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INTRODUCCION

En la actualidad el término calidad, se ha incorporado a nuestras vidas
como un término muy familiar debido a que ahora el hombre se preocupa por
hacer las cosas bien y a la primera, no sélo en su ambito personal, sino también

en el empresarial.

En este proyecto se hara énfasis en la calidad aplicada a través de los
recursos humanos, como un medio de comprobar que la gente es importante en
todos los niveles para lograr un trabajo en equipo y por lo tanto un cambio en el
personal, como en los resultados del departamento y la empresa que se trate.

El enfoque de la investigacion es practico ya que el objetivo es establecer
un programa de mejora continua en el Departamento de Proyectos en la empresa
transnacional ALSTOM Power México, haciéndoles notar la importancia de tomar,

como forma de vida, la calidad en todo momento.

Dentro de las fuentes generadoras del tema de investigacion se encuentra
el Gerente del Departamento de Proyectos, ya que al platicarle nuestro proyecto
de hacer nuestra Tesis sobre la Calidad en los Recursos Humanos surgio la idea
de ampliar la investigacion para que le sirviera a su departamento para el
desarrollo y crecimiento futuro, empleando una planeacion y teniendo un modelo a

seguir.

Se utilizaron la observacion, encuestas y entrevistas para obtener
informacion basica de la empresa. Ademas se consultaron varios libros en las
bibliotecas locales y de otras ciudades. También se investigé en direcciones de

internet, revistas y enciclopedias.

Esperamos que la informacion presentada se maneje con ética y sea de

utilidad para el lector. :



PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA

JUSTIFICACION

El objetivo es establecer un programa de mejora continua en un
departamento de una empresa transnacional. Haciéndoles notar la importancia de

tomar la calidad como forma de vida.

Se espera aportar una herramienta util al Departamento de Proyéctos de la
empresa ALSTOM, la cual permitira la optimizacion de los recursos al interior del
departamento, asi como ayudara a desarrollar las habilidades y conscientizar al
personal de la importancia de la cultura del trabajo en equipo para la solucion de
problemas y el mejoramiento en las funciones del departamento, reflejandolo en el
exterior. Todo esto implica mucha investigacion sobre la calidad y los recursos
humanos como medio para lograr el éxito del programa, ya que se debe saber
cémo plantear un proyecto atractivo al nivel mas alto del departamento.

Si la persona que es lider, dirige al departamento y no esta convencido de
las ventajas y de lo fructifero que puede resultar este programa, dificilmente se lo
transmitird a sus subordinados entorpeciendo asi el desarrollo del programa y por

lo tanto no se reflejara ningun beneficio.

Es por esta razon que se establecerda un programa de mejora continua el
cual abarcara:

o Compromisos con el gerente del departamento.

* Justificacion del plan.

¢ Creacion del Comité de Calidad dentro del departamento.

o Crear una cultura organizacional (mision, filosofia, valores, procesos, y plan
de difusion)

» Hacer un diagnéstico del disefo del servicio que se ofrece, los proveedores,
los procesos, la productividad, del ambiente laboral, de la calidad de vida.

* Plantear el proyecto de calidad, el programa de implementacion, e implantar
indicadores de control de avance. .
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OBJETIVOS

Generales

o Elaborar una investigacion que permita encontrar la manera de implantar un
programa de mejora continua, como modelo a seguir en el departamento de
Proyectos que se esta evaluando, con el fin de eliminar fallas y mejorar
resultados operativos.

Programa

. Crear el Comité de Calidad dentro del departamento para fortalecer el
desempeno del mismo en la empresa.

. Proponer un modelo de cultura organizacional individual al Departamento
de Proyectos.

) Diagnosticar el disefio del servicio que se ofrece, los proveedores, los
procesos, la productividad, el ambiente laboral y |a calidad de vida.

. Resaltar la importancia del trabajo en equipo.

e  Ofrecer medios para evaluar los resultados de avance.

Empresa

*  Manejar el programa como una prueba piloto para aplicarlo a las demas
areas de la empresa.

e Identificar fallas y encontrar soluciones.
e  Promover la creacion de grupos de calidad para ayudar a la motivacion
del personal y por consiguiente mejorar la calidad en el servicio.

10
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Particulares

e Poner en practica todos los conocimientos y técnicas adquiridas en el
transcurso de toda la carrera.

e Elaborar un proyecto de investigacion que sirva a la comunidad en general,
desde alumnos universitarios, los demas departamentos de Alstom y hasta
otras empresas del ramo.

e Lograr con la prdctica, la adquisicion de criterio y la ética necesaria como
administradores.

e Fomentar el apoyo a la investigacion y mejoramiento de 10s recursos

humanos en las empresas.

11



PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA

HIPOTESIS

La hipdtesis de trabajo de este proyecto es comprobar la importancia de la
gente en todos los niveles para lograr un trabajo en equipo y un cambio en los

resultados de la empresa y del departamento que se trate.

12
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1.1 Antecedentes

ALSTOM Power México, S.A. de C.V. es una empresa que fue creada
durante el ano de 1980 en sociedad por Nacional Financiera (51%) y Brown
Bovery (49%). Posteriormente durante el afo de 1982, BBC se retira de la
sociedad y vende su parte de acciones a Nacional Financiera.

Durante el periodo pre-operacional de la planta 83-87, la Compaiia no
cuenta con los medios de produccidon necesarios, ni tecnologia para poder
competir dentro del mercado de los turbogeneradores, es por esta razén que a
finales de 1987, las autoridades mexicanas publican una convocatoria para un
concurso internacional, con el cual pretendian formar una nueva sociedad entre |
Nacional Financiera y un tecnélogo, resultando como ganador de dicho concurso
el grupo Francb-Briténico GEC ALSTHOM (actualmente ALSTOM), el cual fue
seleccionado entre diversos tecndlogos que participaron (ABB, Siemens,
Mitsubishi...). La nueva sociedad creada se conformd de la siguiente manera,
Nacional Financiera (51%) y grupo Franco-Britanico GEC ALSTHOM (49%).

En el ano de 1988, se inician los programas de transferencia de tecnologia
la instalacién de maquinas y equipos de prueba, asi como la capacitacién del
personal de ALSTOM Energia en las plantas de ALSTOM en Belfort y Paris,
Francia.

En 1989, se obtiene el primer pedido de C.F.E. para el suministro de (2)
turbogeneradores de 350 Mw unitarios, para el proyecto de la C.T. Carbén |
unidades 3y 4.

En 1991, C.F.E. ordena la fabricacién de (2) turbogeneradores de 350 Mw
unitarios para el proyecto “Llave en Mano” de la C.T. Adolfo Lépez Mateos,
(Tuxpan, Veracruz) unidades 3 y 4 contratado al consorcio formado por GEC
ALSTHOM Francia, ICA y GEC ALSTHOM Turalmex.

14
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En 1993 se obtiene de C.F.E. dos pedidos, uno para la fabricacién de (2)
turbogeneradores de 350 Mw unitarios del proyecto C.T. Adolfo Lépez Mateos
unidades 5 y 6, y otro para fabricar (2) hidrogeneradores de 122 Mw del proyecto
C.H. Temascal, ambos bajo el esquema del proyecto “ Llave en Mano” .

Asi mismo, durante el mes de Mayo de ese mismo afo Nacional Financiera
en el proceso de desincorporacién, vende sus acciones al Grupo ALSTOM, el cual
queda como unico duefio con 100% de la empresa ALSTOM Energia S.A. de C.V.
ahora ALSTOM POWER México, S.A. de C.V.

Durante todo este periodo (1988-1994), ALSTOM Energia ha realizado gran
cantidad de reparaciones de componentes de turbogeneradores de diferentes

tecnologias, lo cual puede ser constatado.

ALSTOM Power, S.A. de C.V. fue creada con la finalidad de cubrir las
necesidades del pais (C.F.E.- PEMEX) , en cuanto a la fabricacién y reparacion de
equipo de generacion de energia eléctrica de gran potencia, consideramos que
ademas de ser el Unico fabricante en México de este tipo de equipos con un alto
grado de integraciéon nacional, constituye un polo de desarrollo industrial y
tecnoldgico dentro del pais, por lo que viene a sustituir la importacion de equipos

nuevos Yy evitar el que salgan del pais equipos para su reparacion.

En Junio de 1998 la empresa GEC ALSTHOM cambia de nombre
lamandose ALSTOM. Por lo mismo GEC ALSTHOM Turalmex pasa a ser
ALSTOM Energia S.A. de C.V. la cual a su vez en Junio de 1999 en sociedad
50/50 con ABB forman el grupo ABB ALSTOM POWER de México, S.A. de C.V.

En Julio del 2000 ALSTOM adquiere el 50% de ABB y la empresa pasa a
ser 100% ALSTOM, asumiendo el nombre de ALSTOM Power México, S.A. de
C.V.

15
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1.2 Importancia

ALSTOM Power, S.A. de C.V. fue creada con la finalidad de cubrir las
necesidades del pais (C.F.E.- PEMEX) , en cuanto a la fabricacién y reparacién de
equipo de generacién de energia eléctrica de gran potencia. Consideramos que
ademas de ser el unico fabricante en México de este tipo de equipos con un alto
grado de integracién nacional, constituye un polo de desarrollo industrial y
tecnolégico dentro del pais, por lo que viene a sustituir la importacion de equipos

nuevos Y evitar el que salgan del pais equipos para su reparacion.

1.3 Responsabilidad Social

ALSTOM Power México, S.A. de C.V. debe satisfacer sus clientes
suministrando 'productos y servicios confiables, eficientes, conforme a los
requerimientos contractuales a un costo competitivo y cumpliendo con los tiempos
de entrega.

Para lograr estos objetivos la Direccién General define y conduce la politica
de calidad en apego a los requisitos de la norma europea ISO 9002: 1994,
asegurandose de que esta politica es entendida, implantada y aplicada en todos
los niveles de la organizacion.

Todas las dreas de la empresa tienen la plena responsabilidad del
cumplimiento de los objetivos fijados y cada miembro de la organizacién debe
contribuir realizando su trabajo de acuerdo a los requerimientos del cliente sin

error, a tiempo, a la primera vez, cada vez.
1.4 Objetivos de la Empresa

o Lograr la satisfaccion de los clientes.

o Elevar el nivel de satisfaccion del personal.

16
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. Impulsar el sistema del Aseguramiento de la Calidad

. Lograr resultados de clase mundial.

) Alcanzar rentabilidad economica.

¢  Consolidar el avance tecnoldgico.

) Trascender en la comunidad.

1.5 Infraestructura

La empresa ALSTOM Power actualmente esta conformada por 385

empleados y se encuentra dividida como sigue:

Director General

[ _ | 1 [ I I
Manufacturing Customer Service Geia, Aseg. de Cafidad Geia, Admdn y Finanzas Geia. Recursos Humanos Geia, de Proyectos
Area Ared
(e, Yentas H Geia, Yentas
Geia. de Plnta | Geia. Tendering & Contracts

(eia. Area Mecanica

(icia, Area EKéctrica

(Geia. Adguicisiones

Goia. Planeacion

Geia, Contralos

Geia. Wantenimiento

Geia, Erection & Maintenance

En sus instalaciones encontramos que ALSTOM Power cuenta con una

planta completa en la Ciudad Industrial de Morelia, conformada por dos naves de

produccion y dos edificios administrativos, dentro de los cuales se cuenta con

equipo y tecnologia adecuada como: sistemas y equipo de computo, teléfonos,

17
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fax, copiadoras, plotters, red interna de comunicacion, conexién a internet, entre
otras cosas mas. En la nave 2 de Produccion esta ubicada la sala de juntas o
auditorio para usos multiples y un area acondicionada para eventos sociales de la
empresa para con sus empleados (comidas, cenas, premiaciones).

En la parte frontal se encuentra ubicada una caseta de vigilancia y a unos
metros mas el comedor y cafeteria para empleados, contando con todos los

servicios necesarios y cuidando siempre la higiene del lugar.

Del lado izquierdo de la caseta de vigilancia se distingue un area deportiva
para distraccion y entretenimiento de los trabajadores en sus tiempos libres,
conformada por una cancha de futbol y voleibol.

Por ultimo, existen estacionamientos dentro de la empresa para el personal
administrativo de alto rango y un estacionamiento en el exterior para empleados,
clientes, proveedores y visitantes, ademas de que esta empresa se ve rodeada de
multiples areas verdes en buen estado.

1.6 Cultura Organizacional

VISION

Vemos a ALSTOM Power, México S.A. de C.V. como una empresa
transnacional competitiva reconocida a nivel mundial por sus resultados, con

rentabilidad econdémica y solidez en el mercado de generacion de energia.

MISION

Asegurar la satisfaccion de nuestros clientes suministrando productos y
servicios confiables, eficientes, conformes a los requerimientos contractuales a un
costo competitivo y curnpliendo con los tiernpos de entrega.

18
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VALORES

Generacidn de utilidades
Satisfacciéon de Clientes
Costos competitivos

Conciencia Ecoldgica

19
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2.1 Antecedentes

El Departamento de Proyectos surge dentro de ALSTOM Power México,
S.A. de C.V. en el afio de 1999 como una necesidad por mantener el control de
los proyectos de la empresa.

Este departamento es responsable de la programacion, seguimiento,
adquisiciones y ejecucion de los proyectos de acuerdo a los términos
contractuales asegurando la disposicion de los medios de producciéon con

colaboracidn de la Gerencia de Planta (Gerencia Mecéanica y Gerencia Eléctrica).

El servicio proporcionado es la coordinacion de proyectos durante todas sus |
fases para satisfacer la demanda externa y de la propia empresa en los plazos
fijados, tomand‘o en cuenta el patrimonio técnico, experiencia y desarrollos propios
de la empresa.

En sus inicios este Departamento contaba con cuatro personas, siendo el
Gerente del mismo el Ing. Gerardo Heriberto Pimentel Pefa quien esta a cargo
actualmente.

Dentro de Ios‘ logros del departamento podemos mencionar el proyecto
“Tres Virgenes” en el aino 1999, que consintié en la construccion de una planta
generadora de energia a C.F.E., conformada por dos unidades ubicada en Santa
Rosalia, Baja California.

Actualmente se tiene el Proyecto “Azufres II”, lo que ha provocado una
extension del Departamento de Proyectos, con la finalidad de construir una planta
hidroeléctrica con ciclo combinado a C.F.E. para aprovechar los recursos
naturales del area.

21
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LOGISTIC

|_| SHIPMENT & DRG. CONTROL
OMAR EQUIHUA
WENSESLADO CEJA

ENGINEERING
.| ALBERTO RAMOS M.
PEDRO OCTAVIO

ENVIROMENTAL CONTROL
RAFAEL A. ORTEGA

SAFETY & HEALT
M. ALEJANDRO GONZALEZ

ERECTION SUPERVISOR

|| BOP: ALEJANDRO ARREGUIN

BOP: WENCESLADO CEJA
TVIALT: TBA

CIVIL

| _| RICARDO MENDOZA

J.CARLOS PALEO

1&C SUPERVISOR
TBA

PIPING SUPERVISOR
ALBERTO RAMOS M.

MECHANICAL FOREMAN
TBA
TBA

2.2 Importancia

El Departamento de Proyectos es importante, ya que mediante esta area
se tiene un control de los proyectos desde la preparacion de ofertas para procesos
de licitacion publica hasta la compra directa de materiales a los miembros del
consorcio, diminuyendo costos y ofreciendo al cliente una calidad en el producto
entregado.

Esta area es una de las que genera mas utilidades a la empresa y la que
mantiene un contacto mas cercano con el cliente.
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2.3 Objetivos del Departamento

. Generar utilidades.

o Cumplir con los proyectos en el tiempo contractual.
o Reducir costos al minimo.

o Cumplir con los objetivos de la empresa.

o Elevar la satisfaccion del personal.

o Lograr un liderazgo participativo.
2.4. Infraestructura

El Departamento de Proyectos actualmente esta conformado por 11
empleados, y un gerente. Sus instalaciones estan ubicadas dentro del edificio
administrativo uno y cuenta con sistemas y equipo de cornputo, fax, teléfonos,
plotter, scanner, impresora, red interna de comunicacion, escritorios, sillas

copiadora , conexion a internet y sala de juntas.

Cabe mencionar que no cuenta con un organigrama ni con un manual de

procedimientos justificandose por su surgimiento tan repentino.

2.5 Cultura Organizacional
VISION

Vemos un departamento soélido de Proyectos, competitivo y reconocido
dentro y fuera de la empresa por sus resultados, con rentabilidad financiera y
econdmica, buscando siempre la obtencion de utilidades; logrando un crecimiento
sustentado en el funcionamiento del departamento formando una cultura de
calidad en sus tkabajadores con liderazgo participativo.
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MISION

Asegurar la calidad durante todo el proceso de la construccion de cada uno
de los proyectos de proyectos de plantas de generacién de energia eléctrica a
través de la coordinacién de ALSTOM Morelia con los sitios, México y Francia,
superando las expectativas de nuestros clientes sin perjudicar nuestro entomo y

garantizando el desarrollo de la empresa y sus trabajadores.

VALORES

Generacion de utilidades
Trabajo en Equipo
Conciencia Ecologica
Calidad de Vida

Espiritu de Servicio
Puntualidad

Respeto

Honradez
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CAPITULO III.

MOTIVACION

3.1 Introduccidn
3.2 Motivacién y Comportamiento
3.3 Concepto de motivacién y ciclo motivacional
3.4 Las Teorias
3.5 Teorias de contenido
3.5.1 Jerarquia de necesidades de Maslow
3.5.2 Teoria bifactorial de Herzberg
3.5.3 Teoria de la existencia, relacién y progreso de
Alderter
3.5.4 Teoria de las tres necesidades de McClelland
3.6 Teorias de procesos
3.6.1 Modelos de expectativas de Vroom
3.6.2 Teoria de la equidad de Adams
3.6.3 Teoria de la modificacién de la conducta de
Skinner

3.7 Conclusion

25



PROGHRAMA DE MEJUHA UUIN | HTINUA

3.1 INTRODUCCION

En los nuevos escenarios, por los cuales estamos transitando, se pueden
identificar tres aspectos que se destacan por su importancia: la globalizacion, el

permanente cambio del contexto y la valoracion del conocimiento.

La diferencia evidente entre el modelo Tayloriano y el modelo actual que ve
al de un hombre como un "sustituible" engranaje mas de la maquinaria de
produccion, en contraposicion a una concepcion de “indispensable” para lograr el
éxito de una orgarizacion. La pérdida de capital o de equipamiento posee como
vias posibles de solucion la cobertura de una prima de seguros o la obtencién de
un préstamo y para la fuga de recursos humanos, una via de solucién, son los
llamados seguros de “hombres clave”, que consiste en que la aseguradora te paga
una cantidad si pierdes a un empleado asegurado por una causa imputable a ti..
Toma afios reclutar, capacitar y desarrollar el personal necesario para la
conformacion de grupos de trabajos competitivos, es por ello que las
organizaciones han comenzado a considerar a los recursos humanos como su
capital mas importante y la correcta administracién de los mismos como una de
sus tareas mas decisivas.

Sin embargo la administracion de este recurso no es una tarea muy
sencilla. Cada persona es un fendomeno sujeto a la influencia de muchas variables
y entre ellas las diferencias en cuanto a aptitudes y patrones de comportamientos
son muy diversas.

Si las organizaciones se componen de personas, el estudio de las mismas
constituye el elemento basico para estudiar a las organizaciones, vy

particularmente la Administracion de Recursos Humanos.

En muchas ocasiones se comete el error de considerar que la estructura de

la organizacion junto con las reglas burocraticas son los elementos indispensables
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para limitar las opciones de sus miembros y las actividades en las que se
cormprometen. Sin embargo en la mayoria de los casos el comportamiento de las

personas escapa a esos parametros estructurales preestablecidos.

A las personas debe darseles razones e incentivos para influir en su
comportamiento. Las personas cuentan con la libertad de poder elegir cuando
deben de tener una actitud de cooperacién o cuando de resistencia hacia la
autoridad. También deciden su cuota de compromiso con los objetivos de la
organizacion y debido a que las personas no pueden controlarse de la misma
forma que las herramientas, la direccion de la administracién debe preocuparse
por asegurar el aporte de los esfuerzos individuales de sus miembros y una forma

de lograrlo es haciendo hincapié en la motivacion.
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3.2 MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO

Para poder predecir el comportamiento de las personas los administradores
deben conocer cuales son los motivos y necesidades que hacen que las personas

produzcan una determinada accién en un momento determinado.

El comportamiento es motivado generalmente por el hecho de alcanzar
cierta meta u objetivo. Los impulsos que dan origen a una accién pueden provenir
tanto del consciente como del subconsciente de la persona. Cuando provienen del
consciente es mas posible que pueda someterse a examen y valoracion, sin
embargo la conducta de una persona se rige en gran medida por impulsos
provenientes del subconsciente. Sigmund Freud traza una analogia entre la
motivacién de las personas y la estructura de un témpano, en donde la mayor
parte de la motivacién aparece bajo la superficie, donde no siempre es evidente.

El motivo actua provocando una actividad e indicando la direccion del
comportamiento, sin embargo cada persona posee varios motivos que compiten
por su conducta o comportamiento. Es imposible considerar la posibilidad de que
una persona tenga tantas conductas como necesidades. Solamente aquel motivo
o necesidad con fuerza mayor en un determinado momento es el que conduce a la
actividad.

Existen dos factores que actian como determinante de la fuerza de un

motivo, ellos son: la expectativa y la accesibilidad.

La expectativa es la probabilidad que percibe un individuo de poder satisfacer una

necesidad de acuerdo a su experiencia.

La accesibilidad refleja las limitaciones que puede encontrar una persona en el

medio para poder satisfacer una necesidad.
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Por lo mencionado hasta el momento, se desprende que una de las
responsabilidades basicas de los administradores es proveer la motivacion
necesaria a sus colaboradores, ya que esta es uno de los factores que limitan la
consecucion de los objetivos organizacionales y porque constituye el elemento
indispensable para la generacion de un clima organizacional, facilitando las

relaciones interpersonales, la comunicacion, la confianza y el espiritu de equipo.
3.3 CONCEPTO DE MOTIVACION Y CICLO MOTIVACIONAL

Motivacién es el proceso que impulsa a una persona a actuar de una
determinada manera o, por lo menos origina una propension hacia un
comportamiento especifico. Ese impulso a actuar puede provenir del ambiente
(estimulo externo) o puede ser generado por los procesos mentales internos del
individuo. En este ultimo aspecto la motivacion se asocia con el sistema de
cognicion del individuo. La cognicion es aquello que las personas conocen de si
mismas y del ambiente que las rodea, el sistema cognitivo de cada persona
implica sus valores personales, que estan influidos por su ambiente fisico y social,

por su estructura fisioldgica, por sus necesidades y experiencias.

Ciclo motivacional, el punto de partida del ciclo motivacional esta dado por
el surgimiento de una necesidad. Esta necesidad rompe el estado de equilibrio en
el que se encuentra una persona, produciendo un estado de tensién que lleva al
individuo a desarrollar un comportamiento capaz de descargar la tensién y
liberarlo de la inconformidad y el desequilibrio. Si el comportamiento fue eficaz, la

necesidad quedara satisfecha, retornando a su estado de equilibrio anterior.

En ciertas oportunidades la necesidad no es satisfecha pudiendo originar

frustracion o transferencia hacia otro objetivo o meta.

29



PROGRAMA DE MEJUHA CUNITINUA

3.4 LAS TEORIAS

La motivacién ha sido en los ultimas decadas un objeto de estudio que ha
dado origen a numerosas teorias, de las cuales las mas importantes han dado
lugar a un sin numero de investigaciones. Podemos clasificar a estas teorias de la
siguiente forma:

Teorias de contenido: agrupa aquellas teorias que consideran todo aquello que
puede motivar a las personas.

Teorias de procesos: agrupa aquellas teorias que consideran la forma (proceso)

en que la persona llega a motivarse.

3.5 TEORIAS DE CONTENIDO

.

3.5.1 Teoria de las necesidades humanas - Abraham Maslow
De acuerdo a esta teoria, el resorte interior de una persona esta constituido
por una serie de necesidades en orden jerargLiico, que va desde la mas material a

la mas espiritual. Se identifican cinco niveles dentro de esta jerarquia:

. Fisioldgicas, tienen que ver con las condiciones minimas de subsistencia del
hombre: alimento, vivienda, vestimenta, etc.

o Seguridad, se relaciona con la tendencia a la conservacién frente a
situaciones de peligro: conservacion de su propiedad, de su empleo, etc.

e Sociales, el hombre por naturaleza tiene la necesidad de relacionarse, de
agruparse informalmente, en familia, con amigos o formalmente en las
organizaciones.

o Estima, a esta altura de la piramide el individuo necesita algo mas que ser un
miembro de un grupo, se hace necesario recibir reconocimiento de los demas
en término de respeto, status, prestigio, poder, etc.
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) Autorrealizacidon, consiste en desarrollar al maximo el potencial de cada uno,
se trata de una sensacion autosuperadora permanente. Son ejemplo de ella

autonomia, independencia, autocontrol.

Caracteristicas del funcionamiento de la teoria de Maslow

a) Solo las necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento de las

personas, aquella necesidad satisfecha no genera comportamiento alguno.

b) Las necesidades fisiolégicas nacen con el hombre, el resto de las necesidades

surgen con el transcurso del tiempo.

c) A medida que la persona logra controlar sus necesidades basicas aparecen
gradualmente necesidades de orden superior. No todos los individuos sienten
necesidades de autorrealizacion debido a que ello es una conquista individual.

d) Las necesidades mas elevadas surgen en la medida en que las mas bajas van

siendo satisfechas. Pero las basicas predominaran sobre las superiores.

e) Las necesidades basicas requieren para su satisfaccion un ciclo motivacional
relativamente corto en contraposicion a las necesidades superiores que requieren
un ciclo mas largo.

Observaciones a la teoria de Maslow

Segun otros enfoques la teoria no reconoce que las personas son distintas

y que lo que puede ser una necesidad para una, puede no serio para otra.

Para algunos criticos, Maslow no reconoce que las personas puedan variar

el orden de la jerarquia y para otros, el modelo no resuita practico desde la dptica
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del managment porque describe el funcionamiento de las personas, pero no

considera la forma mas adecuada de brindar incentivos desde la organizacion.

Como toda teoria, la de Maslow, tiene sus seguidores y sus criticos pero
resulta incuestionable que su modelo responde al interrogante de cémo el ser

humano funciona y se motiva, es decir, porque se esfuerza y trabaja.

3.5.2 Teoria bifactorial de Herzberg

Mientras Maslow sustenta su teoria de la motivacion en las diversas
necesidades humanas (enfoque orientado hacia el interior de la persona),
Herzberg basa su teoria en el ambiente externo y en el trabajo del individuo .

(enfoque orientado hacia el exterior de la persona).

La teoria bifactorial tuvo como sustento los estudios que Frederick Herzberg
junto con su grupo de investigacion desarrollaron en empresas de Pittsburgh,
Estados Unidos. La investigacion consistia en un cuestionario en el cual se
preguntaba a ingenieros y contadores acercaq de los factores que producian
satisfaccion e insatisfaccién en su trabajo. De dicha investigacion se lograron

separar dos tipos de factores, que se muestran en el grafico siguiente.

Factores higiénicos: en la grafica se comparan con el nivel de agua minimo

necesario para poder tener a flote el barco. La presencia de estos factores
permiten que la persona no se sienta insatisfecha en su trabajo pero no implica
que generaran la motivacion necesaria para la consecucion de los objetivos.
Ejemplos de estos factores son: las condiciones de trabajo, la supervision recibida,

el salario, etc.

Factores motivacionales: en funcion de la grafica se representa como la energia

que da el impulso necesario para conducir a las personas a depositar sus fuerzas
en la organizacién con el objeto de alcanzar los resultados. Ejemplos: el grado de

responsabilidad, el reconocimiento, la posibilidad de progreso, etc.
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En sintesis, la teoria de los dos factores afirma que:

« La satisfacciéon en el cargo es funcién del contenido o de las actividades
desafiantes y estimulantes del cargo, estos son los llamados factores

motivadores.

« La insatisfaccion en el cargo depende del ambiente, de la supervision, de .
los colegas y del contexto general del cargo, estos son los llamados

factores higiénicos.

En la vida de la organizacion la falta de cobertura de los factores higiénicos
provocara la insatisfaccion de sus miembros, impidiendo a los mismos permanecer
en un estado de motivacion debido a su preocupacion por satisfacer necesidades
de este tipo. Una vez satisfechas en forma minima las necesidades higiénicas esto
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evitara que los miembros de la organizacion padezcan un estado de insatisfaccion,
pero no sera suficiente para provocar una actitud motivante.

A los efectos de lograr satisfaccion en el trabajo, Herzberg propone el
enriquecimiento de las tareas (job enrichment), que consiste en convertir a estas

en un desafio a través del incremento de la responsabilidad y de los objetivos.

3.5.3 Teoria de la existencia, relacion y progreso de Alderfer

Clayton Aldefer, llevd a cabo una revision de la teoria de las necesidades
de Maslow, la cual se convertiia en su teoria ERG existencia, relacion vy
crecimiento (growth, en inglés). La revision efectuada por el autor tuvo como
resultante la agrupacién de las necesidades humanas en las tres categorias
mencionadas.

Existencia: agrupa las necesidades mas basicas consideradas por Maslow
como fisioldgicas y de seguridad.

Relacién: estas necesidades requieren, para su satisfaccion, de la
interaccion con otras personas, comprendiendo las necesidades social y el

componente externo de la clasificacion de estima efectuada por Maslow.

Crecimiento: representado por el deseo de crecimiento intemo de las
personas. Incluyen el componente interno de la clasificacion de estima y la de

autorrealizacion.

La teoria ERG no representa solamente una forma distinta de agrupar las
necesidades consideradas por Maslow, ya que se distingue de la teoria de este

ultimo en los siguientes aspectos:

La Teoria ERG no considera una estructura rigida de necesidades, en

donde debe seguirse un orden correlativo para su satisfaccion.

En contraposicidn a Maslow, quien considera que las personas permanecen

en un determinado nivel de necesidades hasta tanto sean satisfechas, esta teoria

34



PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA

considera que si el individuo no logra satisfacer una necesidad de orden superior
aparece una necesidad de orden inferior (frustracion-regresién).

Pueden operar al mismo tiempo varias necesidades tales como
antecedentes familiares y ambiente cultural las cuales pueden alterar el orden de
las necesidades, ejemplo de esta situacion son culturas como la japonesa que
anteponen las necesidades sociales a las fisiologicas.

3.5.4 Teoria de las tres necesidades de McClelland.

Con el objeto de entender la motivacion este autor clasificé las necesidades
en tres categorias:

Necesidad de logro: impulso de sobresalir, de luchar por tener éxito. Esta

clasificacion agrupa a aquellas personas que anteponen en su accionar el éxito en
si mismo a los premios, buscan situaciones en las cuales puedan asumir
responsabilidades y les disgusta el logro de méritos por azar.

Necesidad de poder: necesidad de que otros realicen una conducta que sin
su indicacion no habrian observado. Las personas que la poseen disfrutan de ia
investidura de "jefe", tratan de influir en los demas y se preocupan mas por lograr
influencia que por su propio rendimiento.

Necesidad de afiliacién: deseo de establecer relaciones interpersonales.

Quienes la poseen prefieren situaciones de cooperacion a las de competencia,

destacandose las primeras por un alto grado de colaboracion.

3.6 TEORIAS DE PROCESOS

3.6.1 Modelo de expectativas de Vroom

El modelo motivacional de Victor Vroom, ha sido a lo largo del tiempo objeto
de estudio y mejoramiento por otros autores como Porter y Lawler lll. El autor de

esta teoria explica que la motivacion es el resultado de multiplicar tres factores:
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Valencia: demuestra el nivel de deseo de una persona por alcanzar
determinada meta u objetivo. Este nivel de deseo varia de persona a persona y en
cada una de ellas puede variar a lo largo del tiempo, estando condicionada por la

experiencia de cada individuo.

El rango de valores que puede admitir la valencia en esta ecuacion
matemdtica es entre —1 y 1. Cuando una persona no quiere llegar a un
determinado resultado (Ej. ser despedido de su trabajo) el valor adoptado es -1,
cuando el resultado le es indiferente (Ej. Compensacion en dinero) el valores 0 y
cuando la persona pretende alcanzar el objetivo (Ej. Obtener un ascenso) su valor

sera de 1.

Expectativa: esta representada por la conviccion que posee la persona de
que el esfuerzo depositado en su trabajo producird el efecto deseado. Su valor
varia entre 0 y 1 ya que la expectativa es la probabilidad de ocurrencia del
resultado deseado. Las expectativas dependen en gran medida de la percepcion
que tenga la persona de si misma, si la persona considera que posee la capacidad
necesaria para lograr el objetivo le asignara al mismo una expectativa alta, en

caso contrario le asignara una expectativa baja.

Instrumentalidad: esta representada por el juicio que realiza la persona de

que una vez realizado el trabajo, la organizacidn lo valore y reciba su recompensa.

El valor de la instrumentalidad serd entre Oy 1.

Ejemplo: en una empresa mexicana la politica de los aumentos de sueldo
estd basada en el desempefio y rendimiento del trabajador, sin embargo ésta
politica casi no es aplicada a empleados relativamente nuevos (1 o 2 afos de
antigliedad). El contador Luis Martinez necesita un aumento de sueldo debido a
que su familia va a crecer con la llegada de su nuevo bebé, él esta consciente de
que no es muy bueno en su trabajo por el poco tiempo que tiene en la empresa,
sin embargo, ha destacado en apoyo a su jefe y a otros departamentos, lo que le

hace pensar que podria lograr su aumento.

De acuerdo al modelo de Vroom quedaria asi: .
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Valencia, 1, debido a que Luis desea alcanzar su objetivo de alcanzar un
aumento.

Expectativa, 0, debido a que Luis esta consciente de no recibir el aumento
por la politica de la empresa.

Instrumentalidad, 1, por el hecho de esforzarse y destacar en ciertas
actividades de apoyo y cooperacion €l cree que es posible recibir su recompensa,
“su aumento”.

Cémo se puede observar 1 x 0 x 1 = 0, lo cual significa que la persona no
estda motivada totalmente para alcanzar su objetivo, lo cual es basico para lograr el
éxito. Esto puede ser ocasionado porque la empresa no les da seguridad a sus
trabajadores, la empresa debe de aprovechar estos momentos para dar a sus
empleados un sentido de pertenencia hacia la empresa y de ésta manera logra

que se pongan la camiseta.

Funcionamiento del modelo

.

El modelo no actia en funciéon de necesidades no satisfechas o de la
aplicacion de recompensas y castigos, si no por el contrario considera a las
personas como seres pensantes cuyas percepciones y estimaciones de
probabilidades de ocurrencia influyen de manera importante en su

comportamiento.

Se considera que un incentivo sencillo es mas motivante que uno compiejo,
ya que la incertidumbre que pueda causar este ultimo no le permita a la persona

relacionar el esfuerzo a realizar con la probabilidad de alcanzar el objetivo.

Este modelo se encuentra muy relacionado con el de la modificaciéon de la
conducta, debido a que los gerentes pueden utilizar la informacion obtenida acerca
de las valencias asignadas a las recompensas por los empleados, con el objeto de
accionar a posteriori sobre sus conductas.
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3.6.2 Modelo de equidad de Stacy Adams

Los modelos expuestos hasta el momento analizan al hombre en forma
aislada, como si este no formara parte de una organizacion por mas pequefia que
sea y como si esta a su vez no formara parte de un contexto con el cual el hombre
se relaciona. El modelo que se explica a continuacién subsana la omisién
indicada, demostrando el efecto que produce sobre la motivacion, a favor y en
contra, la capacidad de las personas para efectuar comparaciones con el

ambiente interno y externo que lo rodea.

Stacy Adams considera que a los empleados ademas de interesarles la
obtencion de recompensas por su desempefio, tammbién desean que estas sean
equitativas, 1o que transforma en mas compleja la motivacion. Es decir existe una
tendencia al comparar los aportes (esfuerzo) y resultados (recompensas), pero
ademas a realiiar comparaciones con otras personas ya sea de la organizacién o

no.

Si el valor de la relacion aporte / resultados que la persona percibe es igual
a la de otras personas, considerara que la situacién es equitativa y no existira

tension alguna.

En caso que de la comparacion surja que el empleado se considere
excesivamente recompensado, éste tratara de compensar ese exceso con
conducta tales como trabajar con mas intensidad, influir en sus companeros y

dependientes de la misma forma, etc.

Aquellos empleados que desarrollen sentimientos de desigualdad, se
encontraran ante una situacién de tensién que intentaran eliminar o reducir de muy
diversas formas. Ej. reduccion de esfuerzo, solicitud de mayor pago, ausentismo,

impuntualidad, ro}bos, etc.

La capacidad de los gerentes y administradores para manejar estas
situaciones depende de la posibilidad de analizar para cada empleado la
sensibilidad que estos poseen respecto de la equidad. Es decir hay empleados
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que pueden ser mas "sensibles" y otros mas "benevolentes". Identificar los
empleados que entran en cada categoria ayudaria a los gerentes a identificar
quienes podrian experimentar desigualdad ante una situacion dada y en que
medida podria afectar a sus comportamientos.

3.6.3 Teoria de la modificacion de la conducta de B. F. Skinner

B.F. Skinner, dice que todos somos producto de los estimulos que
recibimos del mundo exterior. Si se especifica lo suficientemente el medio
ambiente, se pueden predecir con exactitud las acciones de los individuos. La
afirmacion contenida en el parrafo precedente es de dificil aplicacion en su
integridad debido a'que no se puede especificar el medio ambiente en forma tan
completa como para poder predecir comportamientos. A pesar de la critica

efectuada a su trabajo, sobresale del mismo el concepto de "refuerzo positivo".

El refuerzo positivo consiste en las recompensas por el trabajo bien
efectuado, produciendo cambios en el comportamiento, generalmente, en el

sentido deseado. No solo forma el comportamientd, si no que ademas ensefia.

El refuerzo negativo esta constituido por las amenazas de sanciones, que
en general produce LIn cambio en el comportamiento pero en forma impredecible e
indeseable. El castigo producido como consecuencia de una conducta indebida no
implica la supresion de hacer mal las cosas, ni tampoco asegura que la persona
esté dispuesta a comportarse de una forma dada, a lo sumo puede aprender a
evitar los castigos. El autor de esta teoria propone como ejemplo el caso de una
persona que es objeto de castigo por no tratar bien al cliente. El solo castigo no
ensefia a la persona la forma en que debe atender a un cliente, pero si es

probable que aprenda a evitar el contacto con el cliente (conducta de escape).

Los entendidos en el tema consideran que los gerentes y administradores
conocen muy poco acerca del refuerzo positivo y que este podria ser utilizado para
interesar las actividades a las personas. Otros autores consideran que el mejor
factor para lograr un alto desemperio es la motivacion intrinseca, la cual se
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opondria a la teoria del refuerzo. Una postura intermedia considera que ambas

posturas se complementan.

Existe también lo que se denomina practica del no refuerzo que es una
forma de condicionar la conducta de un trabajador. Si un empleado esta
constantemente quejandose de su trabajo y no se le hace caso ni se le

recompensa, es muy probable que el émpleado deje finalmente de quejarse.
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3.7 CONCLUSION

Como se mencionaba en la introduccion, los individuos que componen las
empresas constituyen la fuente principal de ventajas competitiva, otorgando

rasgos distintivos a las organizaciones.

La motivacion juega un papel fundamental en la situacion actual en que
vivimos, la cual se encuentra marcada por las comunicaciones y las "sobredosis"
de informacion. Basta citar como ejemplo la comparacién entre dos mega-
empresas como General Motors y Microsoft. Mientras General Motors posee
activos tradicionales por U$S 40.000 millones, Microsoft posee muy pocos activos
ademas de su edificio de casa central, pero su cotizacion de mercado es de
U$S 70.000 millones. El punto clave es que en empresas como ésta Ultima, los

individuos constituyen la diferencia.

La motivacion es uno de los medios a través de los cuales una organizacion
pueda asegurar la permanencia de sus empleados. Para demostrar su importancia
solo basta imaginar que ocurriria si los 50 programadores top de Microsoft dejaran
sus puestos. La consecuencia inmediata seria la caida estrepitosa de sus

acciones.

El estudio del comportamiento humano resulta ser un campo muy arduo de
estudio para quienes procedemos de las ciencias administrativas e ignoramos
mucho de sus fundamentos psicologicos, pero por la experiencia y los
conocimientos adquiridos hasta el momento podria trazar una analogia entre la
motivacion (extrinseca) y el combustible. La motivacion haria las veces de
combustible que permitiria impulsar al hombre en su accionar. Si el combustible es
de calidad adecuada posiblemente nos permitira liegar al objetivo, pero si su

calidad es baja en algin momento podemos quedarnos a pie.

La motivacién en el trabajo ha estado presente en la historia a través de
técnicas y medios usados con grado variable de éxito, los cuales han ido desde la

brutalidad hasta la persuasion.
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Si bien no existe una formula magica para conquistar la voluntad de las
personas y partiendo de la base de reconocer las diferencias entre los individuos,
esto no significa que no se puedan realizar algunas predicciones acerca de los
motivos que predomiinan en los empleados. El desarrollo precedente de algunas
de las teorias de motivaciéon existentes hasta la fecha tiene por objetivo brindar
una serie de sensores que nos permita identificar y medir el nivel de motivacion
con el objeto de poder identificar la necesidad de brindar lo que Skinner define
como refuerzos.

Tradicionalmente los supervisores consideran que los incentivos dirigidos a
satisfacer motivos fisiolégicos y de seguridad son los mas importantes para sus
dependientes. Como los supervisores conjeturan que los trabajadores tienen estos
motivos, actuan como si asi fuera, es decir actuan basédndose en percepciones y
no en la realidad. Un buen administrador no puede basarse en suposiciones, debe
conocer bien a sus gentes.

Muchos administradores no han tenido en cuenta que lo que desean las
personas en sus empleos ha evolucionado a lo largo del tiempo. La satisfaccion de
necesidades basicas ha sido el resultado de la elevacion de nuestro nivel de vida,
del movimiento sindical, de la seguridad en el empleo, etc. En paises europeos
como en Japdn las necesidades béasicas se consideran satisfechas, haciéndose

hincapié en las necesidades superiores a la hora de motivar.

Consideramos que, el hecho de pensar en motivar partiendo de la base de
que las necesidades basicas se encuentran satisfechas, es de aplicacioén para un
pequeiio grupo de personas en nuestro pais. Las condiciones asi estan dadas
debido a un exceso de oferta de empleo que refleja los dos millones de
desempleados, traduciéndose esta situacién en una cultura casi general de no
retener a quien esté disconforme con su trabajo ya que existen cientos de
personas con intencion de cubrir ese puesto. Situaciones como los meses de
licencia por maternidad son vistos como una pérdida para el empleador, cuando
en paises como Suecia la legislacion otorga un aio de plazo no solo para la
madre, sino también para el padre, considerando éste acto como fundamental
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para la crianza de un hijo. Este y muchos otros ejemplos marcan el camino
opuesto que transitamos aqui y en la actualidad, en donde en muchos casos se
debe elegir entre trabajar o acordarse el nombre de sus hijos. Por lo expuesto
consideramos que no basta solo con un cambio en las condiciones econdmicas ya
que 1o mas importante es un cambio de cultura, lo cual es mucho mas dificil de
lograr.

Nosotros consideramos a todas las teorias como buenas, ya que si las
combinaramos obtendriamos muy buenos resultados. Nuestro enfoque consiste
en tomar de Abraham Maslow el orden jerarquico de las necesidades
completandolo con las necesidades de McClelland donde le da importancia a las
necesidades de satisfaccion personal dentro de la sociedad, pero no olvidemos
que el hombre no solo es afectado por sus deseos, si no también por el ambiente
externo, lo que-le hace buscar una equidad entre el valor de lo que aporta con los
resultados que recibe como lo menciona Stacy Adams.

La aplicacion de cada una de las teorias en su momento ha sido muy
buena, pero en la actualidad deberiamos analizar el entorno y el tipo de empresa

donde se deseen aplicar, ya que la manera de organizarse es diferente y tal vez

una teoria no seria suficiente para motivar a sus empleados.
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4.1 INTRODUCCION

La base del éxito del proceso de mejoramiento es el establecimiento
adecuado de una buena politica de calidad, que pueda definir con precisién lo
esperado por los empleados; asi como también de los productos o servicios que
sean brindados a los clientes. Dicha politica requiere del compromiso de todos los
componentes de la organizacion.

La politica de calidad debe ser redactada con la finalidad de que pueda ser
aplicada a las actividades de cualquier empleado, igualmente podra aplicarse a la
calidad de los productos o servicios que ofrece la compania.

También es necesario establecer claramente los estandares de calidad, y
asi poder cubrir todos los aspectos relacionados al sistema de calidad.

.

Para dar efecto a la implantacién de esta politica, es necesario que los
empleados tengan los conocimientos requeridos para conocer las exigencias de
los clientes, y de esta manera poder lograr ofrecerles excelentes productos o

servicios que puedan satisfacer o exceder las expectativas.
Nuestros objetivos especificos son los siguientes:

. Desarrollar y comprender el término de calidad total como clave del éxito en
las empresas.

e  Analizar como lograr la excelencia empresarial.

. Especificar cuales son los beneficios de aplicar programas de calidad total.

. Describir como afecta a las empresas nacionales e internacionales.

. Entender el concepto de los circulos de control de calidad.

e Determinar mecanismos de evaluacion de calidad en las empresas, y
aprender a aplicarlos.
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4.2. GENERALIDADES

4.2.1 ;Qué es calidad total?

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de

hacer negocios y estéa focalizado hacia el cliente.

La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que es la
mejoria permanente del aspecto organizacional, gerencial; tomando una empresa
como una maquina gigantesca, donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el
empleado del mas bajo nivel jerarquico estan comprometidos con los objetivos
empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten
los valores morales basicos de la sociedad y es aqui, donde el empresario juega
un papel fundamental, empezando por la educapién previa de sus trabajadores
para conseguir una poblacién laboral mas predispuesta, con mejor capacidad de
asimilar los problemas de calidad, con mejor criterio para sugerir cambios en
provecho de la calidad, con mejor capacidad de andlisis y observacién del proceso

de manufactura en caso de productos y poder enmendar errores.

El uso de la calidad total conlleva ventajas, pudiendo citar como ejemplos
las siguientes:
o Potencialmente alcanzable si hay decision del mas alto nivel.
o Mejora la relacion del recurso humano con la direccion.

. Reduce los costos aumentando la productividad.

La reingenieria es la revisién fundamental y redisefio radical de procesos
para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de
rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez.
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Fundamental, la reingenieria determina primero qué debe hacer una
companfia, y como debe hacerlo. Radical, del latin radix, significa raiz, es decir
hasta la raiz de las cosas, abandonando lo viejo. Espectacular, es dar saltos
gigantescos en rendimiento, desechando lo viejo y cambiandolo por [0 nuevo.

Existen tres tipos de compafiias que emprenden la reingenieria; las que se
encuentran en grandes dificultades, las que todavia no se encuentran en
dificultades, pero se puede prever en el futuro algunos problemas, en las que
estan en optimas condiciones. Procesos, conjunto de actividades que recibe uno o

mas insumos y crea un producto de valor para el cliente.

La reingenieria junto con la calidad total pueden llevar a la empresa a
vincularse electronicamente con sus clientes y asi convertirse en una empresa
ampliada. Una de las estructuras mas interesantes que se estan presentando hoy
en dia son la formacion de redes, que es una forma de organizar a una empresa y

que esta demostrando su potencial con creces.

La calidad total es un sistema de gestion de calidad que abarca a todas las
actividades y a todas las realizaciones de la empresa, poniendo especial énfasis

en el cliente interno y en la mejora continua.
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4.2.2 Origen de la Calidad Total

4.2.2.1 Edwards Deming: Un visionario de la Calidad Total

La gestion de calidad Deming es un sistema de medios para generar
econémicamente productos y servicios- que satisfagan los requerimientos del
cliente. La implementacién de este sistema necesita de la cooperacién de todo el
personal de la organizacion, desde el nivel gerencial hasta el operativo e
involucramiento de todas las areas.

Segun la optica de Edwards Deming, la administracion de la calidad total
requiere de un proceso constante, que serd llamado Mejoramiento Continuo,
donde la perfeccion nunca se logra pero siempre se busca.

El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la
esencia de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser
competitivas a lo largo del tiempo.

W. Edwards Deming nace un 14 de Octubre de 1900 en E.U.A. hijo de
Albert Deming. Crecié en Wyoming durante la época en que la irrigacion estaba
amenazando al viejo oeste y el transporte se hacia por carretas tiradas por

caballos.

A principios de siglo se mudd con su familia de Sioux City, a Cody
Wyoming. Posteriormente se trasladaron a la ciudad de Powel, en la cual se
instalaron en un terreno de 16 hectareas y en una choza de carton alquitranado,
acondicioné la biblioteca de su padre y el piano de su madre. El padre se dedicaba

al cultivo mientras que su madre a dar clases de musica.

Los primeros afos en Powel fueron muy dificiles para la familia pero W.
Deming con su negocio especializado en la venta de seguros, bienes raices y
servicios juridicos pudieron salir adelante: Lo mas dificil era la incomodidad con
que vivian ya que no habia electricidad ni drenaje. William Edwards ganaba 25

centavos haciendo mandados en un hotel, llegd a ganar 10 ddlares al mes por
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encender los faroles que alumbran la calle. Con el tiempo la situacién de la familia
fue mejorando.

En 1917 W. Deming realiza un viaje a Caramie para empezar sus estudios
en la universidad de Wyoming, en la ciudad encontrd trabajo de conserje, paleé
nieve, trabajo en una fuente de sodas, toco el flautin en el coro de la universidad.
En el ano de 1921 se graduo pero decide quedarse un afno mas para estudiar
matematicas y fisica. Un afo mas tarde enserio fisica en una mina de Colorado,
asi obtuvo una maestria en matematicas y en fisica. Estando alli cortejé a una
maestra llamada Agnes Bell con la que se cas6 en 1923 y adoptaron un hijo
Danothy.

En 1924 un profesor lo anima para que siga estudiando en Yale recibiendo
su P.H. en fisica. En el verano trabajé en la planta Hawthorne de la Western
Electric de Ch'icago en la cual 46000 personas fabricaban teléfonos en un
ambiente de explotaciéon y mala remuneracion.

Algunas de sus ideas de la administracion-surgieron de su experiencia en
Hawthorne, donde los trabajadores eran remunerados de acuerdo a lo que
producian. El mayor interés que tenia Deming era el de estudiar el nitrégeno y de
analizar sus efectos en las cosechas. En 1954 rechazé ofertas para trabajar en la

industria privada.

Su esposa Aggnes muere en 1930. Dos anos mas tarde se casa con Lola
Shupe una matematica con la cual tuvo dos hijas, Diana que nace en 1934, y
Linda que nace en 1942. Cuando Deming trabaja en el departamento de
agricultura conoce a Walter A. Shewhart, experto en estadistica y trabajaba con
Bell telefhone laboratories de Nueva York. Desarrollé técnicas para llevar procesos

industriales a lo que el llamaba “control estadistico".

El Dr. Deming fue reclutado por el comando supremo de las fuerzas aliadas

para realizar un censo japonés. El pais estaba muy dafado, cuando Deming llegd
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la ocupacion llevaba dos anos y habia pocos indicios de recuperacion fisica.
Deming traté de familiarizarse con su cultura. En 1956 escribié que sus métodos

de estudio se convertirian en japoneses.

El Dr. Deming no conocia al grupo de union de cientificos e ingenieros
japoneses (UCIJ) el cual se habia organizado para la reconstruccién del pais, la
situacion en Japon era grave ya que no podia producir la suficiente comida para

alimentar a la gente.

Era evidente que se tenia que exportar bienes a fin de tener dinero para
comprar alimentos. Pero por la causa de la guerra en Japon no solo perdié
mercado, sino que la produccion industrial era muy mala por que le habia dado al

Japdn lo que el doctor Deming llamaba “patrimonio negativo®.

Los miembros de la UCIJ estaban fascinados con las teorias de Shewhart y
Demiing, por sus conocimientos y su cordialidad y pensaron que quiza les ayudaria
en sus esfuerzos de recuperacién. En Marzo de 1950, el director ejecutivo de la
UCIJ, Kenichi Koyanagi, le escribié al Dr. Deming para que les diera a los
investigadores, gerentes de producciéon e ingenieros, una serie de conferencia
sobre métodos de control de calidad. La respuesta del Dr. Deming fue “si” y lleg6 a
Tokio el 16 de Junio de 1950. La situacién de Japon habia mejorado.

El 19 de junio ante un grupo de 500 personas realiza la primera de doce
series de conferencias. El Dr. Deming estaba preocupado por su experiencia en
los Estados Uriidos donde el control estadistico de calidad habia florecido en un

tiempo tan breve.

El Dr. Deming animaba a los japoneses a producir con calidad, siguiendo el
método de realizar una investigacién y mirar a futura para producir bienes que
tuvieran mercado durante mucho tiempo. En Agosto de ese afio la camara de
comercio de Tokio invitd al Dr. Deming para que se dirigiera a otros 50 industriales
y les hablara de sus métodos y 45 mas en Hakone. Al finalizar el verano, habia
llegado a la gerencia de la mayoria de las companias grandes, ademas de
ensefiarles técnicas estadisticas a miles de técnicos. .
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Para mostrar su aprecio, los japoneses establecieron en 1951 el premio
Deming, una medalla de plata que llevaba grabado el perfil de Dr. Deming, el cual
se otorgaba en dos categorias, a un individuo por sus conocimientos en teoria

estadistica y a companias por logros obtenidos en la aplicacion estadistica.

Los japoneses estaban muy agradecidos con el Dr. Deming ya que él les
brindaba su calurosa cordialidad a todos los japoneses que conocia e
intercambiaba francas opiniones con todo el mundo. Su noble personalidad
impresiond profundamente a todos los que aprendieron de él y que llegaron a
conocerlo. La sinceridad y el entusiasmo con que se dedic6 a sus cursos siguen

vivos y viviran para siempre en la memoria de todos.

Para 1980 treinta anos después de ensefarles sus métodos a los
japoneses, el Dr. Deming fue descubierto en los Estados Unidos, y lo lanzaron a la
fama, la persoha que descubrié al Dr. Deming fue una productora de television,
Clare Crawford-Mason.

En 1982 publicé un libro para usario en sus cursos de calidad, productividad
y posicién competitiva, un libro grueso, encuadernado en rustica, publicado por el

Centro de Estudios Avanzados de Ingenieria de Massachusetts.

4.2.2.2 Principios de Deming

Los principios que sugiere Deming para lograr éxitos en la busqueda de

calidad son los sjguientes:

1. Crear constancia en el propoésito para la mejora de productos y

servicios.

El Dr. Deming sugiere una nueva definicion radical del papel que
desempena una compania. En vez de hacer dinero, debe permanecer en el
negocio y proporcionar empleo por medio de la innovacién, la investigacion, el
constante mejoramiento y el mantenimiento.

La gerencia tiene dos clases de problemas, dice el Dr. Deming: los de hoy y
los de manana. Los problemas de hoy tienen que ver con las necesidades

inmediatas de la compania: como mantener la calidad, como igualar la produccién
. S
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con las ventas; el presupuesto; el empleo; las utilidades; el servicio; las relaciones
publicas.

Ninguna compaiia que carezca de un plan para el futuro, podra continuar
en el negocio. Los empleados que trabajan para una compafiia que esta
invirtiendo para el futuro, se sienten mas seguros y estdn menos deseosos de
buscar otro empleo.

Habra que tener una declaracion de constancia en el proposito; se
recomienda a las companias que piensen detenidamente en el futuro, y que
desarrollen un plan y métodos para continuar en el negocio. Constancia en el

propdsito significa:

a. Innovacion. Consiste en la introduccién de algun
producto, por el solo hecho de tener algo nuevo que vender, debe
tener algun beneficio. Todo plan debe responder a las siguientes

preguntas satisfactoriamente.

¢ Qué materiales se requeriran? ;A qué costo? ;Cual sera el
método de produccion? ;Qué gente nueva debera contratarse?
;,Qué cambios seran necesarios en el equipo? ;Qué nuevas
habilidades se requeriran, y para cuanta gente? ;Como seran
entrenados en estas nuevas capacidades los empleados actuales?
¢, Coémo seran capacitados los supervisores? ¢ Cual sera el costo de
produccidon? ¢;Cuél sera el costo de mercadeo? ;Cuales seran el
costo y el método de servicio? ¢ Cémo sabra la compaiiia si el cliente

esta satisfecho?

b. Investigacién e instruccion. Con el fin de prepararse a
futuro, una compariia debe invertir hoy. No puede haber innovacion
sin investigacion, y no puede haber investigacion sin empleados

apropiadamente instruidos.

C. Mejoramiento continuo del producto y del servicio. Esta
obligacién con el consumidor nunca terrnina. Se pueden obtener

grandes beneficios mediante un continuo proceso de mejoramiento
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del disefio y del desemperio de productos ya existentes. Es posible,
y realmente facil, que una organizacién entre en decadencia si
erroneamente se dedica a fabricar un producto que debiera fabricar,
aunque todos los elementos de la compafia se desempefien con
dedicacion y empleen los métodos estadisticos y todas las demas

ayudas que puedan estimular la eficiencia.

d. Mantenimiento de los equipos y nuevas ayudas para la
produccion. Obviamente una compafia no puede mejorar su
producto con equipos que no funcionan bien ni pueden lanzar un
nuevo producto usando maquinaria obsoleta. Es necesario invertir en

estas areas.

2. Adoptar una nueva filosofia.

Los norteamericanos son demasiado tolerantes frente a un trabajo

deficiente y a un servicio hosco. ,

La calidad debe convertirse en la nueva religion. Hay nuevos
estandares. Ya no podemos darnos el lujo de vivir con errores, defectos,
mala calidad, malos materiales, manejando danos, trabajadores temerosos
e ignorantes, entrenamiento deficiente o nulo, cambios continuos de un

empleo a otro por parte de los ejecutivos y un servicio desatento y hosco.

Las empresas rara vez aprenden de la insatisfaccidén de sus clientes.
Los clientes no se quejan, simplemente cambian de proveedor. Seria mejor

tener clientes que elogien el producto.

3. Dejar de confiar en la inspeccién masiva.

Las firmas norteamericanas inspeccionan un producto de manera

caracteristica cuando sale de la linea de produccion o en etapas
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importantes. Los productos defectuosos, o bien se desechan, o bien se

reprocesan, tanto lo uno como lo otro es innecesariamente costoso.

La inspeccion que se hizo con el animo de descubrir los productos
malos y botarlos es demasiado tardia, ineficaz y costosa. La calidad no se

produce por la inspeccion, sino por el mejoramiento del proceso.

Como cuestién practica, siempre sera necesario ejercer cierto grado
de inspeccidn, aunque sea para averiguar lo que se esta haciendo. En
algunos casos, podria ser necesaria una inspeccion del 100%, por razones

de seguridad.

La inspeccidon debe de llevarse acabo de manera profesional, no con
métodos superficiales, el objetivo de toda comparfiia debe ser abolir la
calidad por inspeccion. La inspeccién no debe dejarse para el producto
final, cuando resulta dificil determinar en que parte del proceso se produjo
un defecto.

4. Poner fin a la practica de conceder negocios con base en el

precio unicamente.

Los departamentos de compras tienen la costumbre de actuar sobre
los pedidos en busca del proveedor que ofrezca el precio mas bajo. Con

frecuencia, esto conduce a sumiinistros de baja calidad.

Tiene tres serias desventajas: la primera es que, casi
invariablemente, conduce a una proliferacion de proveedores. La segunda
es que ello hace que los compradores salten de proveedor en proveedor. Y
la tercera es que se produce una dependencia de las especificaciones, las
cuales se convierten en barreras que impiden el mejoramiento continuo.

La mejor forma de servirle un comprador a su compafia es

desarrollando una relacion a largo plazo de lealtad y confianza con un solo
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proveedor, en colaboracion con el departamento de ingenieria y de otros

departamentos, para reducir los costos y mejorar la calidad.

5. Mejorar constantemente y por siempre el sistema de

produccion y servicios.

El mejoramiento no se logra de buenas a primeras. La gerencia esta
obligada a buscar continuamente maneras de reducir el desperdicio y de

mejorar la calidad.

Hay que incorporar la calidad durante la etapa del disefo. El trabajo
en equipo es esencial para el proceso. Una vez que los planes estan en

marcha, los cambios son costosos y causan demoras.

Todo el mundo y todos los departamentos de la compania deben
convenir en implantar el mejoramiento continuo. Este no debe lirnitare a los
sistemas de produccion o de servicio.-Los de compras, transporte,
ingenieria, mantenimiento, ventas, personal, capacitacién y contabilidad,

todos tienen un papel que desempenar.

La gerencia debe tomar la iniciativa. Solamente la gerencia puede
iniciar el mejoramiento de la calidad y la productividad. Es muy poco lo que
los trabajadores empleados en la produccion pueden lograr por si solos. La
eliminacién de un problema irritante o la solucion de un problema particular,

no forma parte del mejoramiento de un proceso.

Mediante el uso de datos interpretados apropiadamente pueden

tomarse decisiones inteligentes.

6. Instituir la capacitacion.
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Con mucha frecuencia los trabajadores han aprendido sus labores de
otro trabajador que nunca fue entrenado apropiadamente. Se ven obligados
a sequir instrucciones imposibles de entender. No pueden desempefiar su
trabajo porque nadie les dice como hacerlo.

Es muy dificil borrar la capacitacién inadecuada, esto solamente es
posible si el método nuevo es totalmente diferente o si a la persona la estan

capacitando en una clase distinta de habilidades para un trabajo diferente.

Por otra parte, la capacitacion no debe finalizar mientras el
desempefio no haya alcanzado el control estadistico y mientras haya una
posibilidad de progreso. Todos los empleados tendran que recibir alguna
capacitacion en el significado de la variacién, y es preciso que tenga un

conocimiento rudimentario de los graficos de control.

7. Instituir el liderazgo.

T

El trabajo de un supervisor no es decirle a la gente qué hacer o
castigarla, sino, orientarla. Orientar es ayudarle a la gente a hacer mejor el
trabajo.

Ejercer el liderazgo es tarea de la gerencia. Es responsabilidad de la
gerencia descubrir las barreras que les impiden a los trabajadores
enorgullecerse de lo que estan haciendo. En lugar de ayudar a los
trabajadores a hacer su trabajo en forma correcta, la mayor parte del

personal de supervisién hace exactamente lo contrario.

En la actualidad, frecuentemente el trabajo es tan nuevo para el
supervisor como para los trabajadores, se sienten comodos en un sistema

que les impone a los empleados cantidad o cuotas.

La tarea del gerente es guiar, ayudarle a los empleados a realizar
mejor su trabajo. Al contratarlos, la gerencia asume la responsabilidad de

su éxito o fracaso. .
57



PROGRAMA DE MEJUHA LONITINUA

La mayor parte de las personas que no realizan bien su trabajo no
son holgazanes que fingen estar enfermos para no trabajar, sino que
simplemente han sido mal ubicadas. Si alguien tiene una incapacidad o no
puede realizar un trabajo, el gerente tiene la obligacién de encontrar un

lugar para esa persona.

8. Eliminar el temor.

Muchos empleados temen hacer preguntas o asumir una posicion,
aun cuando no entiendan en que consiste el trabajo, o qué esta bien o que

esta mal.

Las personas que ocupan posiciones gerenciales, no entienden en
que consiste su trabajo ni lo que esta bien o mal, no saben como
averiguario. Muchas temen hacer preguntas o asumir una posicién. La
gente tiene miedo de seRalar los problemas por temor de gue se inicie una

discusién o que lo culpen del problema.

La gente teme perder su aumento de sueldo o su ascenso, 0 lo que
es peor su empleo. Teme que le asignen trabajos punitivos o que le
apliquen otras formas de discriminacion. Temen que sus superiores puedan
sentirse amenazados y se desquiten de algun modo si se muestra
demasiado audaz. Teme por el futuro de su compaiia y por la seguridad de

su empleo. Teme admiitir que cometio errores.

Para lograr mejor calidad y productividad, es preciso que la gente se
sienta segura. Los trabajadores no deberan tener miedo de informar sobre
un equipo dafado, de pedir instrucciones o de llamar la atencién sobre las

condiciones que son perjudiciales para la calidad.

9. Derribar las barreras que hay entre las areas.
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Con frecuencia, las areas de staff, departamentos o secciones, estan

compitiendo entre si o tienen metas que chocan entre si.

Esto sucede cuando los departamentos persiguen objetivos
diferentes y no trabajan en equipo para solucionar los problemas, para fijar

las politicas o para trazar nuevos rumbos.

Aunque las personas trabajen sumamente bien en sus respectivos
departamentos, si sus metas estan en conflictos, pueden arruinar a la

companiia. Es mejor trabajar en equipo, trabajar para la compafnia.

10.Eliminar los lemas, las exhortaciones y las metas de

produccion para la fuerza laboral.
Estos nunca les sirvieron a nadie para hacer un buen trabajo.

Los esldganes generan frustraciones y resentimientos. Una meta sin
un método para alcanzarla es inutil. Pero fijar metas sin describir como han

de lograrse es una practica comun entre los gerentes norteamericanos.

Es totalmente imposible para cualquier persona o para cualquier
grupo desempenarse fuera de un sistema estable, cualquier cosa puede
suceder. La tarea de la gerencia, tal como hemos visto, es tratar de
estabilizar los sistemas. Un sistema inestable produce una mala impresion

de la gerencia.

11. Eliminar las cuotas numéricas.

Las cuotas sélo toman en cuenta los numeros, no la calidad o los
métodos. Por lo general, constituyen una garantia de ineficiencia y de altos

costos.
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Las cuotas u otros estandares de trabajo tales como el trabajo diario
calculado, obstruyen la calidad mas que cualquier otra condicién de trabajo.

Los estandares de trabajo garantizan la ineficiencia y el alto costo.

A menudo incluyen tolerancia para articulos defectuosos y para

desechos, lo cual es una garantia de que la gerencia los obtendra.

En ocasiones la gerencia fija expresamente un estandar de trabajo
por lo alto, con el propdsito de descartar a la gente que no puede cumplirlo.
Cuando las cuotas se fijan para los que pueden cumplirfas, la

desmoralizacién aun es mayor.

Los incentivos estimulan a la gente para que produzcan cantidad en
vez de calidad. Incluyen los costos de trabajo rechazado, repetido o de
menor calidad como elementos de la ecuacion. En algunos casos, los
trabajadores son objetos de deducciones salariales por razén de las

unidades defectuosas que producen.

Un estandar de trabajo apropiado definira lo que es y lo que no es
aceptable en cuanto a calidad. La calidad aumentara a una tasa cada vez
mayor de esa etapa en adelante. En lugar de asignarle cuotas a un trabajo,

se debe estudiar dicho trabajo y definir los limites de dicho trabajo.

12.Remover las barreras que impiden el orgullo por un trabajo

bien hecho.

La gente esta ansiosa por hacer un buen ftrabajo, y se siente

angustiada cuando no puede hacerlo.

A medida que mejora la calidad, también mejora la productividad. A
menudo los gerentes se conmocionan cuando se enteran de lo que anda
mal. Los trabajadores se quejan de que no saben de un dia para otro lo que
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de ellos se esperan. Los estandares cambian con frecuencia. Los
supervisores son arbitrarios. Rara vez se les proporciona una
retroalimentaciéon de su trabajo hasta que conozcan las evaluaciones del
desempeno o se hagan aumentos de sueldo, y entonces ya sera
demasiado tarde. Hoy en dia, a la gente la consideran como si fuera una
mercancia que se usa cuando se necesita. Si no se necesita, se devuelve

al mercado.

Una cortina de humo es un medio al que recurre el gerente para
aparentar que esta haciendo algo al respecto de un problema. Tales
programas muestran una notable tendencia a desvanecerse, porque la
gerencia nunca les confiere autoridad alguna a los empleados ni actua
sobre sué decisiones o recomendaciones. Los empleados se decepcionan

mas aun.

13. Instituir un programa vigoroso de educacion y recapacitacion.

Tanto la gerencia como la fuerza laboral tendran que ser entrenadas

en el empleo de los nuevos métodos.

El hecho de que usted tenga gente buena en su organizacion no es
suficiente. Ella debe estar adquiriendo continuamente los nuevos
conocimientos y las nuevas habilidades que se necesitan para manejar
nuevos materiales y nuevos métodos. La educacién y el reentrenamiento

son necesarios para la planificacion a largo plazo.
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A medida que mejora la productividad, se requerira menos gente en
algunos casos. Quiza se agreguen algunos puestos, pero otros pueden
desaparecer. Debe poner en claro que nadie perdera su empleo debido al
aumento en la productividad.

La educacion y el entrenamiento deben preparar a la gente para
asumir nuevos cargos y responsabilidades. Habra necesidad de una mayor
preparacion en estadistica, en mantenimiento y en la forma de tratar con los
proveedores. La preparacion en técnicas estadisticas, sencillas pero

poderosas, sera necesaria en todos los riveles.

14. Tomar medidas para llevar a cabo la transformacion.

Se requerira un equipo de altos ejecutivos con un plan de accion para llevar
a cabo la mision que busca la calidad. Los trabajadores no estan en condiciones
de hacerlo por su propia cuenta.

Todos lo empleados de la cornpafiia, incluyendo los gerentes, deben tener
una idea precisa de como mejorar continuamente la calidad. La iniciativa debe
venir de la gerencia. El ciclo Deming hoy en dia constituye el elemento esencial
del proceso de planificacion.

Paso 1: el primer paso es estudiar un proceso, decidir que cambio podria
mejorarlo.

Paso 2: efectue las pruebas, o haga el cambio, preferentemente en
pequena escala.

Paso 3: observe los efectos.

Paso 4: ;que aprendimos?.

Para lograr la transformacion es vital que todos empiecen a pensar que el trabajo

de cada cual, debe proporcionarles satisfaccion a un cliente.
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Como nos tienen acostumbrados, los japoneses fueron los pioneros. La Il
Guerra Mundial dej6 la economia nipona en una situacion catastréfica, con unos

productos poco competitivos que no tenian cabida en los mercados
internacionales.

Los japoneses no tardaron en reaccionar: se lanzaron al mercado gracias a
la adopcion de los sistemas de calidad de Deming. Los resultados fueron que

Japon registrd un espectacular crecimiento.

La iniciativa nipona pronto se transmitié a otras zonas del planeta. Europa
tardé algo mas, pero también fueron los afos 80 los del impulso definitivo.

En 1988 nace la European Foundation for Quality Managment (EFQM),
orgariizacion que promueve los modelos de gestién de calidad total (GTC o TQM),
estrategias encaminadas a optimizar los recursos, reducir costos y mejorar los

resultados, con el objetivo de perfeccionar constantemente el proceso productivo.

La implantacién de la calidad total es un proceso largo y complicado,
supone cambiar la filosofia de la empresa y los modos de gestion de sus
responsables; se debe elegir un problema concreto, y analizar el punto en donde
esté fallando la empresa.

Los principios de gestion de la calidad total son sencillos de entender, pero
complicados de asimilar.

El sistema parte de la busqueda de la satisfaccion del cliente, en todos sus
aspectos. Un primer paso es la busqueda de la calidad de los productos /
servicios. Pero habra que tener en claro que el producto / sérvicio ya no sera el
punto principal de calidad.
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Los principios elementales son los siguientes:

1. De poco sirve imponer de forma autoritaria la mejora en cada puesto de
trabajo.

2. La calidad la produce el ultimo eslabdn que terrnina el producto 6 que esta
en contacto con el cliente pero nunca el director general. Esto es muy
cuestionable, ya que se ha comprobado que en la mayoria de las empresas
donde falta la calidad es originado por la falta de participacion y apoyo del
director general, ya sea por miedo al cambio o por incredibilidad.

3. El directivo tiene que estar convencido de la necesidad de la calidad.
4.2.3 Progreso del Significado de la Calidad Total

La transformacion de las empresas y la glabalizacién de las economias, han
ocasionado un sin numero de problemas y dificultades en los gobiernos de
América Latina.

Explicar como analizar el hecho, de que la clave del éxito de la fuerza del
ano 2000, dentro de la organizacion es la Calidad Total en las empresas, para dar
a conocer a la comunidad el porqué sé realiza esta transformacion, es una accién
complicada.

Para el analisis de la competitividad y la calidad total en las empresas;
existen algunas preguntas obvias:
,Como afecté a las empresas la incorporacién del concepto de calidad total?
¢Como la calidad total impresioné en las empresas que intervienen en el proceso
de Globalizacion?

Se ha definido al mejoramiento del personal como una forma de lograr la

calidad total, y como una conversion en el mecanismo viable y accesible al que las
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empresas de los paises en vias de desarrollo cierren la brecha tecnoldgica que

mantienen con respecto al mundo competitivo y desarroilado.

Para mejorar un proceso y llegar a la calidad total, y ser en consecuencia
mas competitivos, es necesario cambiar dicho proceso, para hacerlo mas efectivo,
eficiente y adaptable. Qué cambiar y como cambiar depende del enfoque

especifico del empresario y del proceso.

La clave del éxito es la Calidad Total de mantener sistematicamente
ventajas que le permitan alcanzar determinada posicion en el entorno

socioeconomico.

El término calidad total es muy utilizado en los medios empresariales,
politicos y socioeconomicos en general. A ello se debe la ampliacién del marco de
referencia de nuestros agentes econémicos que han pasado de una actitud auto

protectora a un planteamiento mas abierto, expansivo y proactivo.

La ventaja comparativa de una empresa estaria en su habilidad, recursos,
conocimientos y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos de
los que carecen sus competidores 0 que estos tienen en menor medida, que hace

posible la obtencién de unos rendimientos superiores a ios de aquellos.

El uso de estos conceptos supone una continua orientaciéon hacia el entorno
y una actitud estratégica por parte de las empresas grandes como en las
pequenas, en las de reciente creacion o en las maduras y en general en cualquier .
clase de organizacion.

Por otra parte, el concepto de éxito nos hace pensar en la idea "excelencia",
0 sea, con caracteristicas de eficiencia y eficacia de la organizacion, la eficiencia
es la virtud para lograr algo, y la eficacia, es la capacidad para lograr
atinadamente un efecto deseado, la diferencia entre ambos conceptos es muy
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sutl. Una persona puede lograr realizar una gran cantidad de trabajo, si los
resultados conducen realmente a lograr los objetivos determinados , se dice que
es eficaz, si no, tan sdlo sera eficiente, por lo que la diferencia estriba en la

trascendencia de los logros obtenidos.

México esta sufriendo ya hace algunos anos los cambios de la calidad total;
pero aun existen algunas empresas en nuestro pais que no mostraban estas
nuevas formas de hacer empresa y poco a poco estan haciendo los cambios como
APASCOy CFE , algunas ya fueron absorbidas por otras para no tener que cerrar
sus puertas como Wonder y Bimbo, pues la calidad de los productos, la red de
distribucién, las relaciones con la comunidad, el desempeno de los trabajadores,

son puntos primordiales en la lucha para desarrollar empresas en estos tiempos.
4.2.4 Importancia de la Calidad Total

La calidad total en la organizacién de una empresa, debe ser el nervio y
motor de la misma; si de verdad la empresa desea alcanzar el éxito debe
cimentarse en estas dos palabras. El mensaje de la calidad total debe ser
comunicado a tres audiencias que son complementarias entre si:

e Los Trabajadores
. Los Proveedores

o Los Clientes

Los fundamentos de la calidad total son los siguientes:
1. El objetivo basico: la competitividad
2. Eltrabajo bien hecho.
3. La Mejora continua con la colaboracién de todos: responsabilidad y
compromiso individual por la calidad.
4. Eltrabajo en equipo es fundamental para la mejora permanente
5. Comunicacién, informacion, participacion y reconocimiento.
6. Prevencion del error y eliminacion temprana del defecto.
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7. Fijacién de objetivos de mejora.
8. Seguimiento de resultados.
9. Indicadores de gestion.

10. Satisfacer las necesidades del cliente: calidad, precio, plazo.

Los obstaculos que impiden el avance de la calidad pueden ser:
El hecho de que la direccion no defina lo que entiende por calidad.
2. No se trata de hacer bien las cosas, sino de que el cliente opine igual y esté
satisfecho.
3. Todos creen en su concepto, pocos en su importancia y son menos los que
la practican.

4.2.5 El Control de la Calidad Total

El Control de la Calidad se posiciona como una estrategia para asegurar el
mejoramiento continuo de la calidad. Es un programa para asegurar la continua
satisfaccion de los clientes externos e internos mediante el desarrollo permanente

de la calidad del producto y sus servicios.

Es un concepto que involucra la orientacion de la organizacion a la calidad
manifestada en sus productos, servicios, desarrollo de su personal y contribucion
al bienestar general.

El mejoramiento continuo es una herramienta que en la actualidad es
fundamental para todas las empresas porque les permite renovar los procesos
administrativos que ellos realizan, lo cual hace que las empresas estén en
constante actualizacion; ademads, permite que las organizaciones sean mas
eficientes y competitivas, fortalezas que le ayudaran a permanecer en el mercado.

Para la aplicacién del mejoramiento es necesario que en la organizacién
exista una buena comunicacion entre todos los 6rganos que la conforman, y
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también los empleados deben estar bien compenetrados con la organizacion,
porque ellos pueden ofrecer mucha informacion valiosa para llevar a cabo de

forma optima el proceso de mejoramiento continuo.

La definicion de una estrategia asegura que la organizacion estd haciendo
las cosas que debe hacer para lograr sus objetivos. La definicion de su sistema

determina si esta haciendo estas cosas correctamente.

La calidad de los procesos se mide por el grado de adecuacion de estos a
lograr la satisfaccion de sus clientes (internos o externos).
Es el proceso de alcanzar los objetivos de calidad durante las operaciones. Para el
efecto, se deberan desarrollar los siguientes pasos:
a. Elegir qué controlar.
Determihar las unidades de medicion.
Establecer el sistema de medicion.
Establecer los estandares de desempefo .
Medir el desempefio actual.

~ ® oo o

Interpretar la diferencia entre lo real y el estandar.

Tomar accién sobre la diferencia.

@

El término calidad se ha convertido en una de las palabras clave de nuestra
sociedad, alcanzando tal grado de relevancia que iguala e incluso supera en
ocasiones al factor precio, en cuanto a la importancia otorgada por el posible

comprador de un producto o servicio.

Las necesidades de quienes compran nuestros productos o servicios no

son estaticas, sino que evolucionan de forma continua.

Esto supone la permanente adaptacion de todos nuestros procesos
productivos y comerciales a dichas necesidades, si queremos seguir contando con
su fidelidad.
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Gestion de la calidad es el conjunto de actividades llevadas a cabo por la

empresa para obtener beneficios mediante la utilizacion de la calidad como
herramienta estratégica.

4.2.6 Tipos de accidon de Calidad Total

Para lograr el mejoramiento de la calidad se debe pasar por un proceso,
para asi poder alcanzar niveles de desempefio sin precedentes. Los pasos de
este proceso pueden resumirse asi:

1.Probar la necesidad de mejoramiento.

2.ldentificar los proyectos concretos de mejoramiento.
3.0rganizarse para la conduccién de los proyectos.

4.Prepararse 'para el diagndstico o descubrimiento de las causas.
5.Diagnosticar las causas.

6.Proveer las soluciones. .

7.Probar que la solucion es efectiva bajo condiciones de operacién.
8.Proveer un sistema de control para mantener lo ganado.

Ademas se habla del Despliegue de la Funcion de Calidad (DFC), concepto
complejo que provee los medios para traducir los requerimientos de los clientes en
los apropiados requerimientos técnicos para cada etapa del desarrollo y
manufactura del producto. Es decir, las actividades necesarias para traducir la voz
del cliente en las caracteristicas del producto final. Para lograr esto, existen los
siguientes principios:

1. La calidad comienza con deleitar a los clientes.

2. Una organizacion de calidad debe aprender como escuchar a sus clientes y
ayudarlos a identificar y articular sus necesidades.

3. Una organizacion de calidad conduce a sus clientes al futuro.

4. Productos y servicios sin error y que satisfacen al cliente provienen de
sistemas bien planificados y que funcionen sin fallas.
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5. En una organizacion de calidad, la vision, los valores, sistemas y procesos
deben ser consistentes y complementarios entre si.

6. Todos en una organizacion de calidad, administradores, supervisores y
operarios, deben trabajar en concierto.

7. El trabajo en equipo en una orgarizacion de calidad debe estar
comprometido con el cliente y el mejoramiento continuo.
En una organizacion de calidad cada uno debe conocer su trabajo.
La organizacion de la calidad usa el método cientifico para pIaneér el
trabajo, resolver problemas, hacer decisiones y lograr el mejoramiento.

10. La organizacién de calidad desarrolla una sociedad con sus proveedores.

11.La cultura de una organizacion de calidad sostiene y nutre los esfuerzos de

mejoramiento de cada grupo e individuo.

Para que tengah éxito los productos o servicios de una empresa se debe:
e  Cubrir una necesidad concreta.
) Satisfacer las expectativas de los clientes.
J Cumplir especificaciones y normas.
e  Cumplir los requisitos legales aplicables.
J Tener precios competitivos.

J Su costo debe proporcionar beneficio.
4.3 EL SOPORTE COMPETITIVO

4.3.1 La competitividad y la estrategia empresarial

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge
espontaneamente; se crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje
y negociacioén por grupos colectivos representativos que configuran la dinamica de
conducta organizativa, como los accionistas, directivos, empleados, acreedores,
clientes, por la competencia y el mercado, y por uitimo, el gobierno y la sociedad

en general. .
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Una organizacion, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea
mantener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o
después, unos procedimientos de analisis y decisiones formales, encuadrados en
el marco del proceso de "planificacion estratégica”.

La funcion de dicho proceso es sistematizar y coordinar todos los esfuerzos

de las unidades que integran la organizacion encaminados a maximizar la
eficiencia global.

Para explicar mejor dicha eficiencia, consideramos los niveles de
competitividad, la competitividad interna y la competitividad externa.

La competitividad interna se refiere a la capacidad de organizacion para
lograr el méximo rendimiento de los recursos disponibles, como personal, capital,

materiales, ideas, etc., y los procesos de transformacion.

Al hablar de la competitividad interna nos viene la idea de que la empresa

ha de competir contra si misma, con expresion de su continuo esfuerzo de
superacion.

La competitividad externa esta orientada a la elaboracién de los logros de la
organizacion en el contexto del mercado, o el sector a que pertenece. Como el
sistema de referencia o modelo es ajeno a la empresa, ésta debe considerar
variables exégenas, como el grado de innovacion, el dinamismo de la industria, la
estabilidad econdmica, para estimar su competitividad a largo plazo. La empresa,
una vez que ha alcanzado un nivel de competitividad externa, debera disponerse a
mantener su competitividad futura, basado en generar nuevas ideas y productos y
de buscar nuevas oportunidades de mercado.
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4.3.2 Como estimular la competitividad

La estimulacién necesaria para que un pais, una empresa nacional, una

transnacional etc, sea mas competitivo, son resultado de una politica fomentada

por el estado, que produzcan las condiciones para proveer la estabilidad necesaria

para crecer y se requiere de la construccion de un Estado civil fuerte, capaz de

generar, comunidad, cooperacion y responsabilidad.

Algunas de las condiciones requeridas para que un pais sea competitivo, es

que el Estado debe fomentar en sus politicas de gobierno las condiciones

necesarias para garantizar la actividad comercial que permita el normal

desenvolvimiento de la actividad comercial de estas empresas. Las acciones de

refuerzo competitivo deben ser llevadas a cabo para la mejora de ciertos puntos,

estos podrian ser:

La estructura de la industria turistica.

Las estrategias de las instituciones publicas.

La competencia entre empresas.

Las condiciones y los factores de la demanda.

Transparencia y reglas claras que se hagan respetar, dentro de un
ambiente donde las finanzas estén en orden.

Establecer reglas tributarias adecuadas.

Una politica macroeconémica que sea capaz de fomentar la
inversion de capitales, dentro de un marco economico donde no
exista la regulacion y control de precios (precios acordes a la oferta y
la demanda).

Planes de reestructuracién de la educacion de tal forma que el sector
educativo este acorde con las necesidades reales del sector

productivo. .
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o Favorecer muy especialmente al sector de la Educacién Publica de
bajos recursos, ya que las nuevas empresas requeriran de personal

calificado que esté a la altura de las nuevas tecnologias.

4.3.3 Ventajas y desventajas de incorporar la competitividad

El mejoramiento continuo se aplica regularmente, permite que las

organizaciones puedan integrar las nuevas tecnologias a los distintos procesos, 1o

cual es imprescindible para toda organizacién. Toda empresa debe aplicar las

diferentes técnicas administrativas que existen y es muy importante que se incluya

el mejoramiento continuo.

Ventajas

a. Se concentra el esfuerzo en ambitos organizativos y de procedimientos
competitivos.

b. Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.

c. Si existe reduccion de productos defectuosos, trae como consecuencia una
reduccion en los costos, como resultado de un consumo menor de materias
primas o sea los productos son de mejor calidad.

d. Incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia la
competitividad, lo cual es de vital importancia para las actuales
organizaciones.

e. Contribuye a la adaptacién de los procesos a los avances tecnoldgicos.

f. Permite eliminar procesos repetitivos de poco rendimiento evitando asi
gastos innecesarios.

Desventajas

a. Cuando el mejoramiento se concentra en un darea especifica de la

organizacion, se pierde la perspectiva de la interdependencia que existe

entre todos los miembros de la empresa.
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b. Requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para obtener el
éxito es necesaria la participaciéon de todos los integrantes de la
organizacion a todo nivel.

c. Envista de que los gerentes en la pequefia y mediana empresa mexicanas
son muy conservadores, el Mejoramiento Continuo se hace un proceso muy
largo.

d. Hay que hacer inversiones importantes, en tecnologia, capacitacion, cursos

de motivacion, entre otros.
4.3.4 La estrategia competitiva

Competitividad significa un beneficio sostenible para los negocios. Es el

resultado de una mejora de calidad constante y de innovacion.

La competitividad esta relacionada fuertemente con la productividad, para
ser productivo, los atractivos turisticos, las inversiones en capital y los recursos
humanos tienen que estar completamente integrados, ya que son de igual

importancia.

Es de suma importancia que la alta directiva asuma un papel clave en
cuanto a la redaccién de cada una de las directrices de la empresa, relacionadas

directamente con la calidad y el mejoramiento continuo.

La labor del presidente es dar a conocer y comunicar por escrito las debidas
directrices de manera clara y precisa, y darle la correspondiente responsabilidad a
cada uno de los ejecutivos con el objeto de cumplir con todas las directrices y
politicas establecidas por la compania. En ocasiones el mejoramiento de la calidad

requiere de importantes modificaciones a las politicas en vigor.

Luego de que la compania adquiera el compromiso de implantar el proceso
de mejoramiento, es necesario emprender un buen sondeo general con relacién a
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opiniones de gerentes y empleados. El principal propésito de dicho sondeo,
consiste en establecer la linea de partida del proceso y poder facilitar la
identificacion de las oportunidades de mejoramiento, 10 que nos permitird elaborar

las estrategias y las acciones para ser competitivos.

Ademds, funciona como vinculo de comunicacién entre empleados y
gerentes y permite que los directivos posean una mayor sensibilidad y conciencia

de lo que ocurre en la empresa.

El sondeo de opinion debe realizarse cuidadosamente, tomando en
consideracion que éste debera repetirse las veces que sean necesarias, para asi
poder detectar las tendencias. Las preguntas que conforman un sondeo deberan
cubrir con los siguientes aspectos:

| =>» Satisfaccion general con la empresa.
=>» El puesto ensi.
=>» Las oportunidades de ascenso.
=> El salario.
=>» La administracién.
=>» Asesoramiento y evaluacion.
=>» Productividad y calidad.
=» Desarrollo profesional.
=>» Atencién a los problemas personales.
=>» Prestaciones de la empresa.

= Entorno laboral.

Para que los resultados obtenidos del sondeo mantengan su validez, es
fundamental que sean verificados correctamente, se debe tener mucho cuidado al
momento de llenar las formas, al analizar los datos y al proceder a dar la

informacion a la directiva.
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Para poder ayudar a la definicién de las areas problema, es necesario que
cada gerente reciba un informe completo de las respuestas de los subordinados.
Este informe debe incluir una comparacion clara contra el total de la compaiia y
contra el total de la funcion de la que forme parte.

Cada gerente debe llevar a cabo una sesion de retroalimentacion con los
subordinados, para poder presentarles los resultados del sondeo.
Estas sesiones son de suma importancia ya que:

I. Los empleados poseen real interés en conocer los resultados generales y la
comparacion de datos de su departamento con los del resto que conforman
la compania.

II. Brindan a los gerentes la oportunidad de poder examinar los aspectos mas
importantes para sus subordinados.

. Representén un excelente medio para la recepcion de ideas y sugerencias.

IV. Permiten demostrar la seriedad de la direccion con respecto a los resultados
obtenidos en el sondeo.

V. Permiten al equipo poder desarrollar ampliamente y emprender acciones

correctivas.
4.3.5 Calidad Total: Maniobra clave de la competitividad.
El uso de estos conceptos supone una continua orientacion hacia el entorno
y una actitud estratégica por parte de las empresas grandes como en las
pequenas, en las de reciente creacion o en las maduras y en general en cualquier

clase de organizacion.

Por otra parte, el concepto de competitividad nos hace pensar en la idea de

"excelencia", o sea, con caracteristicas de eficiencia y eficacia de la organizacion.
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El mundo vive un proceso de cambio acelerado y de competitividad global
en una economia cada vez mas liberal, marco que hace necesario un cambio total

de enfoque en la gestion de las organizaciones.

En esta etapa de cambios, las empresas buscan elevar indices de
productividad, lograr mayor eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo que esta
obligando que los gerentes adopten modelos de administraciéon participativa,
tomando como base central al elemento humano, desarrollando el trabajo en
equipo, para alcanzar la competitividad y responda de manera idénea la creciente
demanda de productos de éptima calidad y de servicios a todo nivel, cada vez mas
eficiente, rapido y de mejor calidad.

4.3.6 Influencia de los proveedores en la busqueda de calidad

Una vez seleccionado un proveedor, pero antes de que se le autoricen
embarques voluminosos en forma regular, debe satjsfacer una serie de criterios de
calificacién del producto. Estos pueden variar muchisimo, y la complejidad del
proceso de calificacion depende de la complejidad del producto, de la novedad de
la tecnologia empleada, de la importancia que el empleo del producte tiene para el

cliente y de varios factores similares mas.

Existen informes sobre la calidad de los proveedores, los cuales involucran a
los clientes a hacer todo lo posible, por asegurarse de que sus proveedores
reciban un flujo continuo de informacion oportuna, clara y coherente acerca de su

desempeno.

Los informes deben ser lo mas claro posible, sobre todo cuando informan de
algun defecto. Para ayudar al proveedor a emprender una accion es indispensable
informarle los nimeros de los embarques, las cantidades exactas implicadas, las
fechas y la descripcion precisa de los defectos. También es importante que el

cliente establezca un vinculo muy claro entre los informes y los registros internos
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que contienen datos como el nombre del instructor que descubrio el problema o
hizo las primeras mediciones, el instrumental 0 métodos de inspeccién que se
emplearon y la disposicion final de las partes. Esta informacion detallada puede
ser muy util para resolver problemas recurrentes, vigilar el desempefio de un
proveedor a largo plazo e investigar problemas de rendimiento de los problemas
en el campo.

La calidad es solo uno de los tres criterios del desempefio de los proveedores.
Los otros dos son entregas y costos. Existen muchos métodos para calcular un
indice general de desempefio de los proveedores, asignandose pesos diferentes a

los tres elementos del desempeno.

En el pasado los indices de calidad se basaban a menudo en simples indices
de aceptacién de los lotes. Es muy importante que el indice de calidad del
proveedor refleje cualquier problema que surja con las partes después de su
aceptacion, problemas que se detectaron en la linea de produccion o en el campo.

Un sistema de calificacion para los proveedores mas simple podria ser sélo

calificando las entregas a tiempo o a destiempo.

Entre los problemas mas frecuentes que se encuentran al desarrollar un
sistema de calificacién, radica en que los datos que se requieren, por lo general,
se encuentran regados en varios departamentos y hasta en varias organizaciones,
situacion que debe corregirse hasta que se tenga el sistema de calificacion para
los proveedores mas eficaces y proporcione el valor justo de la actuacién del

proveedor.
4.3.7 Rivalizar humanizando la organizacion

Las estructuras actuales, basadas en la pirdmide y en la jerarquia, ya son
obsoletas y no responden a mercados de rapidos movimientos. Estas estructuras
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provocaron una deshumanizacion de las empresas, un concepto de trabajo
desgastado, grandes y lentos controles burocraticos y un deterioro constante del

medio ambiente.

El nuevo pensamiento empresarial se basa en el desarrollo, Ila
estructuracion y la sistematizacion del capital intelectual como la base de la
organizacion del futuro.

Administrar el conocimiento conileva a un cambio radical y profundo en la
administracion tradicional de las empresas y en el concepto de trabajo en su
esencia.

El concepto de calidad ha evolucionado con el tiempo tratdndose de
adaptar a los continuos cambios en el medio ambiente empresarial. En sus
origenes, la calidad por inspeccion se bas6 en la detecciéon de errores en los
productos terminados que ofrece la empresa. .

Mas tarde la calidad evoluciond a asegurar los procesos productivos y asi
evitar los posibles defectos de los productos finales. Con la llegada de la calidad
total, el término calidad, dejo de ser una herramienta de control y se convirtio en la
estrategia de la empresa basada en el liderazgo del director general y en el cliente

como la persona que define la calidad dentro de la empresa.

La mejora continua de la calidad orienta los esfuerzos de todo el personal
hacia una mejora constante de todas sus actividades a ofrecer un valor agregado
al cliente final. Con la reingenieria, la calidad paso de ser una estrategia de

negocios a convertirse en la base para una reestructuracion de la empresa.

Sin embargo, tampoco la reingenieria esta siendo suficiente y se necesita
una nueva generacion de procesos de calidad bgsades-emuna rearquﬁqctura de la

empresa, como empresa ampliada, la estruct ramo{gﬁqg gzaplta ectual y el

, BIBLIOTECR
‘ 79
At SﬂNﬁlﬂ’lﬂﬁ&




PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA

nuevo enfoque de liderazgo, todo orientado a ofrecerle valor continuamente al
cliente via conocimiento e inteligencia.
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4.4 CIRCULOS DE CALIDAD

4.4.1 Definicion

Es un pequeino grupo de empleados que realizan un trabajo igual o similar
en un area de trabajo comun, y que trabajan para el mismo supervisor, que se
reunen voluntaria y periodicamente, y son entrenados para identificar, seleccionar
y analizar problemas y posibilidades de mejora relacionados con su trabajo,
recomendando soluciones y presentandolas a la direccion, y, si ésta lo aprueba,
llevar a cabo su implantacion.

Los circulos de calidad son un instrumento que utiliza la Direccién cuando
su filosofia es participativa y cree en el concepto de “calidad total”, es decir, en la
idea de que la calidad se mejora ininterrumpidamente en el lugar de trabajo.

Los Circulos de Calidad funcionan en un contexto cultural en el cual el
concepto de Empresa obedezca a intereses econdmicos y sociales que tengan en
cuenta la capacidad creativa humana, la posibilidad del hombre para participar en
objetivos comunes de grupo.

Los Circulos de Calidad nacieron en Japon después de la Il Guerra
Mundial, al final de la cual este pais se encontré con que sus productos se
conocian en el mundo con el sello de bajo precio, pero también de muy baja
calidad; y entre 1955-60 empiezan a aplicar de forma sistematica el control de la

calidad en dos lineas diferentes de investigacion y trabajo:

. la gestién de calidad en el ambito de Empresa

. los circulos de calidad.

Por lo tanto la introduccién de los Circulos de Calidad vino como parte de

un proceso de evolucion natural.
En 1988, en Japon, ya existian mas de un millén de Circulos de Calidad en

los que participaban mas de 10 millones de trabajadores.
A partir de aqui se van introduciendo éstos en otros paises. En E.U.A el

primer Circulo de Calidad se crea en 1973 y en Europa a partir de 1978.
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La evaluacién de la viabilidad de un programa de circulos de calidad se

basa en el supuesto de que los circulos de calidad no son aptos para cualquier

organizacion, y por lo tanto, para reducir el riesgo de fracaso habra que evaluar la

compatibilidad de la organizacion con los supuestos de la técnica.

Se ha propuesto un método para evaluar la receptividad de la organizacién

basandose en tres niveles:

Nivel de mantenimiento. Hace referencia al grado de satisfaccion de la
direccion con la forma en que la organizacién opera actuaimente. Una
organizacion en crisis acepta el cambio en un esfuerzo por encontrar
una solucién a sus problemas, mientras que la organizacion que
funciona satisfactoriamente es mas probable que se resista a los

esfuerzos de cambio que implican los circulos de calidad.

Nivel sinérgico. Se pretende medir la condicidon que existe cuando los
individuos han encontrado formas de trabajar en armonia. Las
actitudes organizacionales positivas y la existencia de grupos de

trabajo armoniosos facilitaran el cambio.

Nivel ambiental. Hace referencia a la influencia que ejercen las fuerzas
externas a la organizacidon cuanto mayores son las presiones

ambientales externas, mayor es la probabilidad del cambio.

Los puntos focales de los circulos de calidad son:

La calidad. Se puede considerar como el gran objetivo de los circulos;
los mercados son cada vez mas competitivos y los clientes tienen un
mayor nivel de educacién y exigencia lo que provoca que la calidad

sea una preocupacion central para la mayor parte de las empresas.
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La Productividad. Los circulos pueden colaborar a incrementar la
productividad en un sentido mas amplio y en todas las areas de la
empresa. Viene a ser la resultante de una correcta aplicacion del
conjunto de los recursos de la empresa, un indice fiable de que todos

los recursos estan bien dirigidos y administrados.

La mejora de costos. El conocimiento de los costos evita el despilfarro
y la mala administracién de los recursos. Los circulos de calidad
pueden colaborar decisivamente a la hora de reducir los costos de

todo tipo: administrativos, comerciales, transportes, etc.

La motivacién. Gracias a los circulos de calidad se puede conseguir
motivar de una forma constante a los trabajadores, ofreciéndoles
oportunidades de participar en los objetivos de la empresa, y de

sentirse valorados por el trabajo bien hecho.

La integracion. Los circulos de calidad facilitan la ruptura de los
compartimentos estancados, y hacen que sus integrantes conozcan el
trabajo de los demas y comprendan mejor sus necesidades y

problemas.

La reorganizacién. Cuando la reorganizacién puede ser lenta en el
tiempo, y no son necesarias decisiones drasticas y urgentes, es una
buena alternativa encomendar a los circulos el estudio de esta

reorganizacion.
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4.4.2 Caracteristicas de los Circulos de Calidad

Algunas de las caracteristicas mas sobresalientes de los circulos de calidad

son las siguientes:

La participacion en el Circulo de Calidad es voluntaria.

Son grupos pequenios, de 4 a 6 personas en talleres pequefos, de 6 a 10 en
talleres medianos y de 8 a 12 en talleres grandes.

Los miembros del Circulo de Calidad realizan el mismo trabajo o trabajos
relacionados légicamente, es decir, suelen formar parte de un equipo que
tiene objetivos comunes.

Los Circulos de Calidad se retnen periédicamente para analizar y resolver

problemas que ellos mismos descubren o que le son propuestos a su jefe.

Cada Circulo de Calidad tiene un jefe que es responsable del funcionamiento
del Circulo. Dicho jefe es, por lo general, un supervisor que recibe formacién
especial relativa a las actividades del Circulo.

La junta de gobierno de la direccidn establece los objetivos, politica y pautas
de las actividades de los Circulos de Calidad, y sustenta el sistema de los
Circulos mediante los recursos adecuados y el interés de la direccion.

Todo aquel que participa en un programa de Circulos de Calidad recibe
formacion o informacion acorde con el grado de participacion que tenga en el
sistema.

Deben participar diversas categorias laborales.

El circulo de calidad no tiene relacion jerarquica de autoridad y dependencia,

los miembros son igualitarios.

El objetivo es el deseo comun de mejorar la técnica del trabajo, resolviendo

los problemas comunes.

El lider es elegido por los miembros y puede ir cambiando segun el grupo.
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Con respecto a los miembros del grupo, es normal que haya mas
voluntarios de lo necesario, por lo cual se establece normalmente una lista de
espera que se ha de seguir en orden riguroso, para que entren a participar
aquellos que vayan pud'iendo incorporarse, debido a las bajas de los anteriores.

Las primeras sesiones se dedican a preparar a todos los miembros en los
métodos de trabajo de los circulos de calidad, incidiendo en el caracter
participativo de todos los miembros; no es el trabajo sobresaliente de un individuo

lo que destaca, sino el esfuerzo combinado y acumulativo de todo el equipo.

Debe empezarse con programas sencillos, que faciliten la familiaridad de
los miembros con las técnicas y ambiente nuevo del circulo al que no estan
acostumbrados.

Las técnicas principales y basicas que se utilizan en este contexto son:

e  "Brainstorming" o generaciéon espontdnea He ideas. Esta es una técnica
donde se procura que los participantes den el maximo numero de ideas
sobre un tema propuesto, importando no la calidad de las mismas sino su

cantidad, y procurando que las ideas sean originales y creativas.

e Técnicas de registro de la informacion, principalmente usando la hoja de

registro y el muestreo.

¢ Hoja de registro. Este instrumento permite al circulo organizar la informacion
obtenida en un formato que puede ser faciimente entendido y analizado. En
la parte izquierda se anotan los elementos, items, caracteristicas o medidas
a observar. La columna siguiente sirve para tabular; esto es, para anotar una
marca cada vez que se contraste el fendmeno correspondiente. La ultima

columna se destina a las frecuencias totales de cada item.

¢ Muestreo. Sirve para economizar al trabajar con una muestra representativa,
en lugar de con toda la poblacién de elementos.
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o Técnicas de analisis de la informacién, donde incluimos las tablas resumen
de informacion, diversos tipos de graficas (barras, lineales, circulares) Y el
analisis de pareto con lo que conseguiremos obtener los datos en un formato
visualmente atractivo. Este marcado énfasis en lo visual es uno de los

principios basicos del control de calidad.

» Técnicas de analisis de problemas, donde sobresale el diagrama causa-
efecto. Este diagrama es una representacion grafica de la relacion que existe
entre las causas potenciales de un problema o efecto y el problema o efecto

mismo.

Existen varios arreglos de esquemas, los matriciales y los que se les
llaman segun su parecido con las letras del abecedario. El diagrama tipo L es un
cuadro bidimensional que consigna lineas y columnas. La tipo T es un escenario
tridimensional confeccionado por dos moldes tipo L, con un acopio de agentes

semejantes entre ellos.

4.4.3 El papel de los Circulos de Calidad

Ser miembro de un grupo de calidad es aigo estrictamente voluntario. El
éxito de los Circulos de Calidad radica en el hecho de que los empleados los
consideran suyos, y no algo instituido simplemente para mantener satisfecha la

direccion.

Los Circulos de Calidad que han prosperado nunca se convierten en
sesiones de quejas ni en discusiones inoportunas acerca de injusticias, ni tampoco
en sesiones de charla. Se insiste siempre en la resoluciéon de problemas y en la

confeccion de planes de accion.
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Los Circulos deben centrarse en asuntos practicos y dejarse de teorias,
deben buscar el obtener resuitados positivos y no simplemente mantener
discusiones.

El papel de los Circulos de Calidad es:

. Identificar problemas.

. Seleccionar el problema de mayor importancia.

. Hacer que el Circulo investigue dichos problemas.

. Encontrar las soluciones.

. Tomar medidas, en caso de que el Circulo este autorizado a
hacerlo.

. Hacer una exposicién de los problemas y posibles soluciones

ante la direccion.

La caracteristica esencial es el esfuerzo creativo del grupo para solventar
problemas, lo cual requiere:

. Identificacion del problema.

. Seleccion del problema. Debe escogerlo, entre el universo de
posibles problemas.

. Analisis del probiema.

o Solucién del problema, para lo cual a veces se habra de
recurrir a ayudas externas si el grupo no cuenta con los
medios necesarios.

. Presentacion en direccién, previa experimentacion de la
solucion. Es muy importante, aqui que el grupo tenga la
sequridad de que sus ideas y trabajo llegan a la direccién y de

que ésta tenga en cuenta y reconozca su valor creativo.

En el caso que la direccidon no decida aceptar su propuesta debera explicar
claramente el por que.
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4.4.4 Propésitos de los Circulos de Calidad
Sus propdsitos pueden ser resumidos en los siguientes puntos:

¢  Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa. No se trata Unicamente de
“aumentar la cifra de ventas sino de crecer en calidad, innovacion,
productividad y servicio al cliente, crecer cualitativamente, en definitiva, es la

unica forma de asentar el futuro de la empresa sobre bases sélidas.

¢ Lograr que el lugar de trabajo sea comodo y rico en contenido. Los Circulos
aspiran a lograr que el lugar de trabajo sea mas apto para el desarrolio de la

inteligencia y la creatividad del trabajador.

e  Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del individuo. El
factor humano es el activo mas importante y decisivo con que cuenta la
empresa. Su potenciacién constante provoca un efecto multiplicador cuyos

resuitados suelen sobrepasar los calculos y estimaciones mas optimistas.

Es conveniente que el grupo se reuna cada 2 o 3 semanas. La duracién de
cada sesién debe oscilar entre los 45 y 90 minutos aproximadamente. Es
conveniente establecer un programa de reuniones. El lider debe tener en cuenta

para la buena marcha de las reuniones:

. Que ha de seleccionar miembros con experiencia profesional

y que sean comuriicativos.

. Que todos hablen con libertad.

. Deberan reprimir a los charlatanes.
. Conseguir que hablen los timidos.

. Evitar discusiones de principio.

. Procurar sacar conclusiones finales.
. Tomar notas de cada sesion.
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Asi pues, en la filosofia de los Circulos de Calidad se encuentran estos

principios:

1.

2.

9.

La participacion de las personas a todos los niveles.
Voluntariedad en la participacion.

Interés y espiritu de superacion constante que hace sensibilizarse de las

cosas que no van bien, que podrian ir mejor, 0 que crean problemas.

Capacidad para analizar los problemas e identificar sus causas (formando
al personal para ello).

Formacién para resolver los problemas poniendo Ios remedios oportunos.

Mantener los resultados obtenidos. Reconocimiento a todos los niveles de
que nadie conoce mejor una tarea, un trabajo o un proceso que aquel que
lo realiza cotidianamente.

Respeto al individuo, a su inteligencia y a su libertad.
Potenciacion de las capacidades individuales a través del trabajo en grupo.

Referencia a temas relacionados con el trabajo.

Otros aspectos que se deben tener en cuenta son:

El tiempo de las reuniones, se aconseja que las reuniones sean en horario
de trabajo, aprovechando los tiempos muertos si es posible; hay quienes

pagan las horas extras.

Seleccidn de miembros y lideres, es esencial la competencia técnica y
simpatia del lider, es decir, que debe ser una persona comunicativa con
buenas relaciones con el grupo y en otros departamentos; con gran sentido

comun, integridad, entusiasmo sano y positivo.
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« Recompensas e incentivos, son muy variadas y van desde la recompensa
en efectivo en relaciébn con la mejora obtenida, hasta un simple
reconocimiento simbdlico.

o Actitud de los mandos, deben estar bien informados, bien enterados del
programa con el que deben colaborar. Para ello el coordinador debe

ganarse previamente sus voluntades.

« Gastos de implantacion del programa, los materiales de formacion y el pago
del tiempo cuestan dinero, asi como las recompensas. Ademas de lo que
es cuantificable, hay lo que no se puede cuantificar, como son los cambios

positivos de actitudes y la motivacion en los grupos de la organizacion.

4.4.6. Actividades de un Circulo de Calidad

Fundamentalmente el Circulo de Calidad es un grupo solucionador de
problemas. El proceso de solucion de problemas se convierte en una secuencia
integrada de acciones y empleo de técnicas. Para solucionar dichos problemas

hay que pasar por unas etapas:

e Identificar una lista de posibles problemas a tratar. Se suele emplear la
técnica de "brainstorming” para obtener un listado lo suficientemente amplio
que permita dar una vision ajustada del estado actual del area de trabajo.

e  Seleccionar un problema a resolver. De la lista previamente elaborada el
Circulo elige un problema que tratara de solucionar; se puede comenzar
reduciendo la lista previa llegando a un consenso sobre los problemas mas
importantes. La evaluacién de los problemas muchas veces requiere que
previamente se realice un andlisis de informacion y el empleo de algunas

técnicas como el andlisis de Pareto.

o Clarificar el problema. Se trata de que todos los riembros comprendan por
igual el significado e implicaciones del problema seleccionado. Con tal fin
puede ser Util responder cudl es el problema, y donde y cuando se produce.
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. Identificar y evaluar causas. Hay que atacar al origen de éste; dirigido a
eliminar la causa que lo producia. Las posibles causas se organizan en un
diagrama causa-efecto. Esta técnica permite ver graficamente de qué modo y
desde qué area del trabajo pueden actuar las posibles causas. Para evaluar
la probabilidad de que una de éstas sea la responsable del problema se
necesitara informacion adicional. Toda esta informacién ayudara al Circulo a

llegar a un consenso sobre cual es la causa mas probable del problema.

. Identificar y evaluar soluciones. El Circulo tratarda de confeccionar un listado
de soluciones potenciales que, posteriormente, seran evaluadas por el grupo
en funcion de determinados criterios.

. Decidir una solucién. Con todos los datos disponibles, el Circulo inicia una
discusion para llegar a un consenso sobre qué solucion parece en principio

mejor que las demas.

. Desarrollar un plan de implantacion de la solucion. Este plan debe explicar

como sera ejecutada la solucidn elegida. '

. Presentar el plan a la direccion. Es recomendable incluir un calculo
aproximado de los beneficios que se esperan conseguir con el plan

propuesto.

) Implantar el plan. Si la direccion aprueba el plan presentado, los miembros

del Circulo se responsabilizaran de su implantacion en su area de trabajo.

. Evaluar los resultados de la solucion propuesta. Desde su implantacion el
Circulo analiza informacién sobre los resultados que el plan de. No se trata
de averiguar si a corto plazo la solucion funciona, sino que es conveniente

realizar un seguimiento a largo plazo de sus efectos.

e  Optimizar los resultados de la solucidn. No se trata de iinicamente solucionar
problemas, sino de prever su ocurrencia en zonas que aun no los han

sufrido.
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J Vuelta a identificar una lista de problemas. Con la solucién de un problema
previo se da paso a un nuevo ciclo de actividades encaminadas hacia el
mismo fin.

4.4.7 Los beneficios que aportan los Circulos de Calidad

Los Circulos de Calidad generan en las personas un sentimiento de
satisfacciéon y pueden proporcionarles el reconocimiento de sus logros. Estos se
deben a tres razones:

. Una mayor conciencia del trabajo en equipo.
. En aumento en la participacion de los individuos.
. Mejoras en el modo de realizar tareas y, por lo tanto, el

aumento de la calidad.

El fomento del espiritu de equipo mediante los Circulos de Calidad pueden
tener un efecto extraordinario en el ambiente de tod’a la organizacion.

La comunicacién también mejora enormemente con los Circulos de Calidad.
Naturalmente la comunicacién entre ambos miembros del grupo mejora, pero
también se beneficia la comunicacion horizontal entre circulos dedicados a
campos de trabajo diferentes y la comunicacion vertical entre la fabrica y la
direccion.

Al nivel de trabajadores, los Circulos de Calidad pueden juntar a personas
que, aunque hayan estado trabajando en la misma rama, apenas se hayan llegado
a conocer, con la ayuda del Circulo, no sélo discuten cosas juntos, sino que
también obran de comun acuerdo.

Y en cuanto a la comunicacién vertical, los Circulos de Calidad hacen una
gran aportacion a favor de la compensacion por parte de la direccion del propio
personal.

Los directores quedan muchas veces sorprendidos ante el entusiasmo y
conocimientos de sus empleados, y los empleados disfrutan de la oportunidad de

emplear sus capacidades y ver que se hace buen uso de ellas.

- %



4.4.8 Condiciones para la puesta en marcha de los Circulos de Calidad

a. Apoyo en la direccion. Cuando se instaura cualquier sistema de
comunicacion, la cooperacion sincera y completa de la direccidn es
fundamental. Aunque no participe directamente en los Circulos, la direccion
tiene un papel importante que desempenar. Es preciso persuadir a los
directores no solo de que se invierta dinero y el tiempo, sino que se
comprometan personalmente a apoyar el programa. Tienen que quedar
convencidos de que los circulos van a producir un efecto generoso en el
ambiente de la organizacion y en la actitud de la gente.

b. Nombrar, formar y determinar las funciones del coordinador general de los
Circulos de Calidad, que pueda ser un staff de direccion. De él dependera la
buena marcha de los Circulos de Calidad. Puede ser una persona o un gabinete

coordinador éxterno, con las funciones de:
o Preparar el clima.
« Seguimiento de los Circulos, asesorarles y optimizar los resultados.
» Obtener consejos y sugerencias de otras areas o departamentos.
» Seleccionar los miembros.
e Formar |}os lideres en técnicas de:
o Recopilacion de datos.
. Andlisis estadistico.
. Técnicas de resolucion de problemas.

. Dinamicas de grupo.

Organizacidn de los Circulos de Calidad.
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Se tienen que formar a los lideres en las caracteristicas, técnicas vy
metodologia de los Circulos de Calidad. Estas personas deben ser lideres que
destaquen. La formacion es esencial, y consiste en encontrar modos de
preparacion para los empleados en la identificacion de problemas y ensenarles a
organizar sus ideas y a tener en cuenta las posibles dificultades técnicas y las
alternativas con el fin de llevar sus ideas a la practica. Deben prepararse a cada
jefe para que forme y dirija un Circulo de Calidad de su propia rama. Ofras
cuestiones que deben incluir la formacion de los jefes son la capacidad de enfocar
las reuniones de un modo eficaz y las mejores maneras de hacer exposiciones
ante la direccion de modo que las propuestas del circulo cuenten con una mayor

probabilidad de ser aceptadas.

La preparacion debe comprender una introduccion detallada a los Circulos
de Calidad, informacion acerca de las técnicas necesarias para organizarlos y
ejemplos de dificultades practicas que pueden surgir en el momento de llevar a la

practica el proyecto.
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PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA

4.5 GUIAS DE CALIDAD TOTAL

4.5.1 ¢ Que son las normas ISO?

Son una familia de normas técnicas interrelacionadas, emitidas por la
International Organization for Standarisation (IOS) a través de sus comités
regionales. Se eligid el término ISO porque significa igual en griego. Las
principales son la ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003.

Estas normas certifican la calidad de las unidades de negocio de la
Empresa (por tanto, nunca se refieren a los productos), y no distinguen distintos
niveles de excelencia, es decir, las companiias pueden optar por estas normas en

funcidon de sus ambitos de actuacion.

ALCANCE DEL
SISTEMA DE CALIDAD

CONTROL GARANTIA
DE CALLIDAD [—™] DE CALIDAD

BASES PARA
ISO - 9000 LA MEJORA
CONTINUA
]
REGISTRO DE !
EMPRESA CALIDAD
TOTAL
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Asi, las firmas que disefien, fabriquen o comercialicen sus mercancias
podran aspirar a conseguir la ISO 9001, ya que esta norma certifica calidad de
disefio, desarrollo, produccion, instalacién y servicio postventa.

En estos tres tltimos puntos se centra el ISO 9002. Los 1SO 9003 miden los
ensayos finales de los productos y las inspecciones.

El cumplimiento de las normas ISO sdlo es obligatorio cuando asi lo
estipule una clausula contractual entre proveedor y cliente, o por exigencias de la

administracion publica.

Estas normas son tan solo un sistema de aseguramiento de la calidad.
Certifican un minimo de excelencia y garantizan que la calidad es estable de
acuerdo con los objetivos marcados por la Empresa. Lo verdaderamente
importante no es la obtencion del ISO, sino el proceso por el que pasa la empresa

para conseguir el certificado.

Segun los expertos, el ISO se ha convertido en una herramienta de
marketing y muchas compafiias se anuncian en los medios de comunicacion
utilizando como reclamo el hecho de que sus productos hayan obtenido un
certificado, lo que puede llegar a confundir al cliente potencial. Habra que legislar
en este sentido, para erradicar este tipo de publicidad enganosa, que sobrevive

gracias a la confusion existente en torno al concepto de calidad.

Es aconsejable, aunque no imprescindible, acudir en primer lugar a una
consultora. Esta orientara al empresario, y le recomendara un plan de calidad a
aplicar en su gestion, a través de la cual conseguira el certificado que le acredita

como cumplidor de las normas ISO.

La implantacién de un plan de calidad suele proponer un cambio en la

cultura de la Empresa. Los fracasos tienden a producirse en los momentos de
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puesta en marcha, ya que la compania debe realizar una autoevaluacién que
permita definir los puntos mas débiles para conseguir mejorarlos.

Una vez superado este primer trarnite, el plan establecido es sometido a
una exigente auditoria por parte de las companias certificadoras, que seran las
encargadas de juzgar si la gestion llevada a cabo es acreditable.

Esto es el minimo a conseguir para una Empresa que desea calidad; luego,
hay que mantenerlo con posteriores evaluaciones, constantes mejoras y sucesivas

auditorias.

En el ano 99 se celebrd en Madrid la Il Conferencia Internacional sobre
Calidad en la Gestidon (Cical 99). En ella quedaron establecidos los ingredientes

para el éxito de una oficina de control de calidad y de su director:

. Explicar la incidencia del control de calidad en la reduccién de

costes y el incremento de ingresos.

. Profundizar sobre las razones de cambio a través del
Benchmarking (sistema articulado sobre una doble base: primero tomar
como ejemplo las mejores estrategias de las empresas en el ambito
practico; segundo, la medicion del grado de satisfaccion y motivacion de las
personas que trabajan en el proceso productivo, asi como del cliente).

. Convertirse en estimulo para los principales departamentos y
para la direccion, que ademdas deberia funcionar como una auditoria

interna.

. Trabajar al lado del cliente.

Las areas examinadas para conceder van desde el sistema de control de

los proveedores, pasando por todo el proceso de produccion y fabricacion, hasta
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la escala jerarquica de responsabilidad dentro de la Empresa. Cerca de 20

factores distintos de la estructura de la companiia son sometidos a revisién.

En Cical, algunos expertos cifraron el precio de la no-calidad en el 15-20%

de los costes financieros.

La compania que implanta un sistema de calidad suele reducir sus costes
de una forma considerable. Pero éste no es el unico resultado positivo, ya que los
ingresos también son susceptibles de mejora gracias a una mayor satisfaccién del
cliente y de los empleados (que se encuentran mucho mas integrados en la
Empresa).

Ademads, muchas grandes firmas exigen a sus clientes la certificacion 1ISO
9000. La Segurida Semana Europea de Calidad, celebrada en noviembre de 1996,
tenia como lema "Calidad en Europa: Unidos ganamos”. Y es que hay que insistir
que la calidad es cosa de todos y a todos beneficia.

El cliente tiene la garantia de que el nivel de calidad programado por la
Empresa se cumple de forma constante. Cuando una compafiia establece un
sistema de calidad, debe mantener una vision actualizada de la firma a lo largo de

todo el proceso para aunar las iniciativas y los planes de mejora.

En este caso, se entiende por vision el suefio con el que se quiere
entusiasmar al accionista pero, sobretodo, al cliente, que resulta ser el objetivo

principal y uno de los mayores beneficiados.

Existe una complicada jerarquia de entidades encargadas de normalizar el
proceso certificador. Cada una de ellas estd capacitada para certificar
determinados sectores industriales.

Ventajas del registro ISO 9000:
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1. Optimizacion de la estructura de la empresa y motivacion e
integracion del personal.

2. Mejor conocimiento de los objetivos de la empresa.

3. Mejora en las comunicaciones y en la calidad de la
informacion.

4. Definicion clara de autoridad y responsabilidades.

5. Analisis de las causas de los problemas de calidad.

6. Mejora en la utilizacion del tiempo y los materiales.

7. Aseguramiento de una calidad constante, con sistemas

formalizados y certificados.

8. Disminucion de defectos, menos trabajos repetidos y

reduccion de costes de calidad.
9. Prevencién de errores.
10.  Mejores relaciones con clientes y proveedores.
11.  Mejora de la imagen corporativa.
12.  Presentacién de ofertas mas competitivas.
13.  Posible reduccion de auditorias de clientes.

14. Documentacion mas adecuada en caso de reclamaciones.

4.5.2. El mejoramiento continuo

El Mejoramiento Continuo es un ejemplo de calidad total y de

competitividad, mas que una mera extension histérica de uno de los principios de
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la gerencia cientifica, establecida por Frederick Taylor, que afirma que todo
método de trabajo es susceptible de ser mejorado.

La administracion de la calidad total requiere de un proceso constante, que
sera llamado mejoramiento continuo y competitividad, donde la perfeccién nunca
se logra pero siempre se busca.

El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la
esencia de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser
competitivas a lo largo del tiempo.

4.5.3. Importancia del mejoramiento continuo.

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacién se
puede contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la
organizacion.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y
competitivos en el mercado al cual pertenece la organizacién, por otra parte las
organizaciones deben analizar los procesos utilizados, de manera tal que si existe
algun inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como resultado de la aplicacion
de esta técnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro del mercado y

hasta lleguen a ser lideres.
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La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacion se
puede contribuir a mejorar ias debilidades y afianzar las fortalezas de la

organizacion.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y
competitivos en el mercado al cual pertenece la organizacion, por otra parte las
organizaciones deben analizar los procesos utilizados, de manera tal que si existe
algun inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como resultado de la aplicacion
de esta técnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro del mercado, y
hasta puedan llegar a ser lideres.

4.5.4 Ventajas y desventajas del mejoramiento continuo

Ventajas

1

1. Se concentra el esfuerzo en ambitos organizativos y de

procedimientos puntuales.
2. Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.

3. Si existe reduccién de productos defectuosos, trae como
consecuencia una reduccion en los costos, como resultado de un consumo

menor de materias primas.

4, Incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia la
competitividad, lo cual es de vital importancia para las actuales

organizaciones.

5. Contribuye a la adaptaciéon de los procesos a los avances
tecnologicos.

6. Permite eliminar procesos repetitivos.
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Desventajas

1. Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica
de la organizacion, se pierde la perspectiva de la interdependencia que

existe entre todos los miembros de la empresa.

2. Requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para
obtener el éxito es necesaria |la participacion de todos los integrantes de la
organizacién y a todo nivel.

3. En vista de que los gerentes en la pequefa y mediana
empresa son muy conservadores, el Mejoramiento Continuo se hace un
proceso muy largo.

4.5.5 La Eficiencia del Proceso

Lograr la efectividad del proceso representa principalmente un beneficio

para el cliente, pero la eficiencia del proceso representa un beneficio para el

responsable del proceso. Las caracteristicas tipicas de eficiencia son:

. Tiempo del ciclo por unidad o transaccion.

. Recursos (ddlares, personas, espacio).

. Porcentaje del costo del valor agregado real del costo total del
proceso.

. Costo de la mala calidad.

. Tiempo de espera por unidad o transaccion.

A medida que realiza la revision, busque y registre los procedimientos para

medir la eficiencia de actividades y grupos de actividades. Estos datos se

utilizaran posteriormente, cuando se establezca el proceso total de medicion.
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4.6 CONCLUSION

La calidad total es un concepto con varias definiciones, para nosotras es la
mejoria permanente y continua del aspecto organizacional donde se rescatan los
valores humanos basicos como la honestidad, puntualidad, respeto, confianza,
espiritu de servicio , etc., para tener un mejor criterio y sugerir cambios en

provecho de la empresa.

Las ventajas de la calidad son variadas entre ellas encontramos el
mejoramiento de las relaciones interpersonales reduciendo los costos vy
aumentando la productividad, sin embargo existen también desventajas al no
saber aplicar de la manera adecuada los programas de calidad, como puede ser
una perdida de la perspectiva de interdependencia con los demas departamentos
dentro de la empresa y que generalmente debido a la cultura de los gerentes el
proceso de mejora continua puede ser muy largo.

La calidad tuvo sus inicios con los japoneses de una manera muy exitosa,
gracias a su precursor Edward Demming, ya que su objetivo era la satisfaccién del
cliente en todos sus aspectos, 10 que nos muestra la gran influencia que ha tenido

en nuestra historia.

En la actualidad tenemos las llamadas normas de calidad ISO las cuales en
México son aplicadas de una manera muy estricta junto con la NOM, haciendo que

nuestros productos tengan una presencia en el mercado nacional e internacional.
La calidad es importante ya que el objetivo basico es la competitividad

basado en un trabajo bien hecho con la colaboracién, responsabilidad vy
compromiso de todos.
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CAPITULO V.
CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

5.1 Introduccidn
5.2 Resefa Historica
5.2.1 Origenes
5.2.2 Evolucién
5.2.3 Por que surge la calidad de vida en el
trabajo

5.3 Proyectos de calidad de vida
5.3.1 Definiciones
5.3.2 Criterios para establecer un proyecto de
calidad de vida en el trabajo |
5.3.3 Beneficios de la calidad de vida en el
trabajo

5.3.4 Limitaciones de los proyectos de C.V.T.

5.4 Conclusiones
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5.1 INTRODUCCION

En este apartado se tratara el tema de Prdyectos de Calidad de Vida en el
Trabajo. Se desarrollara el tema, abarcando desde sus origenes, evolucion y los
elementos y caracteristicas del mismo, mostrando al estudiante la importancia de

este tipo de Intervencion Estructural.

En la actualidad las organizaciones se han vuelto mas competitivas, se vive
la ola de las empresas de calidad, de empresas eficientes, en todas ellas, los
trabajadores juegan un rol importantisimo, por lo que la calidad de vida laboral

juega un papel importante para tener éxito en la gestién de hoy.

Los temas expuestos en el presente trabajo son de actualidad, y su
aplicacion se da en las organizaciones que han puesto en practica el Desarrollo
Organizacional, que es un enfoque sistematico integrado y planeado para mejorar
la efectividad de la empresa disefiado para solucionar problemas que disminuyen
la eficiencia de operacién en todos los niveles como falta de cooperacién,
comunicacion deficiente y la descentralizacion excesiva, aplicado en mayores

casos en empresas europeas, americanas y asiaticas.
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5.2. RESENA HISTORICA

5.2.1 Origenes

La administracién cientifica se centraba especialmente en la especializacién
y eficiencia de las tareas en estructuras tradicionales de organizacion. A medida
que esta estructura fue evolucionando, se buscaba una divisién plena de las
tareas, buscando sobretodo la eficiencia, reduciendo costos y usando una mano
de obra no calificada que puede capacitarse en corto tiempo para el desempefio
del trabajo. Lo que se hacia o no, era definido por las jerarquias al mando del
personal técnico. Esta estructura presenta muchas dificultades, dejaba de lado
una adecuada calidad de vida laboral, se notaron ausentismos, aburrimientos por
las tareas repetitivas, rotacion de personal y la calidad sufrié un descenso. Ante
esta situacion los directivos actuaron con rigidez en las labores de control y
supervision, la organizacion se hizo mas rigida, esto llevo a que la organizacion
entrara en un proceso de deshumanizacion del trabajo, ante esto, el deseo de
trabajar declind. Luego de un profundo analisis para la resolucién de los
problemas, los directivos optaron por redisefnar los empleos y reestructuras las
organizaciones creando un ambiente propicio y adecuado para los trabajadores,

en otras palabras, mejorar la calidad de vida en el trabajo.

El término “CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO” que traducido al inglés
quiere decir “QUALITY OF WORK LIFE” (QWL), tuvo sus origenes en una serie de
conferencias al final de los afos 60 y comienzos de los 70 por el Ministerio de
Trabajo de los EE.UU. y la Fundacion FORD.

Estas conferencias fueron estimuladas por el entonces ampliamente
popular fenémeno de la "alienacién del trabajador" simbolizado por las huelgas
entre la poblacién activa mayoritariamente joven de la nueva planta de monta de la
General Motors, de Ohio. Los asistentes consideraron que el término iba mas alla

de la satisfaccion del puesto de trabajo y que incluia unas nociones, como la
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participacion en por lo menos algunos de los momentos de adopcion de
decisiones, aumento de la autonomia en el trabajo diario, y el redisefio de puestos
de trabajo, sistemas y estructuras de la organizacion con el objeto de estimular el
aprendizaje, promocion y una forma satisfactoria de interés y participacion en el
trabajo.

5.2.2 Evolucion

Este concepto permanecié ambiguo por un largo tiempo, hasta que en los
anos 70 hubo el interés de algunas compafiias por ponerlo en practica, tales como
General Motors, etc.,, las cuales obtuvieron resultados exitosos con la
implementacién de la calidad de vida en el trabajo en sus nuevas plantas. Ante los
gratos de resultados de estas compaiiias, al final de los 70 algunas compaiias,
entre ellas la FORD, aplico proyectos similares, obteniendo buenos resultados. A
comienzos de los 80, hubo una gran recesion en los EE.UU, la competencia
asiatica que ofrecia productos baratos y de buena calidad, preocup6é mucho a los
directivos americanos, por lo que muchos de ellos optaron por apostar por la
calidad y comenzaron a aplicar programas de calidad de vida, incluso muchas

organizaciones publicas también lo hicieron.
5.2.3 Por qué surge la calidad de vida en el trabajo

Muchos tratadistas han investigado al respecto, y han llegado a la conclusion
de que existen diversas fuentes que se pueden asociar al surgimiento de la

calidad de vida en el trabajo.

. Invesﬁgaciones mas amplias en los campos de los dotes de mando,
motivacién y eficiencia en la organizacion.

* Investigacién activa en los grupos de trabajos semiautonomos.

e  Cooperacion entre los empleados y la direccion.

¢ Disenos innovadores de nuevas plantas.
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. La experiencia japonesa en los circulos de calidad.

. Participacion conjunta empleados-direccién y experiencia en la resoluciéon de
problemas.

5.3. PROYECTOQOS DE CALIDAD DE VIDA

5.3.1 Definiciones
El término calidad de vida en el trabajo (CVT), ha sido desarrollado por
muitiples autores, hemos seleccionado algunas definiciones que nos pueden

mostrar su significado.

“La Calidad de Vida en el trabajo es una filosofia de gestién que mejora la
dignidad del empleado, realiza cambios culturales y brinda oportunidades de
desarrollo y progreso personal”’

“La Calidad de Vida en el Trabajo es una filosofia, un set de creencias que
engloban todos los esfuerzos por incrementar la productividad y mejorar la moral
(motivacion) de las personas, enfatizando la participacién de la gente, la
preservacion de su dignidad, y por eliminar los aspectos disfuncionales de la

jerarquia Organizacional”

“La Calidad de Vida en el Trabajo puede tener varios significados, pero en
los Ultimos afios se ha consolidado como una filosofia de trabajo en las

organizaciones participativas”

Por lo anterior expuesto podemos decir que “La Calidad de Vida en el
Trabajo” es una forma diferente de vida dentro de la organizaciéon que busca el
desarrollo del trabajador, asi como la eficiencia empresarial.

' FRENCH, Wendell, Desarrolio Organizacional, Editorial Prentice Hall, 1996, 5ta Edicién, 375 p.p.

2 GIBSON, IVANICEVICH, DONELLY, Las Organizaciones, Editorial McGraw Hill, Madrid, 8va Edicion, 1996,
908 p.p.

3 ROBBINS, Stephen y Otros, Fundamentos de Administracién, México, Editorial Prentice Hall, 1 995, 485 p.p.
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5.3.2 Criterios para establecer un proyecto de calidad de vida en el trabajo

Algunos criterios son importantes si queremos implementar proyectos de
calidad de vida laboral, estos nos permitiran encaminar al personal de la

organizacion a una mejor satisfaccion de sus necesidades personales.

J Suficiencia en las Retribuciones.
Esto puede ser logrado por suficiencia en los ingresos para mantener un
estandar social aceptable para vivir.

e Condiciones de Seguridad y Bienestar en el Trabajo.
Establece condiciones de trabajo que minimicen el riesgo de enfermedades y
danos; una edad limite en el trabajo que es potencialmente perjudicial para

aquellos de menor o mayor edad de lo establecido.

¢  Oportunidades Inmediatas para Desarrollar las Capacidades Humanas.
Se incluye en esta categoria la autonomia, el uso de muiltiples habilidades
mas que la aplicacién repetitiva de una sola, retroalimentacion acerca de los

resultados de una actividad como una base de autorregulacion.

¢  Oportunidades de Crecimiento Continuo y Seguridad.

Este proceso abarca asignacién de trabajo y propésitos educacionales para
expandir las capacidades del trabajador, oportunidades de ascenso, y seguridad
en el empleo.

e Integracién Social en el Trabajo de la Organizacion.
Esto significa liberarse de prejuicios; igualdad; movilidad; apertura

interpersonal; apoyo constante a los equipos de trabajo.

e  Balancear entre Trabajo y Vida.
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Esto significa que los requerimientos de trabajo, incluyendo programas-
presupuesto, asuntos urgentes y viajes, no se tomen del tiempo de ocio o del
tiempo familiar como algo cotidiano, y que las oportunidades de ascenso no
requieran frecuentemente de cambios geograficos.

5.3.3 Beneficios de la calidad de vida en el trabajo

La implementacion de Proyectos de Calidad de Vida en el Trabajo, puede
resultar beneficioso tanto para la organizacion como para el trabajador, lo cual se
puede reflejar en:

e  Evolucion y Desarrollo del trabajador

e  Una elevada motivacion

) Mejor desenvolvimiento de sus funciones
. Menor rotacién en el empleo

J Menores tasas de ausentismo

) Menos quejas

e  Tiempo de ocio reducido

e  Mayor satisfaccién en el empleo

e  Mayor eficiencia en la organizacién

5.3.4 Limitaciones de los proyectos de C.V.T.

LLos Proyectos de C.V.T., de la misma manera que tienen sus beneficios,

también tiene algunas limitaciones, las cuales mencionaremos a continuacion:

Algunos empleados no desean mejorar su C.V.T. Esto se da en
organizaciones donde los empleados son incapaces de asumir una nueva
responsabilidad, son reacios a trabajos en grupo, les desagrada reaprender, les
desagradan los deberes mas complejos, por lo que la implementacion de
Proyectos de C.V.T se hace mas dificil.
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Los mejores trabajos no concuerdan con los pagos que se reciben. Al
mejorar los empleos, los empleados ahora pensaran que lo que reciben de paga
no va de acuerdo a los nuevos deberes, o los nuevos procedimientos de trabajo,

por lo que desearan obtener un mejor sueldo.

Aumento de costos. Luego de replantear, mejorar o reestructurar los
puestos de trabajo es posible que se necesite nueva tecnologia, nuevos
ambientes, nuevas herramientas, nueva capacitacion, lo cual hara que la

organizacién tenga mas costos en su funcionamiento.

El equipo tecnolégico no es adaptable. Algunas organizaciones realizan
inversiones tan gigantescas en equipos tecnoldgicos, que no pueden hacer
cambios sustanciales mientras estos no se sustituyan. Cuando las condiciones
tecnoldgicas problematicas se combinan con actitudes negativas del empleado en
lo concerniente al mejoramiento de las condiciones de trabajo, éste, se hace

inapropiado mientras no se transforme el ambiente para hacerio mas favorable.
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5.4 CONCLUSIONES

La calidad de vida en el trabajo en nuestros tiempos se ha hecho muy
importante, ya que el trabajador busca una seguridad y un reconocimiento con lo
que hace.

Muchas empresas han pasado por alto la calidad de vida de trabajo de sus
empleados, lo que muchas veces se refleja en la baja calidad de los productos o

simplemente el descontento del personal hacia la empresa.

Hoy en dia, tenemos muchas técnicas para evaluar a los empleados y
podemos solucionar los problemas del trabajador de la mejor manera posible. En
México aun no hay una cultura de calidad de vida del trabajo, sobre todo en ias
empresas de gobierno, donde predomina la burocracia.

Creemos que podemos alcanzar la calidad de vida en el trabajo en nuestras
empresas , pero primero tenemos que crear una nueva mentalidad y cultura que
permita la entrada de nuevas ideas y elimine el concepto de que el trabajador es

s6lo otro recurso al que hay que explotar.

Los proyectos de CVT buscan el bienestar y desarrollo de los trabajadores y
al mismo tiempo la eficiencia organizacional. Son beneficiosos para ambos.

Los beneficios que brindan permitiran a la organizacién orientar sus fuerzas
y recursos que antes usaban en enfrentar los problemas de los trabajadores
previos a un proyecto de CVT, hacia actividades de mayor importancia para el
logro de sus objetivos.

Toda implementacién de un proyecto de CVT implica en muchos casos
costos adicionales a la empresa, lo cual podria ser un limitante, pero en el futuro,

al ganar eficiencia organizacional, estos serian cubiertos.

112

" o e . o



FRAVUONANIA U VMICUVUNA UUINTINUA

La CVT intenta mejorar el grado en que los miembros de una organizacion

seran capaces de satisfacer importantes necesidades personales.
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CAPITULO VI

ANALISIS DE PUESTOS

6.1 Concepto de anadlisis de puestos,
6.1.1.Actividades del puesto
6.1.2 Comportamiento Humano
6.1.3 Maquinaria, herramienta, equipo y auxiliares utilizados al trabajo
6.1.4 Contexto del puesto
6.1.5 Requerimientos humanos
6.1.6. Reclutamiento y seleccion
6.1.7. Compensaciones
6.1.8. Evaluacion de desemperio
6.1.9. Capacitacion
6.1.10. Asegurar la asignacion completa de responsabilidades
6.2. Pasos para realizar un andlisis de puestos
6.3. Formas de recopilacion de datos para el puesto
6.3.1.Entrevista
6.3.2 Cuestionario
6.3.3 Observacion
6.3.4 Bitacora del participante
6.4. Terminologia

6.5. Conclusiones

114



FHUQHANA UL NICUUNA UVINTHVUMA

6.1.CONCEPTO DE ANALISIS DE PUESTO

El desarrollo de una estructura organizacional da como resultado puestos
que tienen que ser cubiertos. El analisis de puestos es el procedimiento por el
cual se determinan los deberes y la naturaleza de los puestos y las caracteristicas
de las personas. Proporcionan datos sobre los requerimientos del puesto que mas
tarde se utilizaran para desarrollar las descripciones de los puestos y las
especificaciones del puesto.

6.1.1.Actividades del puesto.

Por lo comun primero se obtiene informacion sobre las actividades
realmente de trabajo desempefiadas tales como limpieza, codificar, galvanizar, o
pintar. En ocasiones, la lista de actividades indica también como, por qué y

cuando un trabajador desempena cada actividad.
6.1.2.Comportamiento humano.

También es posible reunir informacién sobre el comportamiento humano
como sensibilidad, comunicacion, toma de decisiones y escritura. En este punto se
incluye informacioén referente a las exigencias personales del puesto en términos
de gasto de energia, caminar largas distancias y otros.
6.1.3.Maquinas, herramientas, equipo y auxiliares utilizados al trabajo.

Aqui se incluye la informacidn sobre los productos fabricados, los

materiales procesados, el conocimiento que se maneja o se aplica y los servicios

proporcionados.
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6.1.4.Contexto del puesto.

Este comprende la informacién referente a cuestiones como condiciones
fisicas y horario de trabajo y el contexto social y organizacién, por ejemplo, la
gente con la que el empleado deberd interactuar habitualmente. También puede
reunirse aqui informacién sobre los incentivos financieros y no financieros
vinculados con el empleo.

6.1.5.Requerimientos humanos.

Finalmente, es usual reunir informaciéon con respecto a los requerimientos
humanos del puesto tales como los conocimientos o las habilidades con los que se
relaciona (educacién, capacitacion, experiencia laboral), asi como los atributos
personales (apﬁtudes, caracteristicas fisicas, personalidad, intereses) que se
requieren.

6.1.6.Reclutamiento y seleccidén

El analisis proporciona informacion sobre el puesto y los requerimientos
humanos necesarios para desempenar esas actividades. Esta descripcion del
puesto en informacion de la especificacién del puesto son la base sobre la que se

decide qué tipo de personas se recluta y contratan.

6.1.7.Compensaciones

También es necesaria una clara comprension de lo que cada empleo
representa para estimular su valor y la compensacion apropiada para cada uno.
Esto se debe a que la compensacion esta vinculada generalmente con la
capacidad requerida, el nivel de educacion, los riesgos de seguridad y otros, dos
ellos son factores que se identifican por medio del analisis de puesto. También se
verd gue muchas empresas al clasificar los puestos en categorias, el analisis de
puesto ofrece los datos para determinar el valor relativo de cada posicién para que
pueda ser clasificada.
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6.1.8.Evaluacién de desempeio

La evaluaciéon de desempeio consiste en comparar el desemperio real de
cada empleado con del rendimiento deseado, para medir el esfuerzo que el
trabajador esta empleando en cada actividad que realiza y en que medida
contribuye al logro de las metas. Con frecuencia es mediante el analisis de puesto
que los ingenieros industriales y otros expertos determinan los criterios que se

deben alcanzar y las partidas especificas que realizar.

6.1.9.Capacitacion

También se utilizara la informacion del analisis del puesto para disenar los
programas de capacitacion y desarrollo. El andlisis y las descripciones del puesto
resultantes muestran el tipo de habilidades y por tanto de capacitacion que se
requieren. |

6.1.10.Asegurar la asignacion completa responsabilidades

El analisis de puestos también es util ’para asegurar que todas las
actividades que se tienen que realizar estan en efecto asignadas a las posiciones
especificas. Por ejemplo, al analizar el puesto actual del gerente de produccion de
su compaiiia, podria encontrar que se reporta asimismo como responsable de dos
docenas mas de tareas especificas que incluyen la plantacion de los programas
semanales de produccion, la compra de materias primas y la supervision de las
actividades diarias de cada uno de sus supervisores de linea. Sin embargo, hace
falta alguna referencia al manejo de la materia prima o los inventarios del producto
terminado. Al proseguir la investigacion se encontrara que ninguna de las otras

personas de manufactura es responsable de la administracién de los inventarios.

El analisis de puestos basado no sélo en lo que los empleados reportan
como sus actividades, sino en su conocimiento del alcance de los puestos, e
identificado una tarea asaltante que debe ser asignada. Las actividades asaltantes

se descubren con frecuencia mediante el andlisis de puestos. Asi, el analisis de
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puesto desempena un papel en la solucion de los problemas del tipo que surgirian

si, por ejemplo, no hubiera alguna asignado el manejo de inventarios.

6.2.PASOS PARA REALIZAR UN ANALISIS DE PUESTOS

Los seis pasos para realizar un analisis de puestos son:
Paso 1

Determine el uso de la informacion del analisis de puesto. Empiece por
identificar el uso que dara a la informacion, ya que esto determina el tipo de datos
que se reuna y la técnica que utilice para hacerlo.

Algunas técnicas como entrevistar a los empleados y preguntarles en qué
consiste el puesto y cudles son sus responsabilidades son Utiles para redactar las
descripciones de puestos y seleccionar los empleados. Otras técnicas de analisis
de puestos como el cuestionario de analisis de posicion que se describe
posteriormente nos proporcionan la informacion especifica para descripciones de
puestos, pero proporcionan clasificaciones numéricas para cada puesto, que se
pueden utilizar para compararlos con propésitos de compensaciones. Por tanto el
primer paso es determinar el uso de informacién del andlisis de puestos. Entonces
se podra decidir cémo reunir informacion.

Paso 2

Relna una informacién previa. A continuacién, es necesario revisar
informacién previa disponible, como organigramas, diagramas de proceso y
descripciones de puestos. Los organigramas muestran la forma en que el puesto
en cuestién se relaciona con otras posiciones y cual es su lugar en la
organizacion. En el organigrama se identifica el titulo de cada posicién vy, por
medio de las lineas que las conectan, se demuestra quién reporta a quién y con
quien se espera que la persona que ocupa el puesto se comunique.

Un diagrama de proceso permite una comprension mas detallada del flujo
de trabajo que en la que se puede obtener del organigrama. En su forma mas
simple, un diagrama de proceso muestra el flujo de datos de entrada y datos de
salida del puesto estudiado. En este caso, por ejemplo, se espera que el
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empleado de control de inventario reciba inventario de los proveedores, tome las
solicitudes de inventario de los dos gerentes de planta y proporcione en lo que le
solicitan a estos gerentes, asi como la informacion del estado de los inventarios
actuales.

La descripcion del puesto con consecuente, si existe, puede ser un buen
punto a partir del cual se podria preparar una descripcidn revisada del puesto.

Paso 3

Seleccione posiciones representativas para analizarlas. Esto es necesario
cuando hay muchos puestos similares por analizar y toma demasiado tiempo el
andlisis del puesto, por ejemplo, las posiciones de todos los trabajadores de
ensamble.

Paso 4

Reuna informacién del andlisis de puesto. El siguiente paso es analizar
realmente el puesto obteniendo los datos sobreﬁ las actividades que involucra, la
conducta requerida a los empleados, las condiciones de trabajo y los
requerimientos humanos. Para esto debe utilizarse una o mas técnicas de andlisis

del puestos.

Paso 5

Revise la informacion con los participantes. El analisis del puesto ofrece
informacién sobre la naturaleza y funciones del puesto. Esta informacién debe ser
verificada con el trabajador que lo desempefia y un superior inmediato. Edificar la
informacidn ayudara a determinar si es correcta, si estd completa y si es facil de
entender para todos los involucrados. Este paso de revision puede ayudar a
obtener la aceptacion del ocupante del puesto de los datos del analisis que se
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obtuvieron, al dar la oportunidad de modificar la descripcion de las actividades que

realiza.

Paso 6

Elaborar una descripcion y especificacion del puesto. En la mayoria de los
casos, una descripcion y especificacion de un puesto son dos resultados
concretos del analisis de la oposicién. La descripcién del puesto es una relacion
por escrito de las actividades y responsabilidades inherentes al puesto, asi como
de sus caracteristicas importantes como las condiciones de trabajo y los riesgos
de seguridad. La especificacion del puesto resume las cualidades personales,
caracteristicas, capacidades y antecedentes requeridos para realizar el trabajo, y
podria ser un documento separado o parte de la misma descripcién del puesto.

6.3.FORMAS DE RECOPILACION DE DATOS

¢Quién reune la informacidn sobre el puesto?

La obtencién de los actos para andlisis del puesto requiere por lo general de
un especialista de recursos humanos, el ocupante del puesto y su supervisor.

El especialista tiene que observar y analizar el trabajo que se realiza y
después preparar una descripcion y especificacion del puesto. El supervisor y el
empleado participaran llenando cuestionarios en los que se enumeran las
actividades del subordinado. Tanto supervisor como trabajador podrian revisar y
verificar las conclusiones del andlisis del puesto con respecto a sus actividades y
deberes. Por tanto, el analisis de puestos suele implicar un esfuerzo comun entre

especialista, el supervisor y el trabajador.

6.3.1.La entrevista
Existen tres tipos de entrevistas que se pueden utilizar para obtener datos
por el anadlisis de puestos: entrevistas individuales con cada empleado, entrevistas

colectivos con grupos de empleados que desempefien en el mismo trabajo y
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entrevistas con uno o mas supervisores que tengan un desarrollo y conocimiento a

fondo del puesto que se esta analizando.

La entrevista grupal se emplea cuando un gran numero de personas
realizan un trabajo similar un idéntico, de esta manera se obtienen rapidamente y
a bajo costo datos sobre el puesto. Por lo general, el supervisor inmediato del
trabajador asiste a la sesién de grupo; si no es asi, se entrevista al supervisor por
separado para obtener su punto de vista sobre los deberes y responsabilidades
del puesto.

Cualquiera que sea el tipo de entrevista que se utilice, es importante que el
entrevistado entienda perfectamente la razoén de la misma, ya que existe una
tendencia a mal interpretar estas entrevistas como evaluaciones de eficiencia.
Cuando se da el caso, los entrevistados pueden no estar dispuestos a describir
con precision sus trabajos o los de sus subordinados.

6.3.2.Cuestionarios
Otro medio eficaz de obtener informacion para el analisis del puesto son los
cuestionarios en los que describen los deberes y responsabilidades relacionados

con su empleo.

Lo que hay que decidir en este caso es que tan estructurado debe ser el
cuestionario y las preguntas que se tienen que incluir algunos cuestionarios con
listas de verificacion muy estructuradas. Cada empleado recibe un inventario de
quizas cientos de tareas o deberes especificos y se le pide que marqué si

desempefia 0 no esa labor vy, si es asi, cuando tiempo le toma.

Por otro lado, el cuestionario puede ser abierto y sélo pedira al empleado
que describa las actividades principales. En la practica, el mejor cuestionario suele
estar a la mitad de estos extremos. Un cuestionario tipico de analisis de puestos

puede tener varias preguntas abiertas asi como preguntas estructuradas.
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De ser estructurado o no estructurado, cualquier cuestionario tiene ventajas
y desventajas. Un cuestionario es una forma eficaz y rapida de obtener
informacion de un gran numero de empleados; es menos costoso que entrevistar,
por ejemplo, a cientos de ernpleados. Por otra parte, el desarrollo y prueba del
cuestionario puede ser un proceso costoso y tardado. Por tanto, los costos de
desarrollo potencialmente mas elevados tienen que ser ponderados frente al

tiempo y costo que se ahorraria al no tener que entrevistar a muchos empleados.

6.3.3.0bservacion

La observacion directa es especialmente util en los trabajos que consisten
principalmente en actividad fisica observable. Ejemplos de estas ocupaciones son
las del empleado de limpieza, de linea de ensamblaje y de contabilidad. Por otra
parte, la observacion a menudo no es apropiada cuando el puesto requiere de una
gran cantidad de actividad mental dificil de evaluar o con frecuencia se espera que
el empleado participe en actividades importantes que podrian ocurrir sélo

ocasionalmente, como una enfermera que maneja emergencias.

La observacién directa se utiliza por lo regular jLnto con las entrevistas. Una
forma de hacerlo es observar al ernpleado en su trabajo durante un ciclo completo
de labores. En este punto se toman notas de todas las actividades observadas
durante el desarrollo del trabajo. Después de acumular tanta informacion como

sea posible, se entrevista al trabajador.

Es necesario alentar a la persona a aclarar los puntos no entendidos y que
explique las actividades adicionales que realiza y que no se hayan observado.

Otra forma de hacerlo es observar y entrevistar al mismo tiempo que el
empleado realiza su trabajo. Sin embargo, es mejor no hacer algunas preguntas
hasta después de la observacion, ya que eso permite observar el empleado sin
interrumpir su trabajo. A su vez ayuda reducir las posibilidades de que el

empleado se ponga nervioso o que modifique de alguna manera su rutina normal.
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6.3.4.Bitacora del participante

Se puede pedir a los trabajadores que lleven un diario o bitacora o listas de
cosas que hacen durante el dia. El trabajador debe anotar cada actividad que
realice. Esto puede ofrecer una imagen muy amplia del puesto, especialmente
cuando se complementa con entrevistas posteriores con el trabajador y su
supervisor. El empleado, por supuesto, puede tratar de exagerar algunas
actividades y minimizar otras. Sin embargo, la naturaleza detallada y cronoldgica
de la bitacora tiende a compensarlo.

6.4. TERMINOLOGIA

-Andlisis de Puestos.- procedirmiento para determinar las tareas y requisitos de

aptitudes de un puesto y el tipo de personas que se debe contratar.
-Descripcion _de puestos.- lista de las tareas, responsabilidades, relaciones de

informes, condiciones de trabajo, y responsabilidades de supervision de un puesto
producto de un analisis de puestos.
-Especificacion del Puesto.- listas de los requerimientos humanos del puesto, esto

es, la educacién, la capacidad, personalidad, etc., necesarias.
-Bitacora del participante.- lista diaria, hecha por los trabajadores de cada

actividad en la que desemperian junto con el tiempo.
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6.5. CONCLUSIONES

El analisis de puestos en una empresa es muy importante para que

funcione de la manera esperada y asi poder alcanzar los objetivos planteados.

Es importante conocer las necesidades de la empresa para poder disenar
un perfil de puestos que describa las caracteristicas del empleado y cubra las
expectativas de la empresa para que exista un equilibrio, ya que el patron no

puede ofertar mas de lo que tiene.

El desarrollo de la empresa juega un papel importante para el buen
desempeno del trabajo asignado, ya que asegura que todas las actividades
asignadas se realizaran o se llevaran a cabo de una manera satisfactoria para

ambas partes.

Los aspectos mas importantes que se deben de tomar en cuenta para el
analisis de puestos son las caracteristicas de las personas que se desean
contratar, lista de deberes, responsabilidades, condiciones de trabajo y metas a

alcanzar con la creacion de un puesto.

Hoy en dia, el analisis de puestos es una parte indispensable en cualquier
empresa, ya que si no definiéramos las caracteristicas de la persona para el
puesto, cualquiera podria ocupar el lugar y tal vez lo Unico que ocasionaria seria

un atraso en las actividades que afectaria el crecimiento de la empresa.
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Este proyecto tendra como fecha de inicio el 22 de Septiembre del 2000, comenzando
jﬁicon una cita con el Gerente del Departamento de Proyectos Ing. Heriberto Pimentel Peia
para presentarle el proyecto y fijar los acuerdos y acciones iniciales que abarcan
icompromisos formales, compromisos psicoldgicos y objetivos generales, del departamento y .
-personales.

Se procedera a crear el comité de calidad y se elaborard un diagndstico de la
situacion actual del departamento.

7.1.1. Metodologia para hacer el diagndstico

El diagndstico se elaborara por medio de la observacion y de entrevistas con el
gerente, asi como de la lluvia de ideas de los trabajadores en el comité de calidad,
especificando asi caracteristicas generales del departamento como lo son el servicio que
proporcionan o producto, los proveedores, el proceso de operacion, la productividad., el
ambiente laboral y la calidad de vida que existe.

Considerando estos aspectos entonces el diagnostico se dividiria como sigue:
1.-Primera reunién con el comité, lluvia de ideas.
2.-Captura de las observaciones y entrevista con el gerente.
3.-Obtencion de datos generales del departamento:

= servicio

= proveedores

=» proceso

= productividad

=> ambiente laboral

= calidad de vida

=>» vision, mision, valores

= Organigrama
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4.-Andlisis de la informacion obtenida

B.-Ildentificar necesidades de control (perfiles de puesto, manuales, etc.)

Una vez elaborado el diagndstico entonces se elaborara la encuesta a aplicar como
inicial, evaluando y analizando los resultados, para detectar las debilidades o fallas en base a

la encuesta, obteniendo los problemas y ponderandolos, identificando el problema principal.

De esta forma se obtuvo como resultado que hay que elaborar un manual de
procedimientos, lo que implica proponer una cultura organizacional del departamento,
perfiles de puesto, organigrama y flujograma de informacion. Se procedera a realizar una
reunion de retroalimentacion a los trabajadores para la presentacion de lo que se ha hecho'y
un adelanto del manual, el cual sdlo concentrara la informacidon del departamento, se
evaluara el contenido del manual y se haran observaciones sobre el trabajo realizado para
presentar los resultados mediante un informe al Comité de calidad, para asi proceder a la
segunda parte del manual, que consistiria en definir las relaciones y el flujograma de

informacion con otros departamentos para completaric.
Una vez terminado se hara un curso de informacién y de uso del manual al personal

del departamento, se aplicard una encuesta final para la evaluacion del proyecto y se

glaboraran los reportes y las conclusiones a presentar al comité de calidad.
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7.2. Diagnostico del departamento de proyectos

Servicio o producto

El servicio proporcionado es la coordinacidon de proyectos durante todas sus fases, *
para satisfacer la demanda externa y de la propia empresa.

Proveedores
Cuenta con proveedores de informacion y de materiales y equipo.
Informacion
Oficinas de Ingenieria nacionales y extranjeras, que suministran lo que son planos,
especificaciones, diagramas, informacion técnica.
Materiales y Equipo
Se encuentra la propia planta, pero es muy raro ya que solo suministra las turbinas de

vapor; y los proveedores de material nacionales y extranjeros.

Proceso :
El proceso de este departamento se desarrolla en los siguientes pasos:

% Cotizacién
* Negociacion
“ Ingenieria
¢ Compras / suministros
% Logistica / coordinacién
% Construccion
< Montaje

% Operacion y pruebas.
Cotizacion

Consiste en el contacto con proveedores para la pres

acuerdo a lo que la empresa o departamento requiere pa
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manera se evaluara y se elegira de acuerdo a los precios y calidad del producto que
presenten el que mejor convenga.
Negociacién

Una vez elegido el proyecto, entra lo que se refiere a la elaboracion del contrato, en
donde se establece la forma de pago, el plazo de entrega, el precio final, si hay anticipos,
etc. procurando que favorezca en ambos sentidos para asi asegurar la firma y el inicio de
vigencia del mismo, estableciendo también las clausulas que se aplicaran en caso de

incumplimiento.

Ingenieria
Esta funcion consiste en recibir la informacién por parte de los proveedores,

como son: planos, especificaciones, diagramas, informaciodn técnica y demas.

Compras / suministros
Como el propio nombre lo indica, se refiere a la adquisicién de bienes o materiales
para el proyecto y la continua vigilancia de los mismos para evitar faltas que pudieran

ocasionar retrasos en la obra.

Logistica / coordinacién
Consiste en proporcionar todo lo necesario para el proyecto como: planos, programas

de mejora, programas ambientales, diagramas, etc.

Construccion
Consiste en comenzar con la obra o proyecto y darle un constante seguimiento,

informando, en periodos ya establecidos; los avances que se tienen.

Montaje
En esta funcién se ensamblan las piezas de las turbinas que produce la
empresa, generalmente se da con muy poca frecuencia, ya que la mayoria de los materiales

utlizados para los proyectos son de procedencia extranjera.
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Operacion y pruebas
Una vez que se tiene el proyecto o producto terminado, se verifican mediante pruebas
que ya estan establecidas en la empresa y si cubre los requisitos se procede a la

operacion.

Productividad

Es dificil evaluar ya que es un servicio

Ambiente laboral

Actualmente el departamento de Proyectos se encuentra ubicado dentro de la primer
planta, siendo un edificio nuevo con mobiliario moderno, equipo de computo de punta y
contando con la iluminacién adecuada. Existe el area de comedor y areas verdes.

Las relaciones personales en el interior del departamento son buenas ya que las
jornadas de trabajo se realizan dentro de un ambiente de respeto y cooperacion.

Calidad de vida ’

Los empleados de ALSTOM cuentan con las siguientes prestaciones:

e Seguro Social

e Fondo de ahorro

e Vales de despensa

e PTU

e Seguro de vida

e Seguro de gastos médicos mayores

e Prestaciones superiores a la ley en cuanto:
Aguinaldo
Vacaciones

Prima vacacional
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3. Acuerdos y acciones iniciales

1. Compromisos Formales
e Fecha de trabajo: todos los viernes de cada semana.
e lugar de trabajo: sala de juntas del departamento de Proyectos
e Hora de trabajo: de 6:00 PM a 7:00 PM
e Fecha de inicio: 22 de septiembre del 2000
¢ Fecha de término: pendiente
¢ Informe de resultados: cada 4 sesiones
e Logistica
i. Hojas, lapices, plumones
ii. Hojas rota folio
iii. Televisién y video
iv. Grabadora
v. Discos compactos
vi. Proyector de acetatos
vii. Canon proyector y computadora

viii. Café, galletas, refrescos

2. Compromisos Psicoldgicos

Asistencia

e Puntualidad

¢ Participacién

¢ Responsabilidad
o Colaboracion

e Respeto

e Compromiso

e Buena Disposicion
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7.4. Creacion del comité de calidad

Modelo de Planeacion

Se integrara un grupo de calidad formado por 5 personas del departamento,
estableciendo mediante tormenta de ideas, encuestas y listados los objetivos
que ayudaran al cumplimiento del objetivo general. En base a éstos se fijaran
las estrategias a seguir, involucrando a los participantes para que éstos lleven

a cabo los planes de accion adecuados en base a sus ideas y propuestas.

Se seleccionara un asistente a la junta para incluir todos las observaciones
claves y plasmar todos los puntos de vista a personas externas del grupo o del
departamento.

En la primera sesion se conforma el grupo de calidad y se les pregunto,
;,Qué problemas puedes distinguir dentro de tu departamento?, ;Que
propones para solucionarlos? Y ;Qué beneficios tendria tu propuesta?,
obteniendo los siguientes datos:

Situacién Actual o problematica

Falta de comunicacion.

Falta de trabajo en equipo.

Desorientacion del personal de nuevo ingreso.
Flujo de informacion deficiente.

Faita de vision analitica

Propuestas o expectativas.

Manejar en el curso de induccion el desarrollo interpersonal, donde enfatice lo

necesario que es trabajar en equipo.
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* Mencionar las areas internas y externas con las que va a estar relacionado, y
de las cuales va a recibir informacion, ayudado de un flujograma de
informacion

* Primeramente llevar un curso de induccion al departamento, dando a conocer
el organigrama y un mapa de la empresa especificando la ubicaciéon del
departamento y del personal, las funciones y organizacion al Interior del
Departamento de Proyectos.

* Hacer un periodo de capacitacion de dos semanas aproximadamente para que
el personal se adapte a sus funciones especificas.

* Hacer la difusion en todos los niveles de las promociones y cambios en el
departamento.

= Disefar un perfil de puesto para promociones y contrataciones.

Beneficios

» Optimizacién del tiempo efectivo.

* Mayor productividad al adaptarse a sus funciones especificas.

= QOptimizar el flujo de informacion.

* Al hacer el perfil del puesto, se va a confrontar lo que debe ser contra lo que
es. |

* Integrar la cultura de trabajo en equipo.
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En la segunda sesion se les pide que elaboren una propuesta de organigrama
para su departamento y que se ponderen los problemas encontrados en la sesion

anterior.

1. Organigrama

‘ Direccion General

Proyectos
Heriberto Pimentel
Gerente
| | L
Heriberto Pimentel Antonio Valencia Jaime Tello
Proyectos Aseguramiento de Calidad Construccion
L Oscar Rosales || Pedro Martinez
Planeacién Civil
Omar Equihua ] Rafael Vazquez
Logistica Proteccion Ambiental
Salvador Naranjo J Alejandro Arreguin
Documentos Montaje Electromecdnico
Reyna Maldonado | Aberio Ramos
Presupuesto Montaje Tuberias
2. Ponderacion de Problemas
Concepto CONTROL | TIEMPO COSTO IMPACTO
Alto | Bajo | Corto | Largo | Alto | Bajo | Alto |Bajo| %
Falta de X X X X 15
comunicacién
Falta de trabajo| X X X X 30
en equipo
Desorientacién X X X X 30
del personal de
nuevo ingreso
Flujo de[ X X X X 15
informacion
deficiente
Falta de Vision X X X X 10
analitica

De la tabla anterior se concluye que actualmente existen dos problemas

principales, los cuales son la falta de trabajo en equipo y la desorientacién del
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personal de nuevo ingreso. Adicionalmente les siguen la falta de comunicacion
y el flujo de informacién deficiente, dejando al ultimo la falta de visién analitica.

Por lo tanto se comenzara a trabajar con los dos problemas principales.

7.5. Calidad total

El proyecto de calidad para atacar nuestros dos problemas principales
comenzara de la siguiente manera:
1. -Elaboracién de encuestas para evaluar el estado de animo del personal e
identificar la situacién actual.
2. -Analisis de resultados
3. -Especificar de acuerdo a los resultados que se obtengan, las estrategias a
seqguir. .
4. - Programar las acciones mediante la elaboracion de un cronograma.
5. -Llevar a cabo las acciones especificando el modo de operacién de cada
una.
6. -Programa de implementacion
7. -Evaluacién del proceso de programa estableciendo como indicadores de
medicion:

Encuestas

Cuadro de avance por actividad.

ACTIVIDAD SEMANA %Avance
1123 /4|5|6]7
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7.6. Encuesta inicial

Marque con una X su respuesta.

1.-¢ EN QUE PORCENTAJE CONOCE USTED LA POLITICA DE LA EMPRESA (VISION,
MISION, VALORES )?

100% 80% 60% 40% 20%
2.-¢,EN QUE PORCENTAJE CONOCE USTED LAS FUNCIONES DE SU DEPARTAMENTO?
100% 80% 60% 40% 20%
3.-;CONSIDERA USTED QUE ESTAN BIEN DEFINIDAS SUS FUNCIONES EN EL
DEPARTAMENTO?
Sl NO

4.-; ASISTIO USTED A UN CURSO DE INDUCCION AL DEPARTAMENTO AL MOMENTO
DE SU INGRESO?

Sl NO

5.-, CUANDO USTED TIENE UN PROBLEMA SABE QUE HACER O A QUIEN DIRIGIRSE
PARA SOLUCIONARLO?

Sl REGULARMENTE A VECES CASI SIEMPRE SIEMPRE

T

6.-;, CUENTA CON EL APOYO DE LOS DEMAS?
Sl REGULARMENTE A VECES CASI SIEMPRE SIEMPRE

7.-¢, PIENSA USTED QUE ESTAN BIEN DEFINIDOS LOS CANALES DE COMUNICACION
EN SU DEPARTAMENTO?

TOTALMENTE NO MUY BIEN PODRIAN SER MEJORES

8- (ESTARIA USTED DISPUESTO A PARTICIPAR MAS EN ACTIVIDADES PARA
MEJORAR SU PUESTO Y SU DEPARTAMENTO?

, S| NO
9.-; COMO CUALES?

10.- DEFINA USTED SUS ACTIVIDADES
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7.6.1. Conclusiones y graficas

La encuesta anterior fue aplicada a los miembros del grupo de calidad para
poder identificar la situacion interna que habia actualmente en el departamento de
proyectos, obteniéndose los siguientes resultados, a lo cual se anexan graficas de
pastel para ilustrar cada una de las preguntas con la finalidad de facilitar la
comparacion antes de la introduccidn del programa y después del mismo.

En la pregunta nimero uno, se les cuestiona sobre que tanto conocen la
politica de la empresa para saber que tan familiarizados estan con el lugar de
trabajo, asi pues, se usaron porcentajes para no cerrar tanto la pregunta,
quedando los resultados como siguen: el 60% de la poblacion dice que conoce la
politica en un 80%, pero el otro 40% se distribuye en un 20% de las personas que
dicen conocerla un 60% Yy otro 20% de aquellas que dicen conocer solo un 40%.
Esto comprueba que no todos conocen a la totalidad la visién, misién y valores de
Alstom, lo que nos puede indicar una falta de comunicacién, o simplemente una
falta de induccion a la empresa cuando se les contrata, caso que fue comprobado
al descubrir que sélo unos meses atras Recursos Humanos comenzg a darles un
recorrido por las instalaciones a los de nuevo ingreso y mencionandole la politica
de la empresa mediante folletos.

Es por esta razén que concluimos que esa es la causa principal por la que

los empleados no conocen a la totalidad la politica de Alstom.

En la pregunta numero dos se evalua que tanto conoce el empleado las
funciones de su departamento, en nuestro caso hablamos del Departamento de

Aproyectos, obterniendo que todos los encuestados las conocen en un 100%.

La pregunta nimero tres evalla si estan bien definidas las funciones en el
departamento, obteniendo que el 80% respondié si y el 20% restante opiné que
no, esto quiere decir que éunque todos conocen las funciones, no son muy claras
0 entendibles para algunos, lo que explica que el personal sélo se limita a hacer lo
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suyo y no trata de entender lo que hace su compariero, evitando un trabajo en

equipo y haciendo la falta de comunicacion mas grande.

En la pregunta cuatro se pregunta acerca de los cursos de induccion que
deben recibir los empleados de nuevo ingreso, observando que el 60% recibio un
curso, pero nos pudimos percatar que consideraban como curso, el recorrido que
les daba su Jefe por la empresa, es por eso que con el 40% restante nos damos
cuenta que en realidad no hay una introducciéon a fondo al departamento y al
puesto, ademas de que no cuentan con un manual de procedimientos que permita

al trabajador conocer por escrito su area.

La pregunta cinco evalida si el empleado al tener un problema sabe a quien
dirigirse o como solucionarlo, contestando siempre el 20%, el 60% casi siempre
sabe a quien difigirse y el otro 20% regularmente sabe con quien. Esto comprueba
que los canales de comunicacioén y las jerarquias son muy pobres, o simplemente
que el trabajador tiene falta de iniciativa porque no se le da una confianza para
resolver un problema por parte de su jefe. T

En la pregunta seis se evalua el ambiente laboral al preguntar si
generalmente cuenta con apoyo de los demas, contestando un 40% que si y el
otro 60% casi siempre, esto nos indica que las relaciones interpersonales son muy
limitadas. Esto puede ocasionar cierta renuencia o ideas falsas sobre un

compafiero, lo que podria ser un factor mas de la falta de trabajo en equipo.

La pregunta siete evalia como considera el empleado que estan definidos
los canales de comunicacion en su departamento contestando el 60% totalmente y
el 40% que podrian ser mejores, esto nos lleva de alguna manera de regreso a la
pregunta tres en donde mencionabamos que las funciones estaban confusas para
algunos, lo que puede explicar que la comunicacion no sea total y que ese 40%
reflejado de falta de comunicacion repercuta en la faita de comprension en las
funciones del trabajador.
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La pregunta ocho se plante6 para evaluar la disponibilidad del trabajador a
entrar en programas O cursos para mejorar su puesto y su departamento,
obteniendo un si total, lo que nos mostré6 que al comenzar con el programa,
realmente no tendriamos personal renuente a la idea y que la gente estaria en la
mejor disposicion de escucharnos y aprender de lo que se llevaria a cabo en el
grupo de calidad.

En la pregunta nueve pediamos ideas de actividades para mejorar los
puestos, obteniendo respuestas como capacitacion, mejoramiento de la
comunicacion y fomento de trabajo en equipo entre los mas mencionados, lo que

consideramos para planear nuestras actividades con el grupo.

En la pregunta diez pedimos que el empleado definiera sus actividades
con la finalidad de usar esta informacién al hacer el perfil de puesto, esta pregunta
nos reflejé que no hay diversificacion de tareas, ya que cada quien contestaba de
una manera especifica, por lo que como una solucién para poder globalizar las
actividades que debe realizar una persona en este puesto, se aplicara la bitacora

del participante.
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PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA

7.7. Planeacién del manual de procedimientos

En base al andlisis y conclusiones de la encuesta inicial podemos definir ya
de manera total que los principales problemas en esta area son la falta de
comunicacion y la desorientacion o falta de capacitacién del personal de nuevo
ingreso. Este departamento actualmente no cuenta con un manual de
procedimientos, no tiene definidos vision, misién, valores, funciones del
departamento, no hay un organigrama especifico sélo el elaborado por el grupo de
calidad el cual ya corregido puede tener esta funcién, no hay perfiles de puesto en
donde se identifiquen las caracteristicas necesarias para el personal que
conforma dicha area y no hay un flujograma de informacién lo que explica la
desorientacién del personal no sélo de nuevo ingreso sino también del de base.

Por esta razén se planea un manual de procedimientos comenzando a
recopilar la informacion sobre la cultura organizacional de la empresa Alstom
Power, Morelia, la cual se integrara al inicio del manual para que el empleado
conozca en primer lugar la empresa que lo contrato, se integrara el organigrama
de la empresa y la ubicacion del departamento en la misma, para que el trabajador
identifique el nivel que ocupa su departamento y los niveles de las demas areas de
la empresa. Después se presentara el organigrama del departamento de
proyectos, para saber que lugar ocupa el empleado dentro del mismo, bajo las
érdenes de que persona esta y en su caso que personas tiene a su cargo;
siguiéndole la cultura organizacional del departamento para que el trabajador
conozca cual es su misiéon y se integre a sus companeros para cumplir las metas
del departamento de proyectos.

Una vez identificados todos los puntos anteriores por el empleado, se
presentaran a continuacion las funciones del departamento, para que el trabajador
conozca el desenvolvimiento del proceso del departamento y no se limite sélo a
conocer sus funciones sino que se interesé en aprender las de los demas, por si
algun dia fuera necesario desempenfarlas.

En el departamento de Proyectos no hay un perfil de puestos para las

plazas, por lo que crearemos el formato del perfil que sera de facil manejo y
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comprension para quien solicite el personal, especificando las caracteristicas y
conocimientos con los que debera contar el solicitante para poder ser contratado.
Una vez elaborado lo anterior dejaremos al final el flujograma de
informacién, que especificara como deben circular los documentos en el interior
del departamento para cumplir con sus funciones y evitar los atrasos en el trabajo
al no saber identificar como estan conectadas las areas que lo conforman,

quedando el manual de procedimientos de la siguiente manera:
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7.8. Manual de procedimientos

1.-CULTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA

2.- UBICACION DE LA GERENCIA DE PROYECTOS DENTRO DE LA EMPRESA

3.- ORGANIGRAMA DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

4.- CULTURA ORGANIZACIONAL DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

5.- FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO

6.-PERFILES DE PUESTOS

7.- FLUJOGRAMA DE INFORMACION
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1.CULTURA ORGANIZACIONAL DE ALSTOM POWER, MEXICO

VISION

Vemos a ALSTOM Power, México S.A. de C.V. como una empresa
transnacional competitiva reconocida a nivel mundial por sus resultados, con

rentabilidad econdmica y solidez en el mercado de generacion de energia..

MISION

Satisfacer a nuestros clientes suministrando productos y servicios
confiables, eficientes, conformes a los requerimientos contractuales a un costo

competitivo y cumpliendo cori los tiempos de entrega..

VALORES

Generacion de utilidades.
Satisfaccion de Clientes
Costos competitivos.
Conciencia Ecolégica
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2. UBICACION DE LA GERENCIA DE PROYECTOS DENTRO DE LA

EMPRESA.
Direclor General
L
[ | | |
Wanufacturing Cuslomer Service Geia, Aseq. de Calidad Goia. Admony Fanzas | | Geia. Recursas Humanos Geia. de Proyectos
Area Area
Goia. Venias B Goia. Yentas

Geia. de Plnta Gela. Tendering & Contracts

—

Geia, Erection & Maintenance

—

{icia, Area Recinica

Goia. Area Eléotrica

Giel. Adquicisiones

Geia, Planeacion

(eia. Contralos

(tia. Manienimiento

L |- SR
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3.ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE PROYECTOS

Direccidn General
Proyectos
Heriberto Pimentel
Gerente
I I
Heriberto Pimentel Antonio Valencia Jaime Tello |
Proyectos Aseguramiento de Calidad Construccion ‘
| Oscar Rosales Pedro Martinez ‘
Planeacion Civil ‘
| | Omar Equihua : Rafael Vazquez
Logistica Proteccién Ambiental
J Salvador Naranjo Alejandro Arreguin
Documentos Montaje Electromecdnico
| | Reyna Maldonado i Alberto Ramos
Presupuesto Montaje Tuberias
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4. CULTURA ORGANIZACIONAL DEL DEPARTAMENTO DE
PROYECTOS

VISION

Vemos un departamento solido de Proyectos, competitivo y reconocido
dentro y fuera de la empresa por sus resultados, con rentabilidad financiera y
economica, buscando siempre la obtencién de utilidades; logrando un crecimiento
sustentado en el funcionamiento del departamento formando una cultura de

calidad en sus trabajadores con liderazgo participativo.

MISION

Asegurar la calidad durante todo el proceso de la construccion de cada uno
de los proyectds de proyectos de plantas de generacion de energia eléctrica a
través de la coordinacién de ALSTOM Morelia con los sitios, México y Francia,
superando las expectativas de nuestros clientes sin perjudicar nuestro entorno y

garantizando el desarrollo de la empresa y sus trabajadores.

VALORES

Generacion de utilidades
Trabajo en Equipo
Conciencia Ecolégica
Calidad de Vida

Espiritu de Servicio
Puntualidad

Respeto

Honradez
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5. FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO

COTIZACION

Consiste en el contacto con proveedores para la presentacion de sus
propuestas, de acuerdo a lo que la empresa o0 departamento requiere para
comenzar a laborar. De esta manera se evaluara y se elegira de acuerdo a los

precios y calidad del producto que presenten el que mejor convenga.

NEGOCIACION

Una vez elegido el proyecto, entra lo que se refiere a la elaboracién del
contrato, en donde se establece la forma de pago, el plazo de entrega, el
precio final, si hay anticipos, etc. procurando que favorezca en ambos sentidos
para asi asegurar la firma y el inicio de vigencia del mismo, estableciendo

también las clausulas que se aplicaran en caso de incumplimiento.

INGENIERIA
Esta funcién consiste en recibir la informacién por parte de los proveedores,

como son: planos, especificaciones, diagramas, informacién técnica y demas.

COMPRAS / SUMINISTROS

Como el propio nombre lo indica, se refiere a la adquisicién de bienes o
materiales para el proyecto y la continua vigilancia de los mismos para evitar
faltas que pudieran ocasionar retrasos en la obra.

LOGISTICA / COORDINACION

Consiste en proporcionar todo lo necesario para el proyecto como: planos,
programas de mejora, programas ambientales, diagramas, etc.
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CONSTRUCCION
Consiste en comenzar con la obra o proyecto y darle un constante
seguimiento, informando, en periodos ya establecidos; los avances que se

tienen.

MONTAJE
En esta funcion se ensamblan las piezas de las turbinas que produce la
empresa, generalmente se da con muy poca frecuencia, ya que la mayoria de

los materiales utilizados para los proyectos son de procedencia extranjera.

OPERACION Y PRUEBAS
Una vez que se tiene el proyecto o producto terminado, se verifican
mediante pruebas que ya estan establecidas en la empresa y si cubre los

requisitos se procede a la operacion.

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD ’

Durante la ejecucion de los proyectos en todas sus fases una de las
funciones del Departamento de Proyectos es la de observar y cumplir en todo
momento con lineamientos del sistema de Aseguramiento de Calidad

implantado en la empresa.
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6.PERFIL DEL PUESTO

6.1 Gerente de Proyectos

1) Denominacion del puesto: Gerente de Proyectos

2) Adscripcion: Alstom, Morelia

3) Jefe Inmediato: Director General

4) Propédsito general: Desarrollar las funciones de
coordinacién de la ejecucién de los
proyectos.

5) Escolaridad: lng  Mecanico o Industrial

6) Edad: De 30 a 40 anos

7) Sexo: M F

8) Estado Civil: Soltero  Casado Indistinto

9) Caracteristicas fisicas: Buena actitud para trabajar bajo presion.

Disponibilidad para viajes largos.
Permanecer largas jornadas sentado,
parado.,
Gozar de buena salud.

10)Cualidades Personales

Caracteristica Indispensable Deseable No necesario

Responsabilidad >

Disciplina >

Honradez <

Puntualidad <>

7
L4

Presentacion

Orden

Confianza

® X/ X/
00| 050 | o*

Iniciativa

X/
L X4

Espiritu de servicio

X3

S

Trato Amble

X/
X4

Capacidad de
Analisis.

L)

X/
L4

Trabajo en equipo

X/
L4

Superacion
personal.

R/
o

Discrecién y ética
rofesional

162



PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA

11) Disponibilidad:
12) Examenes:
13) Experiencia minima:

14) Conocimientos técnicos:

15)Equipo y Programas de
computo:

16)Otros requerimientos:

Total segun requerimientos de trabajo
de su jornada.

Médico
De conocimientos
Psicométrico

5 afos en proyectos de construccién

Manejo de Software

Control de Proyectos

Planeacion de Proyectos

Conocimientos de

Administracion y Finanzas

Interpretacion de Planos

de Instalacion

6. Administracion de
Personal

7. Conocimientos de
Técnicas Negociacion y
Comercializacién

8. Licitaciones Publicas

hON =

o

Office 2000, Microsoft Project.

Contacto con el cliente

Contacto con personal interno

Contacto con personal externo a Alstom
Power México.

Ingles (95%)

Francés (95%)
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6.2. Asistente Técnico de Proyectos
11)Denominacién del puesto:

12) Adscripcion:

13)Jefe Inmediato:

14)Propdsito general:

15)Escolaridad:

16)Edad:

17)Sexo:

18)Estado Civil:

19)Caracteristicas fisicas:

20)Cualidades Personales:

Asistente Técnico de Proyectos

Alstom, Morelia

Gerente del Departamento de Proyectos
Cumplir con las funciones y los
requerirnientos técnicos necesarios para

el desarrollo de proyectos.

Preparatoria
Ing. Mecanico o Industrial

De 30 a 40 afos
M F
Soltero  Casado Indistinto

Permanecer largas jornadas sentado,
parado. Buena salud.

| Caracteristica

Indispensable

Deseable No necesario

' Responsabilidad

/
L4

'Disciplina

R/
0.0

Honradez

R/
0.0

Puntualidad

R/
0.0

Presentacion

®,
L 4

Orden

(4

Confianza

R/
0.0

Iniciativa

R/
0.0

Espiritu de servicio

\/
0.0

Trato Amble

R/
0.0

Capacidad de
Analisis.

Trabajo en equipo

®
L 04

Superacion
personal.

*
*

Discrecion vy ética
profesional

®
e
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11) Disponibilidad:
12) Examenes:
13) Experiencia minima:

14) Conocimientos técnicos:

17)Equipo y Programas de
computo:

18)0tros requerimientos:

Total segun requerimientos de trabajo
de su jornada.

Médico
De conocimientos
Psicométrico

2 anos en proyectos de construccion

Manejo de software

Control de Proyectos

Conocimientos de administracion
Interpretacion de planos de instalacion
mecanicos.

Office 2000, Microsoft Project,
AutoCAD.

Requiere viajar

Contacto con personal interno

Contacto con personal externo a Alstom
Power México.

Ingles (80%)
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7.ELUJOGRAMA DE INFORMACION

Comunicacion sitio y comunicacion-cliente, lo conforman personas externas
a la empresa y los departamentos de Alstom dentro y fuera de México, que
mediante memos mandan a la Gerencia de Proyectos, solicitudes y requerimientos

para la elaboracion de ofertas y construccion de proyectos.

La Gerencia de Proyectos analiza los requerimientos y el gerente autoriza
para mandar avisos de requisiciéon de material al Departamento de Compras, el
cual responde y envia lo solicitado (insumos) al Departamento de Proyectos. Al
mismo tiempo Gerencia de Proyectos coordina la logistica de la obra, programas y
reportes, que se entregaran de forma periédica a Seguimiento de contratos, y
manda los planos y especificaciones recibidos a Control de documentos.

El area de Control de documentos con ayuda de los técnicos, en su mayoria
ingenieros industriales; ordena, clasifica y distribuye los documentos técnicos
entre los contratistas calificados por medio de licitaciones y entre los miembros del
consorcio, parte de Alstom, por medio de contrato directo, estando en constante
comunicacion con los contratistas. Asi el area de Control de documentos mantiene
informado a Gerencia de Proyectos mediante reportes periddicos, que son
necesarios para completar la informacion que la Gerencia entrega a Seguimiento
de Contratos.

El area de Seguimiento de Contratos al recibir los reportes de la Gerencia
de Proyectos, se encarga de los tramites legales y especificaciones de los
contratos por obra con el cliente. Esta area le da seguimiento a los proyectos,
mandando de manera continua informacion acerca del avance y en su caso, de la
finalizacion de la obra a Gerencia de Proyectos, estando en coordinacion con el
area de Control de Documentos.
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7.9. Reunidon de Retroalimentacion.

En la reunién de retroalimentacion se tuvieron las siguientes observaciones:

. La creacion del Comité de Calidad fue un motivante para los empleados, ya
que se sentian satisfechos al ver que sus puntos de vista e ideas eran
tomadas en cuenta.

e La lluvia de ideas logré detectar las necesidades comunes de todos los
miembros del departamento y por consiguiente se logré que el Gerente
observara con detenimiento las necesidades del mismo, poniendo énfasis en

el trabajo en equipo.

e Al detallar las funciones del departamento y de cada uno de los miembros del

mismo se logro una mayor integracion entre ellos.

e En la planeacién del Manual de Procedimientos hubo una participacion por
parte de todos los miembros muy activa, logrando conformar un organigrama

para el departamento, perfiles de puesto, y flujo gramas de informacion.

¢ Se aplicaron encuestas iniciales para comprobar los problemas que
surgieron por la lluvia de ideas, teniendo una amplia disposicion por el

personal encuestado.

e  Se tuvieron propuestas del Comité de Calidad para la elaboracién de
encuestas con el propésito de evaluar la motivacién y calidad de vida en el
trabajo dentro del departamento, puesto que fueron puntos de interés para el
desarrollo personal y grupal de los empleados.
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7.10. Encuesta de motivacion

Evalue del 1 al 5 el trato que recibe usted dentro de el departamento.
Marque con una X su opcion elegida tomando como 1 pésimo, 2 regular, 3 bueno,

4 muy bueno, 5 excelente.

3/4|5]

1. Buen ambiente laboral

—

2. Participacion en capital y utilidades.

'3. Informacién amplia sobre planes y
resultados

‘4. Buena relacion con jefes y compafieros .

5. Incentivos y premios monetarios.

6. Reconocimientos y felicitaciones por
éxitos.

\7. Vacaciones prolongadas y con gastos
pagados

8. Trato justo de jefes y companeros.

9. Status, imagen del puesto

'10. Ayudas al gasto familiar (despensa)

11. Alto nivel de salario

12. Actualizacion y capacitacion permanente

13. Libertad para toma de decisiones

14. Probabilidad de ascenso

15. Seguro de vida y gastos médicos

16. Trabajo interesante e importante
(significativo)

17. Automovil o gastos de auto

'18. Participacion en la toma de decisiones

'19. Superacion de retos, logro de éxitos

20. Fondo de jubilacion y retiro

21. Trabajo en equipo solidario vy
responsable

22. Plan de compra de acciones

23. Poder, autoridad

24. Estabilidad y seguridad en el empleo

25. Trabajo variado y autocontrolado

26. Politica de contrataciéon de personal de
alto nivel

127. Trabajo en una empresa lider mundial en
Su rama

28. Politica de transferencia dentro del grupo

29. Involucramiento en planes de mejora
'continua
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7.10.1. Conclusiones y Gréficas

Por medio de la encuesta de motivacién nos percatamos de que en general
es buena, pero podria mejorar bastante.

Se evalu6é el ambiente laboral, la participacién en capital y utilidades,
reconocimientos y felicitaciones por éxitos, probabilidad de ascenso, trabajo
interesante e importante (significativo), participacion en la toma de decisiones,
estabilidad y seguridad en el empleo, trabajo en una empresa lider mundial en su
rama y el involucramiento en planes de mejora continua considerado por la
mayoria muy bueno todos alrededor de un 40% en promedio.

En lo que respecta a informacién amplia sobre planes y resultados, buena
relacién con jefes y companeros, vacaciones prolongadas y con gastos pagados,
fondo de jubilacién y retiro, trabajo en equipo, plan de compra de acciones, trabajo
variado, politica de transferencia dentro del grupo sobresale en el resultado la
opcién regular.

En realidad los que tuvieron resultados excelentes fueron muy pocos entre
ellos el status e imagen del puesto, alto nivel de salario, seguros de vida y gastos
médicos y el involucramiento en planes de mejora continua, pero también destaco
un resultado del 100 % pésimo en la politica de contratacion de personal de alto
nivel originado de la falta de la misma, en la empresa.

De acuerdo a lo anterior ALSTOM aplica muy pocos programas de
motivacién a su personal, y por lo tanto a los departamentos en este caso el de
proyectos no alcanza a recibir estos programas, sin embargo los resultados no son
tan bajos ya que tienen puntos buenos e influyentes como el alto nivel salariar, y
seguros de vida, lo que motiva al trabajador a hacer sus funciones bien puesto que

quiere conservar esos niveles.
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Concluimos que existe alrededor de un 80% de motivacién de los

empleados en el area de proyectos, sin embargo si se descuida puede bajar.

ALSTOM debe de tener muy en cuenta el aplicar acciones a todos los
niveles. Cabe mencionar que en esta encuesta el resultado fue mas alto que en
las aplicadas por la empresa las cuales oscilan entre un 60% en el departamento
de proyectos, lo que nos refleja que el grupo de calidad esta funcionando, en esta

area.
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PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA

7.11. Elaboracion del primer informe al Gerente

Morelia, Michoacan a 26 de enero del 2001

Ing. Heriberto Pimentel Pena
Gerente de Proyectos
ALSTOM POWER México, S.A. de C.V.

Asunto: Informe de Resultados del Comité de Calidéd

Por medio del presente informe se le da a conocer a usted los resultados
obtenidos durante los meses de septiembre, octubre, noviembre, diciembre, del

2000 y enero del 2001, por parte del Comité de Calidad siendo los siguientes:

. La creacion del Comité de Calidad fue exitosa debido al entusiasmo de los
empleados. ’

0 Al inicio de actividades se les pidié definir por medio de lluvia de ideas la
situacién actual del departamento, obteniendo dos problemas principales;
falta de trabajo en equipo y desorientacion y falta de comunicacién al
personal de nuevo ingreso.

J Dentro del departamento no existia un manual de procedimientos, lo cual era
motivo de desorientacién de los empleados en el proceso de trabajo y en el
desarrollo de sus labores.

e Con ayuda de los miembros del Comité de Calidad se creé el Manual de
Procedimientos donde incluimos la cultura organizacional del departamento,
el organigrama, las funciones, perfiles de puesto y flujograma de informacion.

) En la aplicacion de encuestas se detectaron las debilidades y fallas, en las
cuales trabajaremos en los proximos meses.
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Como siguiente accién se aplicaran encuestas de motivacion y de calidad de vida

en el trabajo como sugerencia aportada por el Coniité de Calidad.

Sin mas por el momento agradecemos la atencion prestada al presente.

Atentamente,

LAE. Salma Cardenas Jurado LAE. Alejandra Arriaga Magana
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7.12. Encuesta Calidad de Vida en el Trabajo

Evalue del 1 al 5, considerando a 1 como lo mas bajo y 5 como lo mejor. Marque
con una X su opciodn elegida.

1.¢;Considera que la empresa le brinda un plan de salud eficiente para usted y
para su familia?
1 2 3 4 5

2.;Respecto al periodo vacacional ¢cree que en la empresa son accesibles en
cuanto a la época en la que se otorgan las mismas?

1 2 3 4 5
3.¢Considera que en la empresa se realizan despidos frecuentes?
SI NO

4.;Cree que en la empresa se fomenta el companerismo y la union entre los
trabajadores?

1 2 3 4" 5

5.;,Considera que recibe un justo reconocimiento de su labor de parte de sus
companeros y jefes?

1 2 3 4 5
6.¢ Considera que el ambiente de trabajo es propicio para desarrollar sus tareas?
1 2 3 4 5

7.;Considera que la empresa tiene en cuenta las opiniones o sugerencias del
empleado, teniendo las mismas cierta influencia en la toma de decisiones?

1 2 3 4 5
8.-¢,Cree que trabajando duro tiene posibilidad de progresar en la empresa?
1 2 3 4 5
9.-;Considera que el salario neto recibido es justo en relacién a su trabajo y

esfuerzo?
1 2 3 4 5
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PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA

7.12.1 Conclusiones y Graficas

Por medio de la encuesta anterior se evalué la calidad de vida en el trabajo
de los empleados del departamento de proyectos, obteniendo los siguientes

resultados:

En la pregunta 1 se evalua el plan de salud otorgado por la empresa para el
trabajador y su familia, considerado en un 60% como regular al sobresalir la
opcion tres. En la pregunta numero dos se evaluan los periodos vacacionales

considerandolos muy buenos con un 60% en la opcion cuatro.

La pregunta tres evalua la seguridad en el trabajo al preguntar sobre los
despidos contestando el 100% que estos no son frecuentes lo que es un punto
favorable a la organizacién. En la pregunta cuatro se evalua el trabajo en equipo y
el compafierismo sobresaliendo un resultado regular con el 60% en la opcion tres,

lo que es comprensible ya que la comunicacion es poca.

La siguiente pregunta evalla la remuneracién o salario que percibe el
empleado, obteniendo un resultado regular con un 60% en la opcion tres
complementandose con la pregunta nueve que también con un 40% en la opcién
tres considera de manera regular que el salario va de acuerdo con lo que se

esfuerza, ya que al personal le gustaria obtener mas prestaciones que las de ley.

La pregunta seis pregunta sobre el ambiente laboral considerandolo muy
bueno al obtener el 40% en la opcién cuatro. Al plantear la pregunta siete nos
dimos cuenta de que hay poca participacién del personal en la toma de decisiones

ya que se considera de manera regular al obtener un 60% en la opcién tres.
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PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA

Por dltimo en la pregunta ocho observamos que el 100% tiene una cultura

de trabajo pues sabe gque si se esfuerza puede aspirar a un ascenso.
En estos resultados se plasma que la calidad de vida en el trabajo es

relativamente buena y que la cultura de trabajo que tienen los empleados puede

ser un factor primordial en el éxito que tiene el departamento de proyectos.
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PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA

7.13. Encuesta final

Marque con una X su respuesta.

1.-; EN QUE PORCENTAJE CONOCE USTED LA POLITICA DE LA EMPRESA (VISION,
MISION, VALORES )?

100% 80% 60% 40% 20%
2.-;EN QUE PORCENTAJE CONOCE USTED LAS FUNCIONES DE SU DEPARTAMENTOQ?
100% 80% 60% 40% 20%
3.-;,CONSIDERA USTED QUE ESTAN BIEN DEFINIDAS SUS FUNCIONES EN EL
DEPARTAMENTO?
S NO

4.-; ASISTIO USTED A UN CURSO DE INDUCCION AL DEPARTAMENTO AL MOMENTO
DE SU INGRESO?

Si NO

5.-,CUANDO USTED TIENE UN PROBLEMA SABE QUE HACER O A QUIEN DIRIGIRSE
PARA SOLUCIONARLO?

Sl REGULARMENTE A VECES CASI SIEMPRE SIEMPRE

6.-; CUENTA CON EL APOYOQO DE LOS DEMAS?
S REGULARMENTE A VECES CASI| SIEMPRE SIEMPRE

7.-¢, PIENSA USTED QUE ESTAN BIEN DEFINIDOS LOS CANALES DE COMUNICACION
EN SU DEPARTAMENTO?

TOTALMENTE NO MUY BIEN PODRIAN SER MEJORES

8.- (ESTARIA USTED DISPUESTO A PARTICIPAR MAS EN ACTIVIDADES PARA
MEJORAR SU PUESTO Y SU DEPARTAMENTO?

, sl NO
9.-,COMO CUALES?

10.- DEFINA USTED SUS ACTIVIDADES
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PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA

7.13.1 Conclusiones y Gréficas

Aplicamos como encuesta final la encuesta inicial con el objetivo de poder
hacer comparaciones y medir los resultados, para poder comparar la situacién

antes y después del Comité de Calidad, quedando como sigue:

En la pregunta nimero uno, evaluamos qué tanto se conocia la politica de
la empresa teniendo al principio una buena respuesta, sin embargo al hacer la
actividad de involucrarlos en la elaboracion del manual de procedimientos se

reafirmo este apartado subiendo considerablemente entre 100% y 80%.

La pregunta numero dos evaluaba la definicion de las funciones teniendo un
porcentaje anterior del 80% subiendo este a un 100%, porque lo empleados
mediante bitacoras describieron sus funciones de una manera sencilla y de facil

comprension, las cuales se integraron en el manual.

La pregunta tres se relaciona con la pregunta anterior en la cual se trataba
la definicién de funciones, obteniendo un 80% favorable, pero por la misma razén
que explicamos anteriormente sube hasta el 100%.

En la pregunta cuatro se evalian los cursos de induccion, no cambiando
este porcentaje, ya que se necesita el apoyo de recursos humanos para

comprender qué es el curso de induccion.

La pregunta nimero cinco evalua la comunicacién entre los empleados al
saber a quién dirigirse, cuando se les presenta un problema, el resultado anterior
fue que un 60% casi siempre sabia a quién dirigirse, cambiando este resultado

notablemente después de elaborar el fluyjpgrama de informacion, quedando mas
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claro con quién debian de dirigirse, quedando como resultado final como Si y
Siempre en un 40% cada uno.

La pregunta seis habla sobre el apoyo o trabajo en equipo que existe,
obteniendo en la respuesta anterior un 80%, los cuales respondieron que casi
siempre eran apoyados, todo por las mal interpretaciones unos de otros; al
implementar el grupo de calidad el porcentaje de casi siempre bajé a 60%
obteniendo un avance del 40%, lo cual refleja un cambio en la actitud del personal.

La pregunta siete evalua la definicién de los canales de comunicacion
contestando al inicio 60% totalmente, teniendo un avance por el Comité subiendo
a 100%, lo cual se respalda en el establecimiento del organigrama y flujograma de
informacion.

En la pregunta ocho identificamos la disposiciéon del personal para realizar
actividades que favorecieran su puesto y su departamento, teniendo un resultado
del 100% en ambas, lo que nos indica que el Comit¢é de Calidad sigue

manteniendo firme su disposicion.

La pregunta nueve se relaciona con la anterior, teniendo ésta vez mayor
claridad en las respuestas, ya que casi todos proponian como mejora la
implantacion de grupos de calidad en otros departamentos, para mejorar sus
relaciones y tener los avances satisfactorios que hasta ahora han tenido.

Lo mismo pasd con la pregunta diez, ya que ayudados por las bitacoras

conocieron mas especificamente sus funciones, lo cual beneficié en la planeacién
del tiempo para relazar sus tareas y tener interés por las actividades de los demas.
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PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA

7.14. Reporte Final al Gerente y al comité de calidad

Morelia, Mich., a 8 de Junio de 2001.

Ing. Heriberto Pimentel Pefia
Gerente del Departamento de Proyectos
ALSTOM. Power, México, S.A. de C.V.
PRESENTE
ATENCION A : Miembros del Comité de Calidad
ASUNTO: Informe final de los resultados obtenidos por el comité de calidad.

Por medio del presente nos permitimos hacer de su conocimiento los
resultados que se obtuvieron por el comité de calidad en los meses de Marzo

hasta la finalizacion del programa.

1.-Se aplicaron las encuestas de motivacién y calidad de vida en el trabajo,
obteniendo en ambos un resultado del 60% de calificacion.

2.-Se presentd el manual de procedimientos terminado y se dio una induccion del

uso del mismo, quedando los trabajadores muy conformes con su trabajo.

3.-Se logré6 una mejoria en el trabajo en equipo y la comunicacion entre

empleados aumento considerablemente.

4.- Se aplicd la encuesta final de evaluacion, para obtener resultados de

comparacion con la encuesta final.
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5.- Los resultados obtenidos del andlisis de las encuestas inicial y final fueron muy

favorables , ya que se observa una mejoria en el personal al conocer o definir

mejor sus funciones.

6.-Se observd que los empleados estan dispuestos a seguir con el comité de

calidad ya que se motivaron en la reunion de retroalimentacion al ver que en poco

tiempo pudieron cambiar varios aspectos y comenzar a solucionar la problematica

de su area.

7.-Como cierre presentamos algunas recomendaciones a la empresa ALSTOM

Power, México S.A.de C.V., de acuerdo a lo reflejado en los resultados de este

comité, siendo las siguientes:

1.-Estar .més al pendiente de la calidad de vida del trabajador, de su

motivacion y de sus intereses.

2.- Crear un programa de integracién del trabajador con la empresa para
que se sienta mas identificado con la misma.

3.- Programar actividades de motivacion y superacion personal a los

empleados.

4.- Fomentar la integracion del personal suizo y mexicano para evitar la

discriminacion.

5.- Hacer mas especificos su visidon, misién y valores, puesto gque no

quedan claros para la mayoria de los trabajadores.

6.-Fomentar el trabajo en equipo en cada departamento, utilizando como -

herramientas los grupos de calidad, ya que se ha comprobado su eficiencia.
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e 7.-Que cada departamento defina mejor sus perfiles de puesto, porque no

cuentan con toda la informacién adecuada.

o 8.- Que se elabore un flujograma de informacién de cada area y de la

empresa para evitar la falta de comunicacién.

e 9.- Elaborar programas de cursos de induccion al personal de nuevo

ingreso.

10.-Elaborar programas de capacitacion continua al trabajador.

Sin més por el momento nos despedimos de usted quedando a sus ordenes

para cualquier duda o aclaracion.

L.A.E. Salma Cardenas Jurado L.A.E. Alejandra Arriaga Magana
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7.15., COMO MEJORARON LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS DEL
DEPARTAMENTOQO?

Después de elaborar las encuestas y presentar los resultados al
departamento, se realizé un sondeo entre los departamentos que tienen contacto -
con Proyectos y algunos de los clientes y proveedores para averiguar el impacto
externo que tuvo el grupo de calidad.

Se hicieron entrevistas informales, donde se les preguntaba si notaban

algun cambio en el Departamento de Proyectos, contestando lo siguiente:

GERENTES DEPARTAMENTALES

En general se mencioné que antes existia un atraso en la entrega de
documentos a . Contabilidad, Compras, Taller de Mecanica, entre otros, lo que
ocasionaba conflictos no sélo entre departamentos sino con clientes y
proveedores. Durante el transcurso de la aplicacion del programa se observé que
la informacién de proyectos, comenzaba a fluir de una manera mas clara , lo que
hace que los documentos lleguen a tiempo y se puedan efectuar actividades como
cobro, pago, compra de material, proceso productivo y se dio a notar que era
porque se tiene bien definidos los flujos de informacién, se crearon perfiles de
puesto y el trabajo entre el personal de proyectos es mas de equipo. Se menciond
que disminuyeron los roces personales y la falta de comunicacién entre los
empleados del departamento, observandose en el trato entre ellos y para con los
demas.

CLIENTES Y PROVEEDORES
Los clientes y proveedores de este departamento en la mayoria son otros
segmentos de ALSTOM, ubicados en diferentes ciudades de la Republica y en el
extranjero, por lo que se les cuestionaba por teléfono o via Internet, obteniendo
los siguientes comentarios. |
En los ultimos meses nuestra comunicacion con el Departamento de

Proyectos ha sido mas constante, a los clientes se nos da un seguimiento en lo
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que pedimos y a los proveedores se nos paga dentro del plazo establecido, cosa
que antes no ocurria, al hablar para pedir infomiacién sobre el avance de un
proyecto se nos decia que no estaba la persona que nos podia ayudar, al llamar
para pedir el pago se nos argumentaba que Contabilidad todavia no autorizaba
pues su tiempo de recepcién de documentos no habia sido cumplido.

Se nos comentd acerca del grupo de calidad y realmente estamos viendo
resultados satisfactorios, pues vemos que todos saben acerca de todos los
proyectos y todos los pagos que deben de hacerse, esto comienza a hablar bien
del departamento y nos da seguridad en las negociaciones con ALSTOM.

Como podemos observar, los cambios no sélo se han hecho notar en el
interior de la empresa, sino que también la gente externa que tiene relacion con el
departamento ha notado cambios, tal vez no de inmediato, pero si de una manera
mas rapida y positiva de lo que se esperaba. Para nosotras es un logro ya que
comprobamos que los recursos humanos sabiéndolos motivar y manejar crean
resultados inmediatos. T
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La calidad y los recursos humanos son dos elementos compatibles que si
se utilizan de la mejor manera y en el momento adecuado, se pueden obtener
resultados de manera inmediata. Cuando pensamos en calidad siempre nos
imaginamos un producto perfecto con cero errores porque eso es |0 que se nos da
a entender con la frase por todos conocida “calidad es hacerlo bien y a la primera”
y nunca pensamos en la calidad de los trabajadores que nuestra empresa puede
tener.

Hoy en dia la calidad en las empresas es importante pero también ya se le
ha dado un lugar a los recursos humanos, pues los empresarios han comenzado
a darse cuenta de que la empresa no es solo edificios, muebles y demas, sino que
la verdadera compania esta movida por el recurso humano, razén por la cual han
comenzado a preocuparse por el bienestar de sus ernpleados y emprenden cursos
de motivacion y superacion personal.

Los empleados se ven mas involucrados en actividades de desarrollo de la
empresa lo que los hace sentir motivados y reflejar en la productividad de la
compania su entusiasmo, un ejemplo son los grupos o comités de calidad
utilizados de manera exitosa en empresas como IBM.

En México practicamente se podria decir que esto apenas comienza ya que
la cultura de las empresas mexicanas es muy arraigada a solo obtener utilidades y
dejar de lado al trabajador, marcando una frase tipica “si no me sirves te vas,
habra alguien que quiera trabajar’ con esto el trabajador se siente frustrado pues
generalmente trabaja de mas y su remuneracién o salario no es suficiente, pero

por conservar el trabajo soporta todo, pues cree que no encontrara algo mejor.

Otro obstaculo que encontramos en las empresas mexicanas, es que
muchas veces no estan bien definidas su visién, misién y valores, por lo que el
trabajador no se siente identificado con la empresa y en vez de sentirse parte de
ella la ve solo como el lugar donde tiene que ir a trabajar; algunas empresas no
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tienen perfiles de puesto especificos lo que representa un problema al solicitar
personal provocando contrataciones equivocadas.

En nuestra tesis nos enfocamos a tratar con una empresa transnacional
con personal mexicano en su mayoria, para poder comprobar que la calidad
aplicada a través de los recursos humanos es un medio de comprobar que la
gente es importante en todos los niveles para lograr un trabajo en equipo y por lo
tanto un cambio en el personal como en los resultados del departamento y la
empresa que se trate, siendo esta nuestra hipétesis.

Es asi como comenzamos en el Departamento de Proyectos a trabajar con
el personal mediante la integracion de un comité de calidad, realizando varias
actividades, entre ellas la elaboracion de una cultura organizacional y la definicion
de un organigrama, flujograma y perfiles de puesto para su departamento, pero no
nos fue facil al principio ya que aunque el proyecto habia sido aceptado por el
Gerente del départamento, el personal estaba un poco renuente al iniciar y
creimos que seria algo dificil de lograr pues se podia percibir un ambiente de
desintegracion y rivalidad entre los empleados.

Aplicamos una encuesta inicial donde se reflejaba la falta de trabajo en
equipo y la falta de comunicacién haciendo dificil el funcionamiento adecuado del
departamento, poniendo como accion la integracion del comité de calidad
teniendo dificultades porque los empleados nos decian que era imposible que dos
muchachas coordinaran e hicieran real lo que ellos no habian podido lograr: una
cooperacioén y un trabajo en equipo. Con la conformacién del comité de calidad se
logré una integracién del personal fomentando el trabajo en equipo y logrando una
comunicacién dentro y fuera del grupo, haciendo mas répidas las funciones de
cada uno y del Departamento de Proyectos , comprobandose estos resultados con
la encuesta final y las observaciones hechas por el gerente y el personal en las
reuniones de retroalimentacién, las cuales nos dejaron muy satisfechas pues
nuestro trabajo no fue en vano y nos emocion6 darnos cuenta de lo que podemos

lograr trabajando en equipo y dejando cuestiones personales fuera del trabajo.
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Lo anterior nos da pie a comprobar nuestra hipétesis, puesto que el
personal estando interesado, motivado e integrado a hacer acciones para mejorar
la problematica que existe, realmente puede trabajar en equipo y mejorar no sélo
como individuo, sino como grupo de trabajo y reflejar los resultados dentro y fuera
del departamento.

Asi pues, queda comprobado que la motivacién en los recursos humanos
es un factor importante para poder trabajar con calidad.

ALSTOM Power es una empresa transnacional que tiene alta competitividad
a nivel internacional, sin embargo ha descuidado un poco al recurso humano, al
dar por hecho que estén felices de trabajar en una empresa importante, lo cual no
es verdad, ya que la mayoria de los empleados se encuentran de cierta manera
frustrados porque la empresa llega a ser un poco racista con el personal

mexicano, las prestaciones son la de ley y existen pocos incentivos extras.

Como recomendaciones a ALSTOM Power México, S.A. de C.V.

1

presentamos las siguientes:

1.-Estar mas al pendiente de la calidad de vida del trabajador, de su

motivacién y de sus intereses.

2.- Crear un programa de integracién del trabajador con la empresa para
que se sienta mas identificado con la misma.

3.- Programar actividades de motivaciéon y superacion personal a los

empleados.

4.- Fomentar la integracion del personal suizo y mexicano para evitar la

discriminacion.
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5.- Hacer mas especificos su vision, misién y valores, puesto que no

quedan claros para la mayoria de los trabajadores.

6.-Fomentar el trabajo en equipo en cada departamento, utilizando como

herramientas los grupos de calidad, ya que se ha comprobado su eficiencia.

7.-Que cada departamento defina mejor sus perfiles de puesto, porque no
cuentan con toda la informacion adecuada.

8.- Que se elabore un flujograma de informacion de cada area y de la

empresa para evitar la falta de comunicacién.

9.- Elaborar programas de cursos de induccion al personal de nuevo
ingreso.

10.-Elaborar programas de capacitacién continua al trabajador,

T

Este trabajo no termina aqui, ya que la empresa lo adoptd como
herramienta para mejorar en cada uno de los departamentos siguiendo nosotras

como asesoras del proyecto y auxilidndolos en todo lo que se presente.
Esperamos que Ilo concluido aqui sea manejado con absoluta

responsabilidad y ética, sirviendo como una prueba de que los recursos humanos

son importantes en todos los niveles y que sin ellos las empresas no serian nada.
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