Unidad 5

DIRECCION

Objetivo general

El lector aplicard los elementos y las técni-
cas de la direccién a situaciones practicas.

Objetivos especificos
El lector serd capaz de:

« Definir el concepto direccidn.

o Aplicar los sels principios de direccién
enunciados en Fundamentos de admi-
nistracién.

« Elaborar un diagrama en el que aplique
los elementos del proceso de direccion.

e Aplicar técnicas para el andlisis y la toma
de decisiones.

« Aplicar las etapas de la toma de decisio-
nes a la resolucién de problemas.

o Describir en qué consiste la integracién
y aplicar sus reglas.

« Explicar qué es la motivacién.

« Distinguir las dos corrientes basicas de
la motivacion.

« Explicar las teorias de Maslow y de Herz-
berg.

» Describir qué es la comunicacion y su cla-
sificacion.

« Aplicar los requisitos de una comunica-
cién efectiva.

o Explicar en qué consiste la autoridad.

« Distinguir los diferentes tipos de auto-

ridad.

Explicar las diferencias entre autoridad,

delegacién y mando.

Describir qué es el liderazgo.

Explicar qué es el grid gerencial.

Explicar el liderazgo y su importancia.

_Aplicar las etapas del proceso de toma de

decisiones.

« Aplicar técnicas cualitativas y cuantitati-
vas en la toma de decisiones.

o Desarrollar las cualidades que debe reu-
nir un lider.
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DIRECCION

iHOLA PEPE! ;POR QUE TAN
PENSATIVO?

NO CABE DUDA: NUESTRO PAIS |
TIENE SERIOS PROBLEMAS
ECONOMICOS.

QUE, POR SUPUESTO, NOS
AFECTAN A TODOS. POR CIERTO,
NECESITO UN FINANCIAMIENTO.

LO PEOR ES QUE LA SITUACION DE TODOS LOS
PAISES EN VIAS DE DESARROLLO ES SIMILAR,

ESTO PARECE UN CALLEJON SIN SALIDA.

LOS PAISES LATINOAMERICANOS SON MUY RICOS EN
RECURSOS NATURALES, EX; TENSION, CLIMA Y GENTE,
SIN EMBARGO, TODOS ESTAN MAL

REALMENTE ES
ILOGICO!

PERO NO HAY SOLUCIONES, ASi
QUE "AL MAL TIEMPO, BUENA
CARA™.

JREALMENTE ME EXTRANA QUE
HABLEN ASIt SOBRE TODO TU, BETY.
PERMITANME EXPLICARLES: EL
PROBLEMA BASICO OE LOS PAISES
LATINOAMERICANOS ES SU PESIMA
ADMINISTRACION Y,
FUNDAMENTALMENTE, UNA
DIRECCION INADECUADA.

[—

NUESTRO PAS, COMO MUCHOS
OTROS, CARECE DE UIDERES,
DIRECTOFIES Y
ADMINISTRADORES

OOMO ESTA ESO?

...Y EL DIA EN QUE EXISTAN LIDERES ¥ 3
ADMINISTRADORES DE PRIMERA, SEREMOS UN PAIS
DEL "PRIMER MUNDQO".

PERO TENGO ENTENDIDO QUE
LOS LIDERES NO SE "DAN EN
MACETA".

JES UTOPICO!

——

EN PARTE TIENEN RAZON, PERO LA DIRECCION Y EL
LIDERAZGO SON TOPICOS QUE SE PUEDEN APRENDER:
RESUELVAN LA UNIDAD 5 DE CASOS Y PRACTICAS, Y

ESCLARECERAN SUS DUDAS.

EFICIENTES. .. :
/7/
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UNIDAD 5. DIRECCION

CONCEPTOS CLAVE

Si bien es cierto que todas las

etapas del proceso administrativo revisten igual importancia

para lograr eficazmente los objetivos de una organizacién, es en la direccién donde se realiza todo

lo planeado y se ejecutan todos los
ocasiones se confunden los concep
“management” para referirse indis

elementos de la administracién, a tal grado que en muchas
tos administrar y dirigir. Asi, en inglés se utiliza el término
tintamente a la direccion o a la administracién. De hecho,

al dirigir se aplican todas las etapas del proceso admnistrativo y el éxito de cualquier empresa
se deriva en gran parte de una acertada direccién.

La direccién comprende una serie de elementos como la toma de decisiones, la comunica-
cién, la motivacién y el liderazgo. Mediante la toma de decisiones se elige la alternativa 6ptima
para lograr los objetivos de la orgaﬁizacién; a través de la comunicaci6n se trasmite y recibe la
informacién necesaria para ejecutar las decisiones, los planes y las actividades; con la motiva-
ci6n se obtienen comportamientos, actitudes y conductas del personal para trabajar eficientemen-
te y de acuerdo con los objetivos de la empresa y, por ultimo, el liderazgo se utiliza para influir,
guiar o dirigir a un grupo de personas; éste incluye el poder, la autoridad, la supervisién, la dele-

gacién y el mando (fig. 5.1).

Direccién

Liderazgo

Comunicacion

Toma de decisiones

Integracién

Motivacién

Figura 5.1. Proceso de Direccién.

de mando, de la supervisién y de

El conocimiento y el ejercicio de los principios tradicionales de direccién, tales como el
de la via jerdrquica, de la resolucion y el aprovechamiento del conflicto, de la impersonalidad
[a coordinacién de intereses, son indispensables para lograr
una direcci6n eficaz, aunque también existen otros principios que se han desarrollado ultima-
mente y que €s conveniente conocer. :




TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones es un proceso sistemdtico y racional a través del cual se selecciona
entre varias alternativas el curso de accién 6ptimo. Indiscutiblemente, tomar decisiones es una

funcién inherente a los directivos y de ella depende el adecuado funcionamiento de la organizacion.

La toma de decisiones es de gran importancia porque tiene repercusiones internas en la
organizacién en cuanto a las utilidades, el producto, el personal, etc., y externas ya que inﬂuye
en proveedores, clientes, entorno, economia, etc. También posee un efecto multiplicador debido a
que provocan implicaciones que a su vez originan efectos no s6lo en las dreas de la organizacién
sino en diversos segmentos del entorno tales como los clientes, el personal y el entorno econémi-
co. En este contexto, es imprescindible que la toma de decisiones se fundamente en un proceso
légico y racional y en una serie de técnicas que permitan evaluar objetivamente el entorno, los
costos, las repercusiones y los resultados. En la figura 5.2 aparecen los requisitos para tomar
decisiones.

Definir las restricciones y limitaciones.

Relacidn costo-beneficio
Especificar los rendimientos esperados.

Saber definir cuando se utilizan métodos
heuristicos y cuando cuantitativos, aunque lo
Optimo es utilizar los dos.

(I

([0

Conocer los factores internos formales
(cultura organizacional, manuales, politicas,
estructura, recursos disponibles) y los
informales (politicas implicitas, habitos,
experiencia, etc.).

o

|

Conocer los factores externos (politicos,
econémicos, sociales, internacionales,
culturales, etc.).

Figura 5.2. Requisitos para tomar decisiones.

Las técnicas o herramientas de las que puede auxiliarse el administrador pueden ser cuali-

tativas, cuando se basan en el criterio, la experiencia y las habilidades de quienes las toman, y

cuantitativas, que utilizan métodos matemdticos, estadisticos y de ingenieria econémica. Un
buen ejecutivo debe sustentar sus decisiones en un proceso racional y tener el sentido comtin para
elegir el tipo de técnicas mds adecuadas de acuerdo con el tipo de decision de que se trate, consi-
derando costos, riesgos, informacion, repercusiones e importancia.

Etapas del proceso de toma de decisiones

El proceso l6gico y racional de toma de decisiones se efectua a través de los siguientes pasos
(véase fig. 5.3):
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UNIDAD 5. DIRECCION

1. Identificacién del problema

2. Construccion de un modelo =
3. Determinacién de parametros
4. Aplicacién de un método
5. Especificacién y evaluacién =
de alternativas : ]

6. Implantacion

Figura 5.3. Etapas del proceso de toma de decisiones.

Identificacién del problema

Un problema es un obstéculo o yna desviacién que representa una diferencia entre los resul-
tados reales y los planeados, lo cual origina una disminucién de los rendimientos y la productivi-
dad en general, impidiendo el logro de los objetivos. La identificacién y la definicién del proble-
ma son trascendentales, ya que de la adecuada definicién del problema depende el planteamien-
to de alternativas adecuadas de solucién. Algunos lineamientos para identificar el problema son:

o Obtener informacién completa, fidedigna y oportuna (estadisticas, informes, proyeccio-
nes, etcétera).
No confundir el problema con las causas, ni con los efectos.

Definir las causas (Ley del 80/20: pocos vitales, muchos triviales).!
Objetividad.
Definir pardmetros, variables |y restricciones.
Utilizar vocabularios especifico y concreto. .

Algunas técnicas para identiﬁczlr y definir el problema correctamente son: tormenta de
ideas, Delphi y las herramientas de Ishikawa. Una vez que se han detectado las causas del proble-
ma es posible definirlo claramente para estar en posibilidad de aplicar el método mds adecuado
a fin de plantear la alternativa de solucién 6ptima.

Construccién de un modelo

Un modelo es la representaciénide una situacién real, a través de un diagrama o de un sis-
temna, con el fin de tener una visién ¢ ompleta de todos los factores que influyen en el problema.

Determinacién de pardmetros
Se establecen suposiciones relativas al futuro y presente tales como: restricciones, efectos
posibles, costos, variables, objetivos por lograr, con el fin de definir las bases cualitativas y cuantita-

tivas en relacién con las cuales es posible aplicar un método y determinar diversas alternativas.

!'Véase el principio de Pareto en la unidad 8.




Aplicacién de un método

De acuerdo con la importancia y el tipo de la decisién, la informacién y los recursos dispo-
nibles se eligen y aplican las técnicas, las herramientas o los métodos, ya sea cualitativos o cuan-
titativos, mds adecuados para plantear alternativas de decisién.

Especificacién y evaluacién de alternativas

Se desarrollan varias opciones o alternativas para resolver el problema, aplicando métodos ya
sea cualitativos o cuantitativos. Una vez que se han identificado varias alternativas, se elige la 6p-
tima con base en criterios de eleccién, de acuerdo con el costo-beneficio que resulte de cada
opcion. Los resultados de cada alternativa deben ser evaluados en relacién con los resultados espe-
rados y los efectos. Es conveniente elegir la alternativa éptima y minimizar riesgos, a la vez que
establecer estrategias opcionales para el caso de que la alternativa elegida no resulte de acuerdo
con lo planeado. Algun_qs métodos matemdticos para elegir la alternativa éptima se explican en
el apartado “Técnicas o herramientas para tomar decisiones” de esta unidad.

Implantacién

Una vez que se ha elegido la alternativa 6ptima, se deberdn planificar todas las actividades

para implantarla y para efectuar un seguimiento de los resultados, lo cual requiere elaborar un '

plan con todos los elementos estudiados en la unidad 3.
En todas las etapas del proceso de toma de decisiones, es primordial contar con un sistema
de informacién oportuno, confiable y actualizado.
P y

Tipos de decisiones
Decisiones individuales

Se dan cuando el problema o la situacién es bastante ficil de resolver y se realiza con abso-
luta independencia, con el esfuerzo de una sola persona que toma la decisién.

Decisiones gerenciales o estratégicas

Son las que se toman en un alto nivel gerencial; sobre todo en situaciones determinantes o
de gran importancia en las que se buscard orientacién, asesoria y evaluacién en cada paso del
proceso.

Decisiones programables

Son aquéllas tomadas de acuerdo con algun habito, regla o procedimiento; se aplican a pro-
blemas estructurados o rutinarios. Se basan en datos estadisticos de caricter repetitivo.

Decisiones en condiciones de certidumbre

“Son aquellas que se toman con certeza acerca de lo que sucederd, ya que se cuenta con in-
formacién confiable, exacta, medible y se conocen las relaciones de causa y efecto. En este caso
el futuro es sumamente predecible.” Una de las técnicas que se utilizan en este tipo de decisién es
la programacion lineal, que sirve para maximizar la produccién, las utilidades o minimizar costos.

En las decisiones en condiciones de incertidumbre se cuenta con informacién confiable, son
exactas y medibles, existe certeza de lo que sucederd y se conocen los efectos futuros. Para estas
decisiones se utilizan técnicas cuantitativas y cualitativas.

?James A. F. Stoner y Charles Wankel, Administracién, Prentice-Hall, México, 1989.
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|
|
|

La toma de decisiones en condiciones de certidumbre ocurre cuando el directivo conoce el

nes la persona que toma la decisién ¢onoce el conjunto de estrategias posibles, asi como los resul-

estado de la naturaleza que ocurriré%si se toma la decisidn con absoluta certeza. En tales situacio-

tados correspondientes a cada una dF las estrategias disponibles y su preferencia por los diversos

resultados considerados.

Decisiones en condiciones de incertidumbre

Cuando existe: falta de infomullacién, escasez de datos, falta confiabilidad de los datos y

se ignoran las probabilidades de los
las decisiones en condiciones de inc
matrices.

En la toma de decisiones en cor
babilidades de ocurrencia de los dive

resultados, estamos ante decisiones de incertidumbre. Para
ertidumbre se utilizan herramientas cuantitativas como las

\diciones de incertidumbre completa, se desconocen las pro-
rsos estados de la naturaleza. El cardcter de la incertidumbre

estd asociado con el hecho de que samos incapaces de estimar o calcular las probabilidades aso-

ciadas con cada decisién, ademds de

que no es posible enumerar los estados naturales de tal ma-

nera que sean mutuamente excluyentes y totalmente exhaustivos. En otras palabras, el decidir

nos hace enfrentar cierto tipo de pro
esa misma forma en el futuro previ

blemas que nunca han ocurrido y que quizd no se repitan en

sible.

Decisiones en condiciones de riesgo

En este tipo de decisiones se conocen las restricciones y existe informacién incompleta pero
objetiva y confiable; generalmente para tomarlas se usan técnicas cuantitativas.

Las decisiones en condiciones de riesgo existen cuando dos o més factores que afectan el
logro de los objetivos especificados, y que se encuentran fuera del control del individuo que de-
cide, son relevantes; cuando se pueden identificar todos los estados naturales pertinentes, y cuan-
do es posible asignar probabilidades|de ocurrencia a esos estados naturales.

Decisiones rutinarias

Estas decisiones se toman a diario, son de cardcter repetitivo, se dan en el nivel operativo
y para elegirlas se utilizan técnicas qualitativas.

Decisiones operativas

Se generan en niveles operativJ)s, se encuentran establecidas en las politicas y los manua-
les, son procesos especificos de la organizacién y se aplican mediante técnicas cualitativas y
cuantitativas.

[« Individuales
(a nivel personal, experiencia)
+ Gerenciales

(a nivel ejecutivo y organizacional) Operativas

(con base en procedimiento)
o Programables
Decisiones < (s€ hace un plan)
Rutinarias
« En condiciones de! certidumbre (repetitivas)
(existe certeza de |o que sucederd)
« En condiciones de}incertidumbre
(no se tiene probabilidad)
« En condiciones deiriesgo
\ (setiene una probabilidad de lo que ocurrird)

Figura 5.4. Tipos de decisiones.




Al conocer cada uno de los tipos de decisi6n, el gerente o responsable de tomar decisiones
a cualquier nivel en una organizacién podré distinguir entre las diversas situaciones que se le pre-
senten, determinar el criterio que debe seguir para tomar una decisién, ya sea en condiciones de
certidumbre, incertidumbre, riesgo, etc., y usar las técnicas y herramientas adecuadas con el fin
de elegir el curso de accién mds efectivo y aplicable.

TECNICAS O HERRAMIENTAS PARA
TOMAR DECISIONES

Las técnicas o herramientas que se utilizan para tomar decisiones pueden ser de dos tipos:
cualitativas y cuantitativas. '

Técnicas cualitativas o heuristicas

Estas técnicas dependen de la opini6n o de la experiencia de las personas que las toman. Aun
asf, son métodos formales no matemiticos que se apoyan en datos histéricos y estadisticos, y en
sistemas de informacién. :

Las técnicas cualitativas mas comunes son: tormenta de ideas, mesas redondas, Delphi, for-
talezas y debilidades, cadenas de fines y medios o arboles de decisién, grupos T, adrninistracién
por participacién y el método del directivo racional de Kepner y Tregoe. Algunas de estas herra-
mientas fueron estudiadas como técnicas de planeacién.

Las ventajas de utilizar estas técnicas son que se aprovecha la experiencia de los ejecutivos
y se desarrolla su creatividad, ademas de que son ficiles y sencillas de aplicar. Algunas de sus li-
mitaciones son que a veces pueden ser subjetivas e inexactas.

Técnicas cuantitativas

Estas técnicas se fundamentan en la aplicacion de las matemiticas y la estadistica, en la gran
mayorfa: de los casos existe software disponible. Las m4s utilizadas son:

Investigacion de operaciones

Consiste en reunir datos existentes acerca de un problema especifico y elaborar reportes
cuantitativos sobre las ventajas de las varias alternativas de accién; comprende:

o Programacidn lineal. Es una técnica de decisién que permite la combinacién 6ptima de
recursos limitados. ‘

» Simplex. Una variante de la programacién lineal, en la cual se construye una tabla ma-
temitica de relaciones numéricas, buscando la solucién 6ptima para la funcién objetivo
planteada y tomando en cuenta las restricciones.

* Matriz econémica. Arreglo rectangular de mimeros en el que mediante operaciones entre
las columnas y los renglones se puede llegar a una solucién optima.

e Teoria de colas. Se refiere a la optimizacién de distribuciones en condiciones de aglomera-
cién. Es una teoria que enfatiza los puntos de embotellamiento y los tiempos de espera en
a’lgl’m punto de servicio.

o Arboles de decision. Representacion de sucesos posibles que influyen en una decisién. Se
identifican las principales alternativas y muestran las decisiones consecuentes que depen-
den de sucesos futuros, anotando las probabilidades de cada uno de los hechos.

o Modelos de Markov. Se utilizan ecuaciones resueltas por determinantes para conocer la
solucién ¢ptima de un problema.

o Teoria de juegos. Se aplica s6lo en algunos tipos de conflictos que involucran la disputa de
intereses entre dos o mds participantes con variedad de acciones delimitadas por reglas.
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Métodos estadisticos

Son métodos de recoleccién de datos que se organizan, analizan e interpretan en gréficas
o tablas por medio de férmulas ma]temziticas.

o Andlisis de correlacion. Anilisis que muestra la relacién lineal entre dos variables.

o Anadlisis de regresion. Méto@o utilizado para predecir el valor promedio de una variable
en términos del valor conocido de otra variable.

o Herramientas de Ishikawa. Herramientas graficas para la calidad total que se apoyan en
las estadisticas y en las que se utilizan siete tipos de gréficas: esqueleto de pescado, hoja
de verificacién, estratificacién, control, dispersion, Pareto e histograma (véase unidad 8).

» Métodos paramétricos y no ;paramétricos. Herramientas importantes en la planeacion
que se utilizan para analizar series de tiempos o de diferentes comportamientos adminis-
trativos a través del tiempo.

Teorias de Ingenieria econ?mica

Son técnicas matematicas apliciadas en la evaluacién de alternativas para tomar decisiones
sobre proyectos financieros o econémicos.

* Valor presente. Sirve para conocer el valor actual del dinero y el costo de capital en un
periodo de tiempo.

o Tasa interna de rendimiento. Tasa de interés o de descuento que iguala el valor presente
de los flujos de efectivo de entrada con el valor presente de los flujos de salida de efectivo.

 Andlisis de recuperacion. Cdlculo del tiempo en que se recuperari la inversién de acuer-
do con el costo de capital y los flujos de efectivo durante cierto periodo.

o Punto de equilibrio. Punto donde los ingresos son iguales a los costos o gastos; es decir,
aquel en el que la organizaci¢n no gana ni pierde, y sirve para conocer cudl es la canti-
dad de unidades por vender o la cantidad por vender para obtener los ingresos espera-
dos de acuerdo con los costos,|buscando la optimizacién, la minimizacién de los costos y la
maximizacién de los recursos.

Modelos matemiticos para decisiones

En la toma de decisiones también pueden utilizarse modelos matemdticos (véase fig. 5.5).
Algunos criterios 0 modelos de|decisién para condiciones de incertidumbre son:

Criterio de Wald. Una de las Rrimeras sugerencias para tomar decisiones en condiciones
de incertidumbre fue propuesta por el estadigrafo Abraham Wald, y se conoce como el criterio
Mdximin. Wald supone que la personﬁue toma las decisiones piensa que, una vez que ha elegido
un cierto curso de acci6n, quizd la naturaleza se vuelva malévola y, por tanto, selecciona el estado
natural que minimice sus beneficios. . -

De acuerdo con este criterio, se deberd escoger la estrategia que maximiza su retribucién de
acuerdo con esa suposicion pesimistalen lo referente a la naturaleza. En otras palabras, Wald su-
giri6 que una seleccién de lo mejor de lo peor, es una forma razonable de protegerse a si mismo.
Por tanto, el criterio de decisién que V\"ald propone es elegir el curso de accién que reditue el maxi-
mo de las consecuencias minimas. Hie aqui la razén de que se emplee el término maximin.

Es obvio que el mdximin es un criterio de decisién muy pesimista, y por ello, no es muy ra-
zonable suponer que el empresario comun y corriente tome o debiera tomar sus decisiones en
esta forma. Si asi lo hiciera, siempre pondria su atencién en las peores consecuencias que pudie-
ran sucederle.

Existe otra versién del criterio de Wald y se conoce con el nombre de criterio Minimax, el cual
asigna un valor a cada uno de los cursos de accién de acuerdo con lo peor que puede suceder con
esa estrategia. Es decir, para cada estrategia, la persona que toma las decisiones determina la pér-



r I~ " Represent i indi ingy
Descriptivos i presentan todas las relaciones, pero no indican ningun curso
de accion.
. [ Modelos d imizacion. Prescripti i
Normativos i e optimizacioén. Prescriptivos del curso de accién

que debe tomarse para el logro de un objetivo.

Las relaciones funcionales, es decir, los parametros del modelo,

Deterministicos -+ . :
son conocidos con certidumbre.

Su finalidad es optimizar los resultados maximos y minimos

Estocastico

| esperados.
Modelos Lineal Las relaciones funcionales son aquellas en donde la variable
matemiticos dependiente es proporcional a la variable independiente.
No lineal -[ Utiliza curvilineas o ecuaciones no proporcionales.
Esta definido en un punto fijo de tiempo y se asume que las
Estatico condiciones del modelo no cambian durante el proceso de
solucion.
. . El curso de accion 6ptimo se determina por un andlisis multiple
Dindmico d . .
e periodos de tiempo.
Simulacion Proceso de experimentacién utilizado para describir o analizar
L especifica un problema de un éarea.

Figura 5.5. Clasificacién de los modelos.

dida méxima y escoge después la estrategia a la cual le corresponde el minimo de las pérdidas
méximas. De allf proviene el nombre de minimax.

Criterio de Hurwicz. Para decidir bajo condiciones de incertidumbre completa, Leonid Hur-
wicz propone la utilizacién de optimismo relativo. Este autor pregunta lo siguiente: ¢por qué siem-
pre se ha de suponer que la naturaleza es malévola? Si un individuo se siente optimista, €l es ca-
paz de expresar inteligentemente esa situacién mediante un cierto pardmetro de optimismo. El
criterio de Hurwicz asigna determinados valores relativos a los resultados mdximo y minimo po-
sibles de cada estrategia factible.

La filosofia subyacente de este criterio es que muchas personas, cuando toman decisiones,
tienden a fijarse en las consecuencias més extremas y desconocen por completo los resultados que
se hallan entre ambos extremos. El procedimiento sugerido por Hurwicz sefiala este hecho y pon-
dera los valores extremos en forma tal, que reflejan consistentemente la importancia que les
concede el ejecutivo que toma las decisiones.

Criterio de Laplace. Pierre-Simon de Laplace era un astrénomo y matemdtico que puede ser
considerado el fundador de la corriente moderna de la teoria de las probabilidades. Laplace pro-
pone el siguiente criterio de decisién: puesto que no se conocen las probabilidades de ocurrencia
de los estados naturales, se da por supuesto que las probabilidades son las mismas para esos esta-
dos; calcula después el valor monetario esperado de cada estrategia y escoge la que tenga el valor
monetario esperado mds elevado. o o

El hecho del supuesto de probabilidades iguales implica el llamado Principio de la Razén Sufi-
ciente, el cual postula que sin ninguna causa especifica, no sucedera ningun evento especifico. Este
principio guarda una relacién con el problema de la incertidumbre completa que consiste en pen-
sar que si no se conoce motivo alguno para que se produzca un estado natural en lugar de otro,
puede darse por supuesto que es probable que se produzca tanto uno como el otro.

Criterio de Savage. Savage argumenta que una vez tomada una decision, después de saber
el resultado, la persona que la tomé puede arrepentirse de haber escogido ese curso de accién,
puesto que tal vez hubiera preferido escoger un curso de accién diferente; sostiene que quien toma
una decision tiene que procurar que esta posible afliccién se reduzca al minimo. Savage sugiere que
es posible conocer el grado del arrepentimiento por medio de la diferencia entre el resultado obte-
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nido y el resultado que se hubiera obtenido en el caso de haber conocido de antemano el estado

natural que iba a ocurrir. Por criterio

de Savage se entiende tanto la medida recomendada de

compensacién como el criterio especifico que se aplique para tomar la decisién.
Por consiguiente, para determinadas decisiones, se construye una matriz de arrepentimien-
tos a partir de la matriz original de decisiones:

a) Se escribe un cero en las celdas de la matriz en donde se presenta el mejor resultado en

una columna CSpCCl'ﬁCB..

b) En sustitucion de los valores de las otras celdas, se escribe la diferencia entre el resultado
6ptimo y los demds resultados correspondientes a cada estrategia considerada.
¢) Se elige la estrategia de arrepentimiento.

Simulacién

Es una técnica que se emplea para evaluar cursos alternativos de accién, basada en hechos

y suposiciones, utilizando un modelo
real de decisiones en condiciones de i

natemadtico de computadora, a fin de representar la toma

certidumbre.

La simulacién es un medio para analizar el modelo en sus componentes mds pequerios y para
combinarlos en su orden natural y légico, de modo que la computadora pueda programarse a fin
de presentar el efecto de sus interreldaciones.

La informacién utilizada en el andlisis de un problema se procesa mediante el funcionamien-

.

to de un modelo, que es una reproduccion del ambiente real. Sus caracteristicas permiten que el
observador analice la reaccién del entorno ante ciertas alternativas de la administracién, lo que
proporciona un medio para seleccionarla decisién mds acertada. Las fases para la simulacién son:

. Observacién y formulacién de

1
2
3
4
5
6

1 problema.

. Obtencién y procesamiento d'e datos.

. Formulacién del modelo por computadora, con determinacién de las variables.
. Prueba y validacién del modelo.

. Verificacién completa del modelo.
. Disefio de controles para determinar la secuencia del modelo en el tiempo.

Las técnicas de simulacién son mu:y utiles, porque permiten experimentar con un modelo del
sistema, en lugar de probarlo en la realidad. En ocasiones, la simulacién simplifica a tal grado las
situaciones que los ejecutivos pueden 11 gar a creer que se sobreestima a la administracién, ya que
es muy sencillo tomar decisiones. La simulacién se aplica a diversas dreas de la empresa como:
Mercadotecnia, Distribucién fisica, Malrlufactura, etcétera.

Algunos de los métodos de simulacién mds usuales son:

Método de Montecarlo. Es una simulacién con técnicas de muestreo, es decir que en vez de

obtener muestras de una poblacién real

, se obtiene de un duplicado tedrico de la poblacién real.

El método de Montecarlo comprende la determinacién de la distribucién de probabilidad de la
variable de que se trata, para obtener luego una muestra de esa distribucién mediante mimeros

aleatorios. Tiene aplicaciones para nive
de pistas en aeropuertos, secuencia de

Método de juegos operacionales.
to de intereses entre quienes toman de
do. Las dos formas que se usan mds ex
y juegos militares. Los participantes d
en informaciones histéricas que crean ¢

es de inventarios, politicas de mantenimiento, utilizacién
trabajo y problemas de logistica.

Se refiere a aquellas situaciones donde hay algun conflic-
cisiones, dentro de la estructura de un ambiente simula-
tensamente son juegos de administracién de negocios
= los juegos de negocios deben tomar decisiones basadas
>l ambiente en el que se toman decisiones subsiguientes

e inﬂuyen en él. Sus caracteristicas son: las decisiones en secuencia, una rdpida retroalimenta-
cién y nuevas reacciones. Los juegos militares son esencialmente mecanismos de adiestramiento

para los dirigentes militares.
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Las técnicas cuantitativas de decisidn tienen las siguientes ventajas: son exactas, disminuyen
la subjetividad y los criterios arbitrarios, demuestran la relacién costo-beneficio y en ccasiones pro-
porcionan resultados mds rdpidos que las cualitativas. Algunas desventajas de su utilizacién radi-
can en que no cualquier persona pueda hacer uso de estas técnicas y que en ocasiones se disminuye
la creatividad que con las herramientas cualitativas puede lograrse. Por tanto, lo mds aconsejable
para una adecuada toma de decisiones es utilizar las técnicas tanto cualitativas como cuantitati-
vas, para que el directivo elija la decision mds acertada.

MOTIVACION

En su acepcién mds sencilla, motivar significa mover, conducir, impulsar a la accién. Tradicio-
nalmente se ha considerado que la funcién del gerente es motivar al personal para que éste sea
mds productivo. Sin embargo, en la actualidad un adecuado estilo de direccién promueve las con-
diciones necesarias para que el personal se motive y se autocontrole. Precisamente, la distincién
bisica entre un lider y un gerente comuin y corriente consiste en que al lider la gente lo sigue por-
que les inspira un sentimiento de confianza y compromiso, mientras que el gerente tiene que
“empujar” o “motivar” al personal para que trabaje. La cualidad esencial del lider es que establece
las condiciones para que la gente se automotive, a diferencia del €jecutivo no lider, quien intenta
constantemente motivar a su personal, ya que éste se ha acostumbrado a trabajar sélo mediante la
relacién estimulo-respuesta.

Para que la gente siga a un lider, ésta debe percibirjgéhti‘r ‘i']ué'él tiene las siguientes carac-
teristicas:®

a) Capacidad. Lo que presupone conocimientos, experiencia y dominio del negocio, del
drea y de la tarea.

b) Seguridad. Las personas siguen a aquel que les infunde la certeza de que busca su bienes-
tar y no el propio, ademds de que tiene una gran seguridad en lo que hace, de tal mane-
ra que perciben que el lider tiene un interés y aprecio genuino por ellos y por la organiza-
cién a la que dirige.

¢) Planteamientos significativos. El lider entusiasma a su gente, porque a través de los ob-
jetivos logra que los empleados encuentren la satisfaccién y el significado de su existencia.

d) Pasion. El ingrediente esencial para inspirar confianza en los demds es la entrega, el
empefio y la pasion del dirigente por el producto, por la calidad y el servicio, por la em-
presa y el trabajo. Es imposible que un gerente logre el compromiso y la entrega de su
personal, si él mismo no est4 comprometido. En este contexto, las teorias de motivacién
representan una herramienta indispensable para el directivo.

Por tanto, resulta conveniente conocer las teorias de motivacién mas importantes, ya que
cualquier directivo que intente incrementar la productividad y la calidad de su personal deber4
comprender los factores que influyen en la motivacién en el trabajo, con el fin de establecer
aquellas condiciones necesarias para que la gente se sienta bien. Tres son los estudios mds impor-
tantes acerca de la motivacién: el de la jerarquia de necesidades de Abraham Maslow, el de la
motivacion de higiene de Herzberg y el de las necesidades secundarias de McLelland.

Teoria de la jerarquia de necesidades
de Abraham Maslow

Esta teoria postula que la motivacion de las personas depende de la satisfaccidn de cinco ti-
pos de necesidades: fisiologicas, de seguridad, de afecto, de estima y de autorrealizacién. Estas
necesidades estdn debidamente Jerarquizadas, debido a que en tanto la primera necesidad o basi-
ca no sea satisfecha, tiene el poder exclusivo de motivar la conducta, sin embargo al ser lograda,

% Ginebra y Arana, Direccidn por servicio, McGraw-Hill, México, 1990.
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pierde su poder de motivacién. De esta forma, un nivel mds alto de necesidad se convertird en un
factor de motivacién sélo cuando las necesidades que ocupan el nivel inmediato anterior hayan
sido satisfechas. En este contexto, para lograr la motivacién de los empleados serd necesario que
éstos cubran sus necesidades a través|de su trabajo.

La jerarquia de necesidades incluye cuatro necesidades bésicas y una de crecimiento que
deberdn satisfacerse en el siguiente orden:

Necesidades bésicas:

1. Fisiologicas. Aquéllas imprescindibles para sobrevivir: alimento, techo, etc.; se satisfacen

mediante los sueldos y las prestaciones.

De seguridad. Se refieren a la necesidad de no sentirse amenazado por las circunstancias

del medio; incluyen estabilidad en el empleo, ambiente de trabajo agradable, pensiones, .

salud, seguros de vida, etcétera.

3. De afecto, amor, pertenencia. Se evidencian por la conducta que requiere de mantener
relaciones afectuosas con otras personas. Se satisfacen mediante el establecimiento de
condiciones que faciliten la interaccién y cooperacién entre los grupos.

4. De estima. Implica el deseo de¢ ser respetado por los demds y por uno mismo; es la ne-
cesidad del reconocimiento al esfuerzo y al trabajo. Se obtiene mediante el disefio de sis-
temas y puestos que proporcionen logro, orgullo y dignidad a las personas que los
desempefian.

2

Necesidad de crecimiento:

5. Autorrealizacién. Aparece una vez que se han aliviado todas las necesidades bdsicas.
Se refiere al deseo de todo ser humano de realizarse a través del desarrollo de sus poten-
cialidades. Esta necesidad es jpermanente y no se satisface nunca, ya que mientras
mayor satisfaccién obtienen las personas, mds imperiosa se hace la necesidad de seguir
autorrealizindose.

Teoria de motivacion e higiene, de Herzberg

A partir de los resultados obtenidos en una encuesta practicada a ejecutivos, Herzberg deter-
miné que existen dos factores que inciden en la satisfaccién en el trabajo: los motivadores o facto-

Cuadro 5.2. Teorias de motivacién.

Maslow Herzberg
Jerarquia de necesidades Factores de motivacion
1. Bdsicas: 1. De mantenimiento o higiene:
» Fisiologicas » Condiciones de trabajo
* Seguridad ¢ Salario
¢ Amor o pertenencia * Supervision
« Estima * Relaciones interpersonales
¢ Administracion
2. De crecimiento: 2. De movilizacion:
e Autorrealizacién o Realizacién
¢ Reconocimiento
e El trabajo en si
¢ Progreso




res intrinsecos al trabajo tales como el logro, el reconocimiento, el trabajo en si, la responsabili-
dad, el progreso y el desarrollo; y los factores externos o de higiene que comprenden las politicas
de la empresa, sueldo, relaciones con los comparieros, posicién, seguridad, relacién con los supe-
riores y subordinados. Los motivadores contribuyen a la satisfaccién de las necesidades de alto
nivel: autorrealizacién y estima, mientras que los factores de higiene satisfacen las necesidades
fisiolégicas de seguridad y afecto. Los factores de higiene ayudan a mantener un buen ambiente
de trabajo, mientras que los motivadores mejoran notablemente el desempeiio en el trabajo.

Teoria de McLelland

Para David McLelland, el desemperio en el trabajo varia de acuerdo con las necesidades de
cada persona y el predominio de alguna de éstas: poder, logro y afiliacién.

a) Poder. Las personas guiadas por la necesidad de poder o de influir sobre otros, se sienten
realmente satisfechas con el ejercicio de la autoridad; esta necesidad puede ser conside-
rada como una variedad de la necesidad de estima.

b) Afiliacidn. A las personas que tienen esta necesidad las impulsa el agrado por tener bue-
nas relaciones con los demds y disfrutan de la compaiiia de otros. La afiliacién represen-
ta en gran medida lo que Maslow denominé necesidad de afecto.

¢) Logro. Cuando esta necesidad predomina, se manifiesta por una preocupacién por ﬁJar
metas en ocasiones riesgosas y dificiles y por la satisfaccion que se obtiene al consegulr
las. El individuo que es motivado por el logro, realiza grandes esfuerzos para obtener siem-
pre sus objetivos y encuentra una gran satisfaccion cuando los logra. Una fuerte necesidad
de logro va acompariada de una gran insatisfaccion, cuando el trabajo carece de desafios
y reconocimiento.

Segun McLelland, los individuos deberdn ubicarse en los puestos en donde se satisfaga su
necesidad predominante de acuerdo con su perfil psicolégico, ya sea el logro, el poder o la afi-
liacién, para que realmente se encuentren motivados.

Hasta aqui se han descrito en forma simplicada las teorias mds 1mportantes acerca de la mo-
tivacién, pero es necesario advertir que no es posible aplicar dichas teorias sin poseer un cono-
cimiento mds profundo de éstas y de la situacién especifica de la organizacién. Por tanto, es con-
veniente tener una justificacién objetiva al aplicarlas, fundamentada en el diagnéstico de las ca-
racteristicas de la cultura organizacional, asi como de las diferencias entre los individuos que la
integran. Estas teorias son una herramienta para que los gerentes comprendan las necesidades de
su personal y tengan la posibilidad de establecer las condiciones de trabajo adecuadas que logren
la automotivacién y, consecuentemente, la productividad de los empleados.

LIDERAZGO

De nada le sirve a una empresa contar con magnificos recursos financieros, materiales y tec-
noldgicos, si el factor humano falla y peor aun si los gerentes no tienen la capacidad para coor-
dinar y guiar los esfuerzos del personal para obtener las maximas calidad y productividad en la
consecucion de los objetivos de la organizacién de la empresa.

Existe una distincién muy grande entre el lider y el jefe, gerente o director, ya que el ocu-
par un cargo directivo no garantiza a la persona que lo ejerza su posicién como lider. Lo deseable
es que toda persona que realice una funcion directiva en una organizacion, sea también un lider.

Un lider se distingue de un jefe comun y corriente, porque el personal bajo su cargo reco-
noce en ¢él, no sélo la autoridad que emana de su puesto, sino también la que deriva de sus co-
nocimientos, experiencia, habilidades y cualidades, de tal forma que inspira confianza, respeto
y lealtad suficientes para conducir y guiar a los subordinados hacia el logro de las metas de la
organizacién. El lider es aquel que fomenta aptitudes y crea equipos; alienta, ensefia, escucha y
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facilita la ejecucion de todas las personas a su mando, a quienes facilita que se conviertan en “cam-
peones”.* Un lider sabe escoger a la gente mds adecuada para el trabajo y la cultura de la empre-
sa; en pocas palabras: el lider es aquel que sabe cémo dirigir a la gente hacia su mejor esfuerzo.

En el lenguaje cotidiano, el lider es alguien que nace con ciertas caracteristicas y “carisma”,
que le confieren la capacidad para atraer la confianza y el respeto de la gente, de tal forma que
ésta hace y logra lo que el lider le propone. Visto de esta manera, el liderazgo es una cualidad inna-
ta que tienen ciertos individuos. D;\:f hecho, el curso de la historia ha sido transformado por la
accién de lideres natos o naturales: Napoleén, Mahoma, Cristo, Alejandro Magno, Hitler, Gandhi,
etc. Pero también existen directivos qircunstanciales, que son aquellos a los que por ciertas causas,
en un contexto determinado, se les ha conferido autoridad para dirigir o gobernar. En esta situa-
cién se encuentran toda una gama de personas que van desde los reyes que heredaban el poder,
los gobernantes impuestos o electos, hasta quienes ocupan cargos o puestos directivos. En estos
casos, el éxito o fracaso de la funciéh del directivo dependera no sélo de sus cualidades innatas,
ya que puede ser o no un lider nato, sino también de la capacidad que posea para aprender y des-
arrollar las caracteristicas de un lider, para estar en posibilidad tanto de ejercer el poder, como
de lograr el apoyo de sus subordinad‘os. Basta recordar ejemplos como el de Luis XVI de Francia
0 José Bonaparte de Espafia, para constatar que si no se desarrollan las habilidades necesarias para
el ejercicio del poder, independientemente de que se haya adquirido formalmente, éste se pier-
de. Por tanto, todo gerente, jefe o directivo tiene el compromiso ineludible de conocer las caracte-
risticas del lider, para cultivarlas y ejércerlas. De lo contrario, todos sus esfuerzos se verdn conde-
nados al infortunio. El estilo de direc#ién o de liderazgo se refiere al conjunto de cualidades y téc-

" nicas que el gerente ejerce para dirigir a sus subordinados.

Perfil del lider®

El estilo de liderazgo debe adaptarse tanto a las particularidades de la organizacién (edad
y tamafio) como a su cultura. El estilo de liderazgo con mis factibilidad de éxito es el situacional
o de contingencia, es decir, aquel que se adapta a las circunstancias especificas de cada organi-
zacién. Lo cierto es que todas aquellas personas que no se distingan por ser lideres natos y que
tengan la necesidad o el interés de ejercer un cargo directivo, deberdn aprender y desarrollar cier-
tas cualidades y conocimientos necesarios que conforman el perfil de un lider, los cuales se des-
criben a continuacién.

Conocimientos tecnolégicos

Es indispensable un conocimiento pleno de la empresa, el drea, el trabajo, el producto y/o
el servicio de la compaiifa en la que se trabaja, ya que dificilmente se podrd delegar autoridad o
conseguir el respeto y la motivacién |de los subordinados, si no se domina el campo por dirigir.
Por otra parte, el investigar y mantenerse constantemente actualizado para mejorar la calidad en
todos los dambitos es labor intrinseca del lider de excelencia.

Conocimientos administrativos

La aplicacion de las técnicas y los principios de administracion es primordial para desarrollar
un estilo de liderazgo acorde con la organizacién. El lider de excelencia sabe que “la calidad em-
pieza con educacién y termina con educacién”.® Obviamente que la preparacién administrativa
incluye también conocimientos de tipo humanistico, para establecer el clima organizacional mds
adecuado, trabajar en equipo, tratar|a la gente, etcétera.

*Véase Glosario.
$Lourdes Miinch, Mds alld de la excelencia y de la calidad total, Trillas, México, 1998.
$Kaouru Ishikawa, Qué es el control total 'de calidad, México, 1990.




Cualidades o caracteristicas de personalidad

A partir de los resultados de las diversas investigaciones para determinar las cualidades del

lider, entre las que destacan las de Stogdill (1948) y Fiedler y Chemers (1968), asf como las opinio-
nes de diversos autores, es posible concluir que las cualidades de los lideres sobresalientes son:

o Dominio de si mismo. Consiste en controlar los impulsos, mantener la serenidad, actuar
con objetividad y poseer una gran confianza y seguridad en si mismo, para inspirar con-
fianza a los subordinados. El dominio de si mismo implica una gran disciplina para no ser
esclavo de los impulsos y de esta manera tener la capacidad moral para ejercer la autori-
dad. Esta cualidad lleva implicita la seguridad y confianza en si mismo, que nace de la certe-
za del dominio propio y del conocimiento del drea y de las situaciones que se van a dirigir.
Obtener la confianza de los demds requiere de la confianza en uno mismo.

o Iniciativa. Tomar decisiones acertadas, resolver conflictos, establecer un clima de traba-
Jo que motive a la gente, asi como todas las labores del dirigente, deben fundamentarse
en la facultad de tener iniciativas que propicien y faciliten el logro de los objetivos de la
organizacion.

o Sentido comiin. Uno de los directivos mds prominentes que he conocido opina que la ad-
ministracién es la ciencia del sentido comuin; y hasta ahora no he sabido de un axioma
administrativo mds acertado. Si algo necesita un lider es sentido comun. Para delegar y eje-
cutar correctamente, adaptarse al cambio, tratar a su gente como le gustaria que le trata-
sen a él, entender a los clientes, establecer estructuras sencillas, actuar en lugar de sélo
planear, acercarse a su gente, mejorar la calidad y la multiplicidad de sus funciones, el
ingrediente principal que todo dirigente debe tener es el sentido comun.

* Optimismo. Un lider tiene la capacidad para encontrar el lado positivo de todas las situa-
ciones, a fin de confiar en el futuro y en su gente, y aprender de los fracasos y los erro-
res. El lider disfruta de su puesto, posee una ferviente pasién por ganar, porque tiene la
certeza de que el triunfo no es cuestién de casualidad sino de tenacidad. El lider de exce-
lencia considera los problemas y los conflictos como una oportunidad insospechada de
mejoria. La actitud optimista y amable del gerente infunde en sus subordinados confianza
y les ayuda a mejorar. La motivacién del personal depende en gran medida de que el
gerente trasmita una actitud de esperanza y optimismo hacia el trabajo. El optimismo va de
la mano con una actitud positiva que se traduce en alegria, gentileza y amabilidad para con
los demds. Un jefe déspota y pesimista raramente conseguird el apoyo de su gente. Uno
de los factores motivadores mds sencillos y absolutamente gratuito es la sonrisa, la cual
constituye el mejor ingrediente para realizar bien el trabajo y establecer un ambiente de
cordialidad y confianza. )

¢ Sinceridad, justicia y lealtad. Estos son valores de las empresas sobresalientes, por tanto,
la sinceridad, la justicia y la lealtad del lider en su actitud y comportamiento hacia la orga-
nizacion, los proveedores, los clientes y el personal de la empresa, son primordiales. Una
conducta sincera y justa engendra en el personal compromiso y lealtad hacia la empresa.
La justicia es la virtud que inclina a dar a cada uno lo que le pertenece. El respeto y la ad-
miracién de los subordinados estdn en relacién directa con la imparcialidad del lider. Por
otra parte, el gerente que siente amor y fidelidad por la empresa y los valores que en ésta
prevalecen, que tiene “puesta la camiseta”, que tiene fe en el producto, que se siente par-
te de la organizacion, inspira y crea estos sentimientos en quienes lo rodean.

o Espiritu de logro. Indudablemente, todos los lideres sienten una gran satisfaccién al lograr
resultados especificos. El buen ejecutivo fija metas claras y especificas y hace participe de
éstas a su gente, de tal forma que todos saben hacia donde dirigir sus esfuerzos y los re-
sultados que esperan obtener. La consecucién de las metas en motivo de satisfaccién y
autorrealizacién del lider transformador.

o Sencillez y humildad. Quedo atras la época en que la arrogancia, la altivez y el orgullo
eran elementos indispensables del lider. Por el contrario, el momento actual y el avance
de la sociedad demandan del lider sencillez para lograr la comunicacién con la gente y
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humildad para crear campe(Lnes. Al mencionar esta cualidad no se hace en el sentido
peyorativo, sino en el de que ¢l lider debe poseer la mentalidad abierta para reconocer sus
errores, aceptarlos y mejorar dia con dfa. Solo asi es posible lograr el respeto y la con-
fianza de los demds. La empatia y la simpatia son indispensables para lograr la excelencia

en el liderazgo.

Las cualidades y los conocimientos anteriormente mencionados son de cardcter enunciativo
y no limitativo; es decir, cualquier otra cualidad o virtud que se cultive servird para enriquecer la
personalidad del lider. Ahora bien, si éstas son las cualidades del lider como individuo, ¢cudles son
las caracteristicas de un equipo diredtivo o del grupo de jefes y/o gerentes de una empresa que

aspire a la excelencia?

Equipo directivo de excelencia

A continuacién se mencionan las cualidades deseables que debe tener un equipo directivo
que tenga la intencién seria de lograr la excelencia en su organizacién (véase ﬁg. 5.6).

Justicia

Disposicién
al
riesgo

Unién

Compromiso

Participacion

Consistencia

Figura 5.6. Perfil del equipo directivo de excelencia.

o Unién. Establecer una cultura de excelencia requiere la existencia de un grupo directivo
integrado, en donde prevalezgan la armonia y la unidad. Un equipo integrado y unido per-
mite a los directivos trabajar con fluidez y eficiencia. Aprender a trabajar en equipo, tra-
tar con sinceridad y claramente los conflictos y deslindar las diferencias personales de las
del trabajo diario, son requisitos indispensables para lograr la unién del grupo directivo.
Los esfuerzos para lograr excelencia y calidad serdn inutiles si los directivos no forman un

equipo integrado.

e Consistencia. Un enfoque hadia la calidad y la excelencia requiere de la conviccién de asu-
mir la responsabilidad y el esfuerzo continuo para lograrlas. El equipo directivo debe com-
prender que la moral y el cli ha organizacional dependen de que los directivos sean esta-
bles en sus decisiones y actitudes. Los cambios continuos, las promesas no cumplidas y
la inestabilidad son algunas de las causas mds frecuentes de la baja productividad. Una
planta de personal satisfecho y motivado requiere de un equipo directivo firme en sus

decisiones.

e Participacién. Esta cualidad es indispensable en el grupo directivo, ya que si no existe en
el nivel directivo, mucho menos existird en otros niveles. La excelencia en los resultados




requiere de la participacién de todos los miembros de la empresa. La administracién parti-
cipativa implica la distribucién del poder y la responsabilidad y el compromiso entre los
integrantes del equipo de gestién.

o Justicia. “El dar a cada quien lo que se merece”: sueldo y prestaciones justas, sentido de
pertenencia, realizacion, respeto, amor, calidad de vida en el trabajo, etc., es indispensable
para lograr la excelencia. Un equipo directivo justo y honesto es el fundamento para la
existencia de la calidad y la productividad. No podemos exigir calidad ni productividad a
los empleados, si existe una inadecuada remuneracién y un clima organizacional pobre.

o Compromiso. Lograr el compromiso del personal exige un grupo directivo que se involu-
cre y se comprometa con la filosofia y los valores de la calidad, el servicio y la excelencia,
lo que implica la entrega absoluta de todo el equipo de direccién. Es necesario recordar
que “hay que predicar con el ejemplo”.

o Disposicidn al riesgo. El grupo de gerentes debe estar decidido a arriesgarse con valentia
a todas las posibles desventajas que existen durante la gestién misma, ademds de los oca-
sionados por los cambios y las mejoras. Por otra parte, debe poseer la creatividad y sen-
cillez necesarias para mejorar en todos los 4mbitos.

* Valores. El conocimiento y la prictica de los valores de la empresa y la seria conviccién y
lealtad hacia la organizacién, la calidad y la gente, son factores primordiales para gene-
rar en todo el personal el compromiso y la lealtad, de las cuales depende el éxito de cual-
quier compaiiia.

PRINCIPIOS DE DIRECCION DE
EXCELENCIAS®

Los principios son axiomas de aplicacién general que sirven como guias de conducta duran-
te la accién administrativa. Ademds de los tradicionales principios de direccién, es conveniente
que el directivo aplique los principios de direccién de excelencia, que pueden resumirse de la si-
guiente manera:

¢ Unidad y consistencia. La excelencia y la calidad son fruto de la habilidad del lider para
lograr que la filosofia y los valores de la organizacion, asi como los objetivos de todas las
dreas, se traduzcan en metas continuas y comunes de todos los miembros de la organiza-
cién para obtener calidad, servicio y altos rendimientos.

o Interés por las personas. “Trate a toda su gente como al principal motor creador de la
organizacion.” El personal es uno de los factores mds preciados de cualquier organizacién.
El lider de excelencia siente un genuino interés por su personal, se acerca a ellos, los es-
cucha, impulsa, educa y confronta en los valores de la empresa, para convertirlos en cam-
peones de producto y/o servicio. Las personas hacen cosas de calidad porque son de cali-
dad. El lider de excelencia se encarga de educar y promover la mejora continua del perso-
nal bajo su cargo.

o Interés por el negocio. Si bien es cierto que el interés por la gente es indispensable para la
excelencia, también lo es que resulta esencial tener un enfoque hacia el negocio y la pro-
ductividad. El lider de excelencia es aquel que distribuye su esfuerzo con igual atencién
tanto hacia la empresa como a las personas. Centrarse en la empresa, defenderla, buscar
y lograr los mdximos rendimientos, es el papel esencial del lider. Saber en qué activida-
des se gana, en cuales se pierde y analizar y conocer a profundidad la empresa, el produc-
to y la manera de obtener mds calidad y utilidades, es una funcién que no debe olvidar
el lider. Recordemos que el lider 9.9 tiene 100 % de interés por las personas y 100 % de
interés por la produccién.

 Binomio calidad-servicio. La calidad no se limita simplemente a hacer las cosas mejor que
la norma; la calidad es hacer las cosas un 100 % mejor que la norma o mas. Asimismo,

$Lourdes Miinch, Mds alld de la excelencia y de la calidad total, Trillas, México, 1998.
"Robert Waterman H., Renovacidn hacia la excelencia, Laser Press, México, 1988.
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EJERCICIOS DE REFUERZO

2.

3.

5.
6.

el concepto de calidad implica servicio o garantia de servicio. No olvidemos que la calidad
y el servicio al cliente son una misma cosa. En ultima instancia, a las organizaciones les
interesan los clientes, no los :.Jompradores de ocasion, y el lograr clientes en lugar de com-
pradores se da a través del binomio calidad-servicio. La funcién del lider consiste en edu-
car a su gente en la calidad|en y para el servicio.

e Accidn. Llevar a cabo una decision es preferible a la no accion. Un exceso de planeacién
ocasiona demora o “parilisis| por exceso de informacién”, lo que a la larga es mds costo-
so que las posibles fallas originadas por la accién, el ensayo y el error.

1. Anote cinco definiciones de direccién y el nombre de su autor. Subraye los elementos simila-
res en cada una.

Anote los elementos comunes de las definiciones anteriores.

Con los elementos anteriores elabore unaidefinicién de direccion.

Compare su definicién con la de Fundamentos de administracidn, ;qué diferencias encuentra?

Estudie en Fundamentos de administracién el concepto, los principios y las etapas de la direccién.
Anote en las lineas de cada ilustracién el principio de direccién que corresponde y expliquelo brevemente.




Direcci6n
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7. Copie la figura 5.7 de Fundamentos de administracién y expliquela brevemente.




8. Elabore un diagrama de flujo con las etapas que comprende la toma de decisiones.

9. Elija cinco herramientas cuantitativas de decisién; investigue y anote su definicion y la referencia biblio-
grafica correspondiente.

a)

)

10. Consulte periédicos y revistas de los ultimos meses y recorte dos articulos en los que se demuestre la
importancia de la direccién. Adhiera los articulos en el siguiente espacio y anote sus comentarios.
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11. En los articulos anteriores, ¢qué principios de direccién no se aplicaron? ¢Por qué?

12. Anote en el paréntesis una “V” si la aseveracién de la izquierda es verdadera o una “F” si es falsa.

a) Los objetivos de la empresa se logrardn eficazmente con o sin el interés de los subordinados. ()
b) Los canales de comunicacién se deberdn respetar. Este es el principio de la impersonalidad

de mando. ()
¢) El principio del aprovechamiento del conflicto indica la necesidad de resolver los problemas
en cuanto éstos surjan. ()

d) El principio de armonia indica que a cada miembro de la empresa se le deben proporcionar
los elementos necesarios para que trabaje adecuadamente.

¢) Reclutamiento, seleccién, induccién y capacitacién son etapas de la integracién.

/) La teoria de Herzberg postula que los factores de higiene no motivan.

g) La necesidad de realizacién o autorrealizacién es una necesidad bésica, segun Maslow.

h) La motivacién del grupo se puede lograr mediante la administracién por participacién.
i) Las teorias conductistas también se conocen como teorias del aprendizaje.

) Los manuales de organizacién son una forma de comunicaci6n.

) Los sistemas de comunicacién no se deberdn revisar.

) El mando es la concesién de autoridad y responsabilidad.

m) La autoridad funcional surge de los conocimientos especializados de quien la posee.

n) Para delegar responsabilidades es neces%).rio establecer estdndares de actuacién.
)
)

— o~ p— p— p— p— p— p— — p—
R e i S N P R

0) El mando asume la forma de érdenes ¢ instrucciones.
#) Elliderazgo consiste en guiar a los subordinados para que las actividades se realicen adecua-
damente. l ()

13. Enumere las caracteristicas, el perfil y las diferencias entre un lider, un gerente y un administrador.

Lider Gerente Administrador




14. :Qué diferencia existe entre estilo de liderazgo y lider?

15. Relacione las columnas y anote en el paréntesis la letra que corresponda a la respuesta correcta.

a)

b)
‘)

d)
€)
H

Técnica de decisién que permite la combinacién 6ptima de recursos
limitados.

Arreglo rectangular de nimeros. Da la solucién 6ptima a un problema.
Técnica de evaluacién y revision de programas. Es una variacion de la
presupuestaciéon con puntos de referencia.

Criterio optimista que se basa en el criterio de contar con oportunidades
favorables con un coeficiente de probabilidad.

Muestra los eventos y las actividades en los que se debe tener mayor
control, mediante una ruta.

Conjunto de valores que tienen un significado en el cual cada miembro
se une con un elemento del rango llamado valor. Es decir, uno o mads
valores de y corresponden a un valor de x. El conjunto de valores de x
forman el dominio, y los de y, el rango.

Consiste en reunir datos sobre un problema, procesarlos y elaborar un
reporte cuantitativo sobre los cursos de accién o las alternativas que se
hacen para solucionar un problema.

Ayuda a conocer el mayor beneficio en condiciones adversas de una
estrategia.

Consiste en tomar en cuenta los factores econémicos que influyen en
una estrategia.

Una vez tomada la decision y realizada, el que decide experimenta los
resultados. Este criterio supone conocer el grado de arrepentimiento y
reducirlo antes de escoger una estrategia.

Representacion de un problema abstraido de la realidad para realizarlo
como experimento y observar el efecto de las variables que ejercen el
resultado final.

De dos o mds posibles acciones, se determina la mas viable para llegar a
tener una decision acertada, mediante la representacion gréfica y cuan-
tificada de las diversas alternativas.

16. Elabore el diagrama de flujo del proceso de toma de decisiones.

(

PERT

Matrices
Criterio de Wald

Criterio de Savage
Criterio de Laplace

Simulacién

Arboles de decisién

~ Programacién lineal

Investigacion de
operaciones
Criterio de Hurwicz

CPM

Funciones
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17. A continuacién se presentan una serie de problemas de direccién y toma de decisiones. Analice cada
situacién y enumere:

o Informacién especifica que se requiere.
¢ Técnicas de toma de decisién necesarias.

a) La compaiiia X, S. A., es una de las cadenas de tiendas de autoservicio mds grandes del pais. Ante
la competencia internacional y la crisis econémica, el consejo de administracién evalia la posibilidad
de fusionarse con una cadena internacional.

b) Una empresa mediana fabricante de ropa para dama ha sufrido pérdidas financieras desde hace cua-
tro afios. Su planta y equipo son obsoletos), y sus costos, muy elevados. Ante la competencia interna-
cional y la crisis, el duefio desea saber si es conveniente liquidar la empresa o modernizarse.

¢) El ingeniero Pérez, presidente del consejo de administracién de una fdbrica de detergentes, le ha
llamado a usted para que lo asesore en e] lanzamiento de un nuevo producto al mercado.




d) Suponga que es el presidente de un pais subdesarrollado y tiene que resolver el problema de la pobre-
za extrema que afecta a un gran porcentaje de la sociedad.

18. Analice el estilo de liderazgo de cinco jefes de Estado, actuales o pasados, y anote la clasificacién de su
estilo de acuerdo con el grid gerencial.

Pais y actos relevantes Estilo
Jefe de Estado del lider Caracteristicas gerencial

19. De acuerdo con su opinién, ¢ha influido el estilo de liderazgo en la situacién econémica, politica y social
de los paises mencionados en el ejercicio anterior? :Por qué? Llene el siguiente cuadro.

Jefe de Estado Pais Repercusiones del estilo Sugerencias
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20. A continuacién se presentan una serie de pi
situacién y enumere:

¢ Informaciéon especiﬁca que se requiere.
e Técnicas de toma de decisién mds adecu

a) La compaiifa Z, S. A., es una de las navie

roblemas de direccién y toma de decisiones. Analice cada

adas.

ras mds grandes del pafs. Ante la grave crisis econémica el

consejo evalia la posnblhdad de fusionarse a una empresa extranjera.

b) El Sr. Pérez, duefio de una cadena restaur

antera, esta considerando elaborar comida congelada estilo

mexicano y exportarla. Considere requerimientos de tecnologia, equipo e informacioén.

¢) La empresa llantera Y, S. A., se ha fusionado con una empresa japonesa y han implantado un progra-
ma de calidad total; sin embargo, tanto el sindicato como el personal obrero (500) han mostrado gran
resistencia a aplicar esta filosofia, ademadsilas ventas han disminuido en 50 % debido a la contraccion

economica y de la industria automotriz.

CASO PRACTICO

Productos Alimenticios, S. A.

El ingeniero Alfredo Pérez ha d

irigido la empresa Productos Alimenticios desde su fun-

dacion en 1970. La empresa se dedica a la fabricacion de pastas, galletas, harinas y aceite, y

se inici6é con un capital de tres millo
nes. Las ventas del ultimo ano fuero

nes de pesos, el cual actualmente asciende a 100 millo-
n de 50 millones y la utilidad de 12 millones. La fabrica

inici6 con 30 obreros y en la actualidad cuenta con 150. Al inicio de sus operaciones, la em-
presa estaba organizada de la sngunente manera: gerente general, Ing. Pérez; contador, C. P.
Herrera; gerente de planta, Ing. Meza; jefe de ventas, Sr. Castro.

El contador Herrera, ademas dejencargarse de los aspectos financieros y de cobranza,
desempeiiaba la funcion de compras, El gerente de planta supervisaba y controlaba la pro-
ducciény el sefior Castro se encargaba de la coordinacion de vendedores y de realizar ventas




Gerente general

Ing. Pérez

Contador Gerente de planta Jefe de ventas

C. P. Herrera Ing. Meza Sr. Castro

Figura 1. Organigrama de Productos Alimenticios, S. A. (1970).

directas. Desde el principio, al ingeniero Pérez le gustaba tomar decisiones en todas las areas
y supervisar directamente el buen funcionamiento de la fabrica. Durante los primeros afios la
empresa fabricaba productos de buena calidad a bajos costos, lo que le permitia obtener una
buena posicién en el mercado, magnificas utilidades y crecimiento continuo. Debido a que
el contador Herrera siempre ha sido la mano derecha del ingeniero Pérez, conforme ha ido
creciendo la organizacion el sefior Herrera ha ocupado puestos de alto nivel y percibido
buen sueldo. En la actualidad, la organizacion esta integrada asi: director, ingeniero Pérez;
contralor, C. P. Herrera (planea ventas y produccién, maneja impuestos, estados financieros
y autoriza compras); gerente de ventas, Sr. Castro (ventas, publicidad, compras v presupues-
tos); gerente de personal, licenciado Prieto (trata con el sindicato contrataciones y némina);
gerente de planta, ingeniero Sandoval (supervisa produccion, control de calidad, planea pro-
duccién), y jefe de crédito y cobranza, Srita. Mejia.

Ultimamente la empresa no ha funcionado bien, han descendido las ventas, existe un
gran nimero de rechazos, continua rotacion de personal y pérdidas de materiales. El inge-
niero Pérez se encuentra francamente preocupado, por lo que le ha contratado a usted para

Director
Ing. Pérez
« Planea ventas
Contralor - Planea produccion
C. P. Herrera | *Maneja impuestos
- « Estados financieros

« Autoriza compras

Gerente de Jefe de crédito Gerente de Gerente de
ventas y cobranzas personal planta
Sr. Castro Srita. Mejia Lic. Prieto Ing. Sandoval
« Ventas « Creéditos « Trato con el « Supervisa produccién
« Publicidad « Cobros sindicato « Control de calidad
» Compras e Caja « Contrataciones « Planeacion de la
« Elabora + Némina produccion
estados
financieros

Figura 2. Organigrama funcional de Productos Alimenticios, S. A. (1985).
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que lo asesore y le ayude a mejorarjla situacion de la empresa. De acuerdo con las entrevis-
tas realizadas con los gerentes, usted obtuvo la siguiente informacién:

a) El gerente de ventas opina que las ventas han disminuido debido a la mala calidad
del producto, los altos costos, la falta de oportunidad en las entregas y a que los pre-
cios son los mas caros del mercado.

b) Elgerente de personal opina que los altos indices de rotacién se originan en los bajos
sueldos, las jornadas excesivas de trabajo y los controles excesivos que impone el
ingeniero Pérez; considera que debe aplicarse un programa de prestaciones y mejo-
rar sueldos para motivar al personal.

) El contralor se queja de quejtiene demasiado trabajo, mientras que los demds geren-
tes se la pasan muy bien, y que es necesario que él supervise a los demds gerentes
para que se realice el trabajo.

d) Todos los gerentes opinan que existe retraso en la toma de decisiones y falta de auto-
nomia, ya que todas las decisiones se deben consultar con el ingeniero Pérez y/o el
contador Herrera.

e) Elingeniero Sandoval informa que en su ausencia, los obreros y los supervisores des-
cuidan la produccion para dedicarse a jugar domino, ademas de que existen pérdi-
das continuas de las herramientas. Muchas veces los supervisores no lo obedecen
argumentando que el contralor les gird instrucciones contrarias.

f) Elingeniero Quijano cree que la situacion dela empresa se debe a que el personal
es manoso y flojo, excepto los gerentes y el contralor, a quienes les falta caracter, si-
tuacion que origina que él itenga que tratar con los obreros y administrativos para
resolver los asuntos: |

g) Todas las areas se quejan de la gran cantidad de papeleo que debe realizarse para
cualquier tramite.

h) Elingeniero Sandoval est4 a punto de renunciar debido ala insubordinacién del per-
sonal, a su falta de capacitacién y a dos intentos de sabotaje.

i) El ingeniero Pérez considera que es necesario aplicar una administracion de mano
dura para que la gente trab!aje.

}

En relacién con la informacién anterior, C(Lnteste las siguientes preguntas:

1. Evalte el estilo de liderazgo del equipo directivo.

2. Proponga los principios de direccion y liderazgo que deben aplicarse.




8. ¢Qué técnicas de direccién utilizarfa para resolver el problema de cada drea?

Area

Problema

Técnica

4. Elabore una propuesta de mejora de la organizacién para subsanar las fallas existentes en el proceso

directivo.

Falla

Propuesta

5. ¢Qué principios de direccién se aplican, cudles se violan y por qué?

6. ¢Qué opina usted del estilo de liderazgo del ingeniero Pérez?
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7. ¢Qué alternativas de solucién sugiere parT mejorar la organizacion?

Problema

Soluciin

8. Proponga un organigrama funcional. Fund

laméntelo.

9. :Qué etapas seguiria usted para implantar
organizacién como para la direccién? Elab

su programa de mejoramiento de la empresa, tanto para la
ore una grafica de Gantt.




10. :Qué técnicas de direccion aconseja utilizar en cada drea funcional, para qué y por qué?

Area

Técnica

sPara qué? ;Por qué?
é é

Contraloria

Direccién General

Gerencia de Ventas

Gerencia de Personal

Gerencia de Planta

11. ;Cudles son los principales errores en el proceso de direccién actual? Analice cada etapa.

Etapa

Falla

12. :Qué enfoque de motivacion aplicaria y por qué?

DESARROLLO DE EMPRENDEDORES

esperada del producto, asi como los recursos necesarios (las personas que pueden ayudar-

%ZJJ‘ Una vez que ha determinado su volumen de produccion de acuerdo con la demanda

le, el local, las maquinas, oficinas y todos los elementos requeridos para operar su empresa)

’

es necesario ejecutar todo lo que ha planeado y organizado. Seguramente ya efectué los tra-
mites administrativos y legales ante oficinas gubernamentales y constituyo la empresa ante

un notario.
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1. Apertura de cuenta bancaria en:

2. Con las siguientes aportaciones:

3. Renta y/o adquisicién del local en la sigu

iente direccién, por el monto de:

4. Adquisicién de los siguientes bienes (previo andlisis de las diversas cotizaciones):

a) Equipo de produccién:

b) Mobiliario, equipo de oficina:

¢) Materia prima:

d) Gastos de instalacion:




¢) Otros:

8. Contratacién del siguiente personal:

165

6. Volumen de produccién:

Diario:

Semanal:

7. Estrategias de introduccién del producto al mercado.

a) Anuncio en medios:
Peribdico .......oovvvinvininnn. $

b) Promocion de ventas:

Visitas a clientes

DESARROLLO DE EMPRENDEDORES

¢) Disefio de rutas de ventas, responsables y fechas.

8. Estado de resultados al primer mes.

Ingresos Egresos

9. Contratacién de un contador externo o interno y pago de impuestos correspondientes.
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10. Técnicas de direccién utilizadas.

1. Relacione las columnas y anote en el parén

Factores de
la motivacion
propuestos
por Herzberg

AUTOEVALUACION

Direccién

Proceso de direccién
Supervisién

Liderazgo

Mando

Toma de decisiones
Integracion

Motivacién

Desarrollo organizacional
Instrucciones

Herzberg

Maslow

Comunicacién

Autoridad
Aprovechamiento del conflicto
Resoluciéon del conflicto
Via jerdrquica
Impersonalidad del mando
Coordinaciéon de intereses
Delegacién

Técnicas para la toma de deci-
siones

2. Complete los siguientes cuadros sinépticos.

[’ Factores de

)

tesis la letra que corresponda a la respuesta correcta.

Consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal ma-
nera que las autoridades se relacionen adecuadamente.
Normas que se observan en situaciones de cardcter
repetitivo.

Facultad para dar 6rdenes y exigir que se cumplan.

. Concesién de autoridad y responsabilidad para actuar.

Factores de mantenimiento o higiene y factores de
motivacion.

Necesidades bésicas y de crecimiento.

Obtencion y disposicion de los recursos para poner en
marcha las decisiones.

PERT, punto de equilibrio, lineas de espera, arboles de
decisiones, etcétera.

Definicién del problema, anilisis, evaluacién y eleccién
de opciones.

Los problemas proporcionan la posibilidad de vislum-
brar nuevas opciones.

Se deben respetar los canales de comunicacién estable-
cidos por la estructura.

: administracion,

Factores de

supervisién, condiciones de trabajo y

L

: reconocimiento, progreso y




Jerarquia de
necesidades
propuestas
por Maslow

Principios de direccion 1

Crecimiento

Basicas

(1. De la via jerdrquica

2. Aprovechamiento de

. Supervisién

. Resolucién del conflicto

8
4
5. Impersonalidad de
6

. Armonia del objetivo o

8. Complete el pérrafo siguiente.

Los estilos gerenciales o formas en que puede dirigir un gerente fueron estudiados por Blake y
, quienes crearon la malla o parrilla administrativa conocida también como el .
administrativo o gerencial, en donde concluyen que puede existir hasta

81 de direccién; los basicos son cinco, y lo muestran en su gréfica grid, en donde el eje

horizontal constituye el interés hacia

La malla o grid aparece a continuacién; complete la definicion de los cinco estilos de direccién.

, el eje vertical es

1.9 ’ 9.9

5.5

Alto 9 —
8 —
7 —
Interés por
4 —
3 —
2 —
1 -
Bajo

Interés por
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Unidad 6

CONTROL

Objetivo general

El lector aplicard las etapas y técnicas del
control a situaciones practicas.

Objetivos especificos

El lector sera capaz de:

Definir el concepto control.

Argumentar tres causas que fundamen-
tan la importancia del control.

Aplicar los seis principios del control.
Elaborar una gréfica con las etapas del
control.

Explicar qué es un esténdar y su clasifica-
cién.

Aplicar dos tipos de estdndares.
Explicar en qué consiste cada una de las
etapas del control,

Explicar los requisitos para establecer un
sistema de control,

Describir las caracteristicas que debe
reunir el control.

Elaborar un cuadro sindptico con los cua-
tro factores que se deben considerar al
aplicar el control.

Diferenciar entre control preliminar, con-
currente y posterior.

Describir los sistemas de control para
cualquiera de las cuatro dreas funcionales
de la empresa.

Enumerar las ventajas de la aplicacion del
control en las funciones de las organiza-
ciones.

Explicar qué son las técnicas de control.
Elaborar un cuadro sindptico con las téc-
nicas de control.

Utllizar por lo menos dos técnicas de con-
trol.

Mencionar tres tipos de auditoria.
Explicar dos métodos de auditoria admi-
nistrativa.

Explicar la relacion entre sistemas de in-
formacién y control.

Aplicar técnicas y métodos de control
ante una situacion especifica de una or-
ganizacion.

P el
- - - - -
> » =







CONTROL

AL BANCO, (ME

%

(A DONDE VAS? ACOMPANAS?

Si, PORQUE ME INTERESAN TUS
COMENTARIOS. REGRESANDO AL PROBLEMA
DEL SECTOR PUBLICO. . . (ES TAN TERRIBLE
QUE PIENSO ELABORAR M TESIS SOBRE "EL

MEJORAMIENTO DE LA ADMINISTRACION
PUBLICA™

.. .SUENA
INTERESANTE. ..

TENIAS RAZON: REALMENTE LA DIFICIL
SITUACION ECONOMICA DE ALGUNOS
PAISES SE DEBE A UNA DEFICIENTE
DIRECCION Y ADMINISTRACION. ..

Y, (QUE OPINAS DE LA FALTA
DE CONTROL EN TODOS LOS
AMBITOS?

N

DE CONTROL QUE NO FUNCIONAN. LOS
EXCESIVOS PROCEDIMIENTOS, EL
PAPELEO, LOS TRAMITES; ;TODOS SON
UNA FORMA DE CONTROL, AUNQUE

7

|

|

RESULTAN INCORRECTOS ¥
CONTRAPRODUCENTES!

>

EN CIERTOS CASOS, EXISTEN INTENTOS J

F

YE, jY LOS BANCOS NO SE
QUEDAN ATRAS!

)

CIERTO. AUNQUE LA MAYORIA DE LAS
EMPRESAS ESTABLECEN SISTEMAS
ADECUADOS.

£Y POR QUE EL SECTOR
PUBLICO NO PUEDE?

PORQUE NO APLICAN EL. ENFOQUE
INTEGRAL DE LA ADMINISTRACION: Si
FALTA PLANEACION, OBVIAMENTE EL
CONTROL NO FUNCIONARA.

MMMH. .. CREO QUE
NECESITO ESTUDIAR UN POCO
MAS Y RESOLVER LA UNIDAD
6 DEL LIBRO.

BUENO, Y SIRVE QUE
MIENTRAS REVISAMOS
EL TEXTO.

SOBRE TODO S PIENSAS
ELABORAR TU PROYECTO DE
TESIS; SERA NECESARIO QUE

ESTUDIES AUN MAS SOBRE EL
TEMA. (QUIERES VENIR A CENAR
A LA CASA?
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CONCEPTOS CLAVE

Intimamente ligado con la planeaci

4n, el control es la fase del proceso administrativo a través

del cual se evaltian los resultados obtenidos en relacion con lo planeado, a fin de corregir desviacio-

nes y mejorar continuamente. De hecho

el control es un medio de retroinformacién que sirve para

reiniciar el proceso. Todas las herramientas o técnicas de planeaci6n son técnicas de control; a par-
tir del momento en que se determina un objetivo (si éste es correctamente deﬁnido) se establece un
control, ya que un objetivo es un estdndar. Por tanto, un adecuado control depende de una eficien-

te planeacién y viceversa.

La cultura de calidad total propone
se planean las actividades y se capacita
e€s que se minimizardn los errores y se

que la prevencion es la mejor forma de control, porque si
Al personal para trabajar eficientemente, lo mas probable '
evitard el control correctivo.

La aspiracién fundamental de la a
ci6n; en otras palabras, el estilo de gesti

dministracién de calidad es el autocontrol y la autodirec-
n, la administracion, la estructura y el clima organizacio-

nal de una empresa deben propiciar que el personal realice bien su trabajo y cumpla sus objetivos
sin la necesidad de supervisién o sistemas de control correctivo. ’

El control implica las etapas de:

correccion y retroalimentacién, asi como el ejercicio de los principios de excepcién, funcién con- |.
trolada, desviaciones, oportunidad, equilibrio y de los objetivos. : '

T

éstablecimiento de estandares, medicién de resultados,

En esta unidad se revisardn algunas herramientas y métodos de evaluacién que facilitan la
funcién de control. Nuevamente se hacelnotar que todas las técnicas estudiadas en planeacion en
las distintas dreas funcionales son también técnicas de control. La figura 6.1 muestra un resumen

de formas de control y su relacién con

los estilos de administracién.

Lo ideal es saber elegir y utilizar las ‘;ormas, las técnicas y los tipos de control que propicien la

maxima satisfaccién de los clientes, del

ersonal, de la sociedad, del entorno y de los accionistas,

para cumplir la misién de la organizacién.
En esta unidad se presentan tres métodos de control de la administracién:

a) Grid o excelencia empresarial
b) Auditoria administrativa
¢) Andlisis factorial




Administracion, cientifica, empirica, proceso, estructural, sistemas,

Tradicion - A
ad al humano relacionista.

[ Administracién por objetivos

Calidad total
‘ Autocontrol 1\ ministracin participativa
Control A Excelencia
Explicito Medios formales de control: escritos, registros, métodos, sistemas,
P reportes, etcétera.

Implicito Medios no formales de control: provenientes de la cultura, las tradiciones,
la presion social, los grupos informales, etcétera.

Figura 6.1. Tipos de control.

EL MODELO DE BLAKE Y MOUTON O
DE LA EXCELENCIA EMPRESARIAL!

El modelo de excelencia de Blake y Mouton (véase fig. 6.2.) constituye otra valiosa herramien-
ta para evaluar resultados de las dreas funcionales de la empresa. Blake y Mouton definen al mode-
lo de excelencia empresarial grid como “un disefio planeado de conceptos y estrategias, de tdcticas
y técnicas para transformar una compania de la situacién actual hacia la excelencia”.?

Es asi como los autores abren una perspectiva hacia muchos aspectos del comportamiento,
del rendimiento y de los resultados que son importantes para las organizaciones. Es necesario acla-
rar que este modelo fue disefiado para aplicarse en las grandes empresas, por lo que no todas las
funciones podrin evaluarse en las medianas o pequeiias empresas. Sin embargo, el estudio y la eva-
luacién de las funciones de este esquema permiten detectar aquellas dreas de mayor problematica
en las que es necesario tomar acciones correctivas para alcanzar mejores niveles de eficiencia.

Para evaluar la excelencia empresarial los autores proponen realizar un andlisis y emitir una
calificacién con base en una escala de estdndares debidamente probados mediante tres grados
de desempeiio: excelente, promedio y deficiente, en el que se evalian las siguientes dreas clave de
resultado:

. Estrategia empresarial. Estrategias que conducen a la organizacién.

. Planeacidon. Planes de la empresa.

. Liderazgo. Estilos de liderazgo y gestion.

. Recursos humanos. Manejo del elemento humano.

. Administracién financiera. Planeacién y asignacién de los fondos monetarios.

. Operaciones. Proceso de transformacién y adquisicién de la materia prima en producto

terminado.

7. Mercadotecnia. Actividades tendientes a hacer llegar el producto o servicio al consumi-
dor para satisfacer sus necesidades.

8. Investigacion y desarrollo. Conjunto de funciones para innovar y mejorar el producto.

DOk G0N

Obviamente, no todas las dreas mencionadas serdn evaluadas en las medianas y pequenas
empresas; sin embargo, este modelo proporciona una guia importante al respecto. A continuacion
se mencionan las funciones que se evaluan.

'Blake y Mouton, E! Modelo del Cuadro Gerencial Grid, Fondo Educativo Interamericano, México, 1972.
2 Ibidem.
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Perspectivas Funciones
/
1. Efectividad actual. 1. Recursos
humanos.
2. Flexibilidad. 2. Administracién
financiera.
3. Desarrollo. ﬁ 3. Operaciones.
4, Mercadotecnia.
5. Investigacién y
desarrollo.
\\ 6. Empresa.
3 X 6 X

)

/

4

Orientaciones

1. internas
acometedoras.

2. Internas
defensivas.

3. Externas
acometedoras.

4, Externas
defensivas.

72

Figura 6.2. Excelencia empr«iasarial. Modelo de las 72 ventanas de Blake y Mouton.

Estrategia empresarial
Comprende el andlisis de:

a) Utilidades por accién. Porcen

a lo largo de un periodo determinado.

b) Politica de dividendos. Politic

necesidades de la empresa pa
las necesidades, las expectativz
can rendimientos atractivos d
¢) Crecimiento de los activos. A

pasivos; se mide en el nivel d
d) Estructura del capital. Politic
de fondos empleados para el
e) Planeacion financiera. Plane
cia en las operaciones.

Planeacion de la estrategia

Se efectuia un andlisis de cémo se
para dirigirla. Sus indicadores son:

e sus Inversiones.

e competitividad.

taje de aumento o disminucién en las utilidades por accién
a que se sigue para el pago de dividendos, considerando las
ra el financiamiento mediante las ganancias retenidas y
s y los requisitos de los accionistas, a fin de que se produz-
umento de los activos de la empresa en relacién con sus
A que se mantiene con respecto a las fuentes y cantidades

financiamiento de las operaciones.
acion que se realiza con el fin de obtener la maxima solven-

administra la empresa, y se compara con las alternativas



a) Planeacion de la estrategia empresarial. Nivel de definicién y andlisis de la misién, los
objetivos financieros, las estrategias de penetracién en diversos mercados y los recursos
con que se cuenta para lograrlo.

b) Tasa de crecimiento de los mercados. Se obtiene al realizar comparaciones con otros

amplios indicadores econémicos y con la competencia.

¢) Tecnologias. Grado de utilizacién de tecnologias vanguardistas y desarrollo de una base
tecnolégica en el drea productiva de la empresa.

d) Nuevos mercados. Anilisis y evaluacién de la posible diversificacién de mercados.

¢) Sinergia. Implicaciones que conllevan a crear divisiones con productos distintos en un
mercado comun.

/) Planes de catdstrofe. Grado de efectividad de planes que contemplen condiciones adver-
sas, por cambios repentinos en el mercado o en la economia global.

g) Expansidn. Se evalia el método de expansién por medio de diversificacién de fusién o
adquisicién de empresas.

Liderazgo empresarial

La evaluacién del estilo de liderazgo que impera dentro de la organizacién y el grado de con-

fiabilidad y acercamiento que existe entre los gerentes y subordinados, se realiza mediante el estu-
dio de las diversas actividades que realiza un lider y la manera en que éste soluciona los problemas
que se presentan.

La forma en que los miembros de una compaiifa organizan sus esfuerzos en la consecucién de
los objetivos, disefian la estructura, determinan las politicas existentes, asi como la sucesién que
se da entre los ejecutivos, son algunos de los aspectos m4s importantes que nos pueden orientar
sobre el estilo de liderazgo prevaleciente en la institucién. Estas orientaciones deben estar plena-
mente enfocadas hacia la filosofia y los objetivos generales. Una empresa integrada por verdade-
ros lideres ofrece una base sistemitica en la I6gica empresarial y en las decisiones que se llevan
a cabo.

El liderazgo empresarial es un factor esencial en la evaluacién de la excelencia, ya que en el
estilo de direccion se definird en alto grado la comunién de esfuerzos entre el personal para la con-
secucién de objetivos. Los indicadores de la eficiencia del liderazgo son:

a) Estructura empresarial. Coordinacién e integracion de esfuerzos entre divisiones, depar-
tamentos, etcétera.

b) Paradoja de la centralizacién y la descentralizacién. Grado de delegacién que existe
entre diversas dreas para la toma de decisiones conjuntas.

¢) Politica. Evaluacion de las politicas que se practican en todas las dreas de la empresa tales
como precios y servicios al cliente, calidad de los productos, vinculacién del personal, pro-
mociones, salarios, liquidaciones, jubilaciones, etcétera.

d) Desarrollo de ejecutivos. Revisién periédica de un plan de desarrollo que reconoce los

candidatos que pueden llenar vacantes en algun momento.
¢) Esfuerzo del nivel mds alto. Anilisis del perfil directivo para determinar la factibilidad
competitiva organizacional, ya que de los directivos emanan las decisiones trascendentales.

Recursos humanos

Esta variable se refiere a la administracion del elemento humano, que contribuye a limitar o
acrecentar sus capacidades y aptitudes. Sus indicadores son:

a) Planeacién e incorporacion del personal. Bisicamente se encarga de evaluar la planea-
cidn, el reclutamiento, la seleccion y la induccién del personal.

b) Evaluacién del desempeiio. Revision del rendimiento y la productividad del personal
para planear mejoras en su desempefio.
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¢) Ascensos en la administracion. Andlisis del sistema de ascensos en la organizacién.
d) Administracién de contratos sindicales. Grado de cooperacién empresa-sindicato en la
solucién de problemas contr. actuales.

Bésicamente, la intencién de evaluar dichas subfunciones es conocer el grado de preocupa-
cién que los niveles gerenciales muestran hacia su personal. Este interés se refleja en las prestacio-
nes, las politicas de ingreso de personal, la estructura de salarios y los ascensos, asi como en larela-
cién que guarda la compaiifa con el $indicato.

Conocer estos aspectos sirve como pauta para saber qué tan cercanos se encuentran los
empleados con el nivel gerencial y qué tanta participacién de éstos existe hacia las decisiones que
se llevan a cabo.

Administracion financiera

La evaluacion del flujo de dinero dentro de la compaiiia, asi como el manejo que se destina
para el mismo, son algunas pautas que permiten evaluar el grado de excelencia de la organizacién.
Un derroche de dinero mostrard una preocupacién nula en el manejo correcto de los fondos. La.
asignacién del presupuesto para proyectos de inversion, expansion y crecimiento refleja una orga-
nizacién que avanza para lograr una {nayor competitividad.

Los indicadores que se utilizan sion:

a) Relacidn entre activo corriente y pasivo corriente. Evalia la capacidad empresarial

para cumplir diariamente con sus obligaciones financieras del capital de trabajo.

b) Periodo de cobros. Una forma de medir la eficiencia en la administracién de recursos
financieros, se fundamenta er} la duracién del periodo de cobros y en la recuperacién de
cartera. '

¢) Flujo de dinero. Evalua el flujo de entrada de fondos en relacién con la salida de los mis-
mos, para determinar si los fondos se utilizan correctamente.

d) Planeacién fiscal. Consiste enh analizar el plan fiscal o de impuestos con el fin de evaluar si
se reduce la cantidad de impuestos al minimo legal, para aumentar el potencial de las ga-
nancias.

¢) Presupuesto. Revisién del sistemna de presupuestos, para determinar su grado de efecti-
vidad.

|
Operaciones %

Esta funcién tiene como propésitio evaluar todo el proceso que se sigue en la fabricacién y
produccién de los bienes que elabora la compaiiia. La existencia de calidad en sus productos, la
garantia y la atencién misma que se da rl publico son algunos de los puntos que se evaliian en dicha
funcién. |

Las actividades que sirven como ipdicadores para evaluar la efectividad de la administracion
de operaciones son: ‘

P

a) Planeacién y programacion de la produccién. Revision de planes y programas de pro-
duccién, tomando como base gfara su evaluacién modelos matemdticos, con el fin de esta-
blecer la eficiente utilizacion de los recursos.

b) Calidad. Evalua el sistema de control de calidad, que abarca el procedimiento de inspec-
cién y muestreo, asi como otros métodos para asegurar que la calidad se ajuste a las espe-
cificaciones.

¢) Inventario de materiales. Revision de los niveles de inventarios para la continuidad de la
produccién.

d) Mantenimiento de la planta)y del equipo. Revision de programas de mantenimiento
preventivo de la planta y del|equipo.




¢) Automatizacion. Grado de automatizacién de procesos que permita una constante pro-
ductividad.

f) Reduccién de costos. Revisién periédica del mejoramiento de procesos, la programacién
de los mismos y el uso eficiente de planta y equipo, asi como de materias primas y de la
reduccién de costos.

g) Compras. Evaluacién de la oportuna y adecuada provision de materiales, suministros y
equipos utilizados en las operaciones de fabricacién y produccién, determinando que se
ajusten a las especificaciones de calidad.

k) Andlisis de métodos. Anilisis de alternativas, a fin de determinar el método de produc-
cién mds eficiente.

La finalidad del anélisis de operaciones es encontrar el grado de automatizacién con que se
realizan las funciones de produccién y fabricacién de los productos elaborados, asi como los estdn-
dares de calidad seguidos para su fabricacion. El andlisis de métodos seguido, las compras que se
efectian, el mantenimiento de la planta y del equipo, el inventario de materiales y demds, son
medidas que nos permiten conocer el grado de excelencia de la compaiiia.

Mercadotecnia

Esta funcién resalta la destreza de los niveles gerenciales para colocar su producto en el gusto
del cliente y para satisfacer las necesidades de éste. Los indicadores que proporcionan la informa-
cién de la eficiencia en mercadotecnia son:

a) Niimero de clientes fundamentales. Mide la cantidad de clientes incondicionales que
favorecen un constante volumen de ventas y que mantienen por largo tiempo la continui-
dad de la operabilidad de la organizacién. }

b) Publicidad. Evalua la eficiencia de programas de publicidad.

¢) Promocidn y venta. Evaliala cantidad y operatividad de sistemas de mercadotecnia utili-
zados, como pueden ser ventas directas, almacenes, 6rdenes de compra por correo, ven-
tas a través de concesionarias, comisionistas, etcétera.

d) Logistica. Evaluacion del sistema de distribucién empleado para determinar si éste es la
mejor alternativa para reducir gastos.

¢) Determinacion de precios. Anilisis del mercado para comprobar la aceptacién de los
precios por parte del cliente.

Investigacion y desarrollo

Esta funcion ayuda a la empresa a controlar el entorno de su mercado y no simplemente a
reaccionar frente a las presiones del mismo. Sus actividades pueden ser muy variadas, dependien-
do del tamaiio y las ambiciones de la organizacién. Su evaluacién comprende el estudio de las
investigaciones que se realizan dentro de la compaiiia para el lanzamiento de nuevos productos o
para mejorarlos. Resulta de gran importancia ya que al conocer el grado de interés de los direc-
tivos en la investigacién y el desarrollo se demuestra su preocupacién por mantener a la empresa
como lider en el ramo y en el gusto del publico.

Las subfunciones que se evalian dentro de esta funcién son las siguientes:

Conceptos e ideas del nuevo producto.

Manejo del producto.

Proyeccién y programacioén de investigacién y desarrollo.
Mezcla de investigacion y desarrollo.

Asignacion de fondos a investigacion y desarrollo.
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Por medio del estudio de las fun
ral del grado de excelencia alcanzado
que es preciso alcanzar la excelencia)
necesario evaluar todas sus dreas cla

ciones y subfunciones enumeradas se obtiene una idea gene-
por la organizacién y se pueden detectar aquellas dreas en las
Para poder determinar si una empresa es excelente o no, es
ve integralmente y determinar sus puntos fuertes y débiles

para emprender las acciones necesairias con el fin de lograr la excelencia.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

En toda organizaci6n es impresc
nes, para comprobar si efectivamente
en que se basa la organizacién, corr

Mediante la auditoria administr
el cumplimiento de las reglamentacio
ciencia en las dreas y, por ende, en

Existen diversas metodologias

Método del American Institu

indible verificar la ejecucidn correcta de sus distintas funcio-
se estd cumpliendo con el programa previsto y los principios
egir errores, fallas, irregularidades o ineficiencias.

ativa se establecen métodos de control que permiten evaluar
nes y normas adoptadas con el fin de alcanzar una mayor efi-
la consecucién de sus objetivos.

de auditoria administrativa; las mds usuales son:

ite of Management (Instituto Americano de la Administra-

cién). A través de este método se evalian los siguientes factores:

Funcién econémica.
Estructura formal.
Utilidades.

Atencién a los accionistas.
Investigacién y desarrollo.
Consejo de administracion,
Politicas fiscales.

Distribucién.

CORIDC RN~

—t

Eficiencia en la produccién.

Evaluacién de los ejecutivos.

Método de W. P. Leonard. Muy similar al de la AMA, abarca las siguientes etapas:

1. Examen. Consiste en el andljsis y la recopilacién de informacién de las dreas de estudio
que a su vez comprende funciones especificas, departamentos y divisiones o dreas de la
empresa en las que se estudian planes, objetivos, politicas, estructuras, sistemas y procedi-

mientos, métodos de contro

> estandares Yy recursos.

2. Evaluacién. Comprende la aplicacién de diversos indices con el fin de determinar la efec-
tividad del proceso en cuanto a las siguientes variables: estructura, certeza y adecuacion
de controles, métodos de proteccion, métodos de trabajo, repercusiones financieras, utili-

zacién de equipo, etcétera.

8. Andlisis e interpretacion. Una vez que se han efectuado el examen y la evaluacién de las
variables anteriores, se analiza e interpreta la informacién. En esta fase se incluye un diag-

néstico detallado de deficiencias, estados de resultados, estadisticas, pruebas de eficiencia
y se proponen soluciones y éltemativas a la problemitica detectada.

Etapas de la auditoria adm!injstrativa

En general, cualquier metodologia de auditoria administrativa comprende las siguientes

etapas:

Recoleccién de informaciéon

De estas etapas, tal vez la mds importante consiste en la recopilacién de informacién, ya que
de una adecuada informacién dependerd una propuesta correcta.




La recoleccién de datos se puede realizar mediante la observacién, la encuesta, el cuestiona-
rio, la entrevista y el andlisis de documentacién. Algunos de los documentos imprescindibles para
efectuar una auditoria son: organigramas, manuales, diagramas de procesos, diagramas de tiem-
pos, diagramas de disposicién de maquinaria, equipo y edificio, diagramas comparativos, grificas
lineales, de barras y mapas, flujogramas, estudios de tiempos, estados financieros, estadisticas de
todas las dreas funcionales, muestreo y medicién del trabajo, planes y objetivos, programas de tra-
bajo, presupuestos y estructura.

Andlisis

Una vez que se ha obtenido la informacién anterior, se ordena y analiza con el fin de detectar
la problemitica.

Diagnéstico

Mediante la aplicacién de alguna de las metodologias mencionadas (Leonard, AMA, Anlisis
factorial, Esquema de Greiner, Técnicas de planeacién, Técnicas de direccién, Herramientas de
calidad, etc.) se detectan las principales fallas de la organizacién.

Informe

Se elabora un informe con el diagnéstico, la justificacién y la propuesta de alternativas de
solucién, asi como el costo-beneficio de las mismas. El informe deber4 contener:

¢ Portada. Titulo del estudio.

o Indice. Incluye el contenido de las diferentes partes del informe, las ilustraciones y los ane-
X0s.

o Introduccién. Objetivos y alcances del informe.

» Justificacidn y antecedentes. Explicacién concisa de la metodologia y problemdtica que
originé el estudio. '

o Cuerpo principal del informe. Detalla el diagnéstico y la propuesta de mejora con el con-
secuente estudio de costo-beneficio. . '

* Resumen ejecutivo. Incluye los puntos esenciales y los resultados del estudio, asf como las
conclusiones de mayor importancia, con el fin de que el ejecutivo se entere rdpidamente
del contenido del informe. '

o Apéndices y anexos.

METODO DEL ANALISIS FACTORIAL
DESARROLLADO POR INVESTIGADORES
DEL BANCO DE MEXICO, S. A.3

Este método evalua los siguientes factores:

1. Ambiente. Conjunto de influencias externas que actian sobre la operacién de la empresa.

2. Politica y direccién (administracion general). Orientacién y manejo de la empresa
mediante la direccién y vigilancia de sus actividades. ‘

8. Productos y proceso. Seleccién y disefio de los bienes que se han de producir y de los
métodos usados en la fabricacién de los mismos. :

4. Financiamiento. Manejo de los aspectos monetarios y crediticios. o

5. Medios de produccién. Inmuebles, equipos, maquinaria, herramienta e instalaciones de
servicio.

$Grabinsky, Andlisis Factorial, Banco de México, México, 1990.
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Etapas y metodologia

6. Fuerza de trabajo. Personal ocupado por la empresa.
7. Suministros. Materias primas, materiales auxiliares y servicios.
8. Actividad productora. Transformacién de los materiales en productos que pueden

comercializarse.

9. Mercadeo. Orientacién y manejo de la venta y de la distribucién de los productos.

Las etapas que propone este método son:

1. Planear la investigacién.

o Definir el propésito final.
o Determinar el tiempo disponi

ble.

o Planear las fases y el volumen del trabajo.

e Determinar los medios de iny

estigacion e informacién y la facilidad para obtenerlos.

e Obtener la autorizacién necesaria para la orientacién y el programa a que se sujetard la in-

vestigacién.
2. Analizar el tema.

e Objeto de la investigacion y §

u operacion.

¢ Determinar los factores pertinentes al tema y a su operacion.

o Averiguar las funciones de ca
¢ Determinar la informacién m
e Recopilar la informacién.
¢ Verificar la informacion.

8. Examinar cada factor de la

o ¢Hasta qué grado concuerda
éstos?

¢Qué tendencia se registra en
¢Qué evolucién ocurre en los
JCudles elementos del factor

¢De qué medios se dispone p

da factor.
fnima necesaria.

Siguiente manera:
la operacioén de los factores con las funciones asignadas a
el campo de cada factor?

campos de cada factor?
estan estimulando la operacién?

¢Qué objetivos deberian lograrse en el campo de cada factor?

ara alcanzar estos objetivos?

4. Combinar los hallazgos para proporcionar un diagndstico sobre el total de las operaciones.

¢Qué factores deben estudiar

e o o o o o

5. Presentar el diagnéstico.

L] Preparar documentos para su

¢Cuil parece ser la capacidad éptima de acuerdo con los objetivos de la operacién?
¢Cudl es la ejecucion total real?
JCudles son los factores limitantes?

Se con mayor detalle?

¢Qué objetivos pueden alcanzarse con el empleo de los medios disponibles?
Examinar el total de los hallazgos encontrados en cooperacién con otros especialistas.

discusién y presentacion.

e Seialar claramente qué problemadtica y diagnosticos estdn sujetos al juicio de las personas

que ejecutan las operaciones

que se investigan.

o Exponer el desarrollo de la problemitica.




* Obtener el acuerdo de las diferentes opiniones sobre cada uno de los pasos antes de avan-
zar al siguiente.
o Estimular las decisiones.

* No perder de vista el hecho de que la decision es prerrogativa de las personas responsables -

de la ejecucién o direccion.

Una de las ventajas de este método es que se utilizan razones o indicadores cuantitativos para
cada uno de los factores anteriormente mencionados. Algunos ejemplos de estos indicadores son:

a) Férmulas para medir la ejecuciéon de politica y direccién.

t Activo circulante

Obligaciones a corto plazo

Capital contable

Activo fijo

Capital contable

Obligaciones totales

Ventas netas

1. indice general financiero = <
Cuentas por cobrar

Ventas netas
Inventarios

Ventas netas
Activo fijo

Ventas netas

. Capital contable

. Produccion en términos fisicos
2. Indice de productividad =

Costo total de la produccién:
Total de horas hombre + salarios
(promedio de salario por hora)

Costos fijos

3. Punto de equilibrio de términos de produccién = -
Costos variables

Obligaciones con los proveedores X 360

4. Extension del ciclo dela produccién neta = —
Produccién anual — margen anual de ventas

Ventas netas

5. Velocidad de rotacién del activo = B
Activo total

Ventas netas

6. Ventas netas por hombre empleado =
s p P Numero total de trabajadores

Ventas totales

7. Indicacién sobre la aceptacion de los productos = —
Devolucién y rechazos

Utilidad neta
8. Rendimiento de las ventas = —— X 100
Ventas netas
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2. Grado de autofinanciamiento =

=

9. Rendimiento del capital sociz

_ Utilidad neta
Capital social

X 100

Utilidad neta

10. Rendimiento del capital cont-'able =

X 100

Capital contable

l Gastos de administracién

11. 1 rtancia de | tos =
mportancia de los gastos Costo de

b) Indicadores financieros.

1. Liquidez en relacién con la estructura =

los articulos vendidos

Cagital contablc

Activo fijo

Pasivo fijo
Activo fijo

Reservas de capital

Capital social

Créditos bancarios

8. Dependencia bancaria =

Activo total

Activo circulante

4, Movilidad del activo circulante" =

Capital contable

Activo circulante

Activo total

Inventarios

P
5. Movilidad de los inventarios =|l

Capital contable

Utilidad neta + interés pagado

6. Rendimiento del activo total =

Activo total

Utilidad neta

7. Rendimiento del capital contable =

8. Rendimiento del capital social |=

9. Grado de seguridad de los acreedores =

¢) Férmulas para medir la ejecucién de

Capital contable

Utilidad neta
Capital social

Utilidad neta
Pasivo total

la fuerza de trabajo.

Numero de empleados

1. Relaci6n entre los tipos de trabajo =

Numero de obreros

__ Salarios indirectos

. Relacién entre los tipos de sala

. Horas de trabajo por trabajado

Salarios directos

— Total de horas — horas hombre trabajadas

)

_Promedio del nimero de trabajadores -




Numero de trabajadores separados
Promedio de trabajadores ocupados

4, Rotacién de la mano de obra =

Importe total de los salarios

5. Promedio de salarios por hora =
P Horas hombre trabajadas

6. Importancia de los salarios = Salarios

Costo de fabricacién

Costo total de trabajo — sueldos y salarios
Numero de trabajadores

7. Costo de las prestaciones por trabajador =

Ventas netas

8. Ventas por trabajador = -
P J Numero de trabajadores

EJERCICIOS DE REFUERZO

1. Anote cinco definiciones de control y el nombre de su autor. Subraye los elementos comunes.

2. Anote los elementos comunes de las actividades anteriores y elabore una definicién de control.

8. Lea en Fundamentos de administracién el concepto y los principios de control.
4. Compare su definicién con la de Fundamentos de administracién y anote las diferencias que encuentre.

g
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5. Analice las siguientes ilustraciones, anote €
describa y expliquelo.

n las lineas de cada una el nombre del principio de control que
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6. Estudie en Fundamentos de administracion las ¢

control.

7. Elabore una grifica que comprenda las etap

o N
S

S &
DELEGACION

etapas, los factores, las dreas funcionales y las técnicas de -

as del control y expliquela brevemente.




8. Revise peri6dicos y revistas de los tltimos seis meses, recorte dos articulos que se relacionen con la aplica-

cién del control y su importancia y anote sus observaciones.

9. Anote en el paréntesis una “V” si la aseveracién es verdadera o una “F” si es falsa.

a) Un estdndar es una unidad de medida.

b) La evaluaci6n de la actuacién es un estindar cuantitativo.

¢) El control se debe aplicar a las actividades mds representativas y a funciones estratégicas; indi-

ca el principio de las desviaciones.

d) El control se debe aplicar independientemente del costo y los resultados que se esperan.
) El control proporciona informacién acerca de la ejecucién de los planes
) Los estdndares estadisticos se basan en el andlisis de datos de experiencias pasadas.

g) La medicion de resultados es la primera etapa del proceso de control.
) La retroalimentacién permite que se establezcan medidas correctivas.

i) Se deben establecer sistemas de control en todas las actividades de la empresa.

Jj) El control concurrente es el que se realiza de manera esporddica.

10. Relacione las columnas y anote en el paréntesis la letra que defina el tipo de control correspondiente.

a) Control de produccién
b) Control de costo
¢) Control de recursos humanos

) Reportes e informes
Ausentismo
Estudios de productividad

) Control de mercadotecnia Encuestas de actitud

¢) Control financiero Contabilidad

) Sistemas de informacién Control de inventarios
Rechazos

Control de calidad

Punto de equilibrio

Calificacién de méritos

Tiempos y movimientos

Informes de tendencias

Prondsticos de ventas

Evaluacién de medios publicitarios
) Buzén de sugerencias

)
)
)
)
)
)
) Mermas
)
)
)
)
)
)
)

—

o~ — — p— p— p— p— —

— N

P o e L N
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11. ¢Cudl es la relacién entre planeacién y cont

rol?

12. Investigue en Fundamentos de administracidn cuatro técnicas de control y sefiale en qué consisten.

a)

b)

CASO PRACTICO

Distribuidora de Alimentos, S. A.

La empresa Distribuidora de Allimentos, S. A., se dedica a la produccion y venta de
sopas, pastas, galletas y aceites; se fund6 en 1950 con un capital inicial de 30 mil pesosy enla

actualidad tiene un capital de 30 millones de pesos y ventas anuales por cinco millones de
pesos. Cuando la empresa inicio sus actividades contaba con oficinas y una planta en el esta-

do de México (fig. 1).

Direcciéon
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
de d de de
contabilidad planta personal ventas

Figura 1. Organigrama de Distribuidora de Alimentos, S. A. (1950).

La produccién de esta empresa se vendia basicamente en el Distrito Federal y en el esta-

do de México. Debido a sus bajos cos
el mercado de la capital y del interior,
instalada. En 1970 los accionistas dec|

tos, sus productos tuvieron una buena penetracion en
por lo que la fabrica crecio hasta superar su capacidad
idieron instalar una planta en Monterrey, con oficinas

de ventas en el mismo lugar, y establecer oficinas corporativas en la capital, aparte de la plan-

ta en el estado de México. En 1980 em

tro y sureste (figs. 2,3 y 4).
Todas las decisiones se toman en

pezaron a operar sucursales de ventas en la zona cen-

las oficinas corporativas. La contabilidad se efectia en

oficinas centrales, aunque las sucursales y las plantas elaboran su facturacion y contabilidad,
por lo que al final de cada mes los gerentes de sucursales y plantas acuden al D. F., en donde

trabajan una semana a fin de conciliar

contabilidades. Esto origina que no exista oportunidad




de proporcionar informacién, que se generen conflictos entre las sucursales y la matriz, y que
el control interno sea deficiente. Ademas, las sucursales se quejan de que no se les surte el
producto a tiempo, lo que ocasiona pérdidas de clientes y de dinero.

Los auditores detectaron un desfalco por doble facturacion en la zona sureste. Las ven-
tas han descendido notablemente debido a que, segun el gerente de ventas de las oficinas
centrales, los vendedores no informan a los gerentes de sucursales y hacen “lo que quieren”.

Por su parte, los gerentes de sucursales argumentan baja calidad en el producto y falta
de oportunidad en las entregas por parte de las plantas (no existen inventarios en las sucursa-
les). Los gerentes de planta se quejan de que existe mucho trabajo en inventarios sobresatu-
rados de ciertos productos, debido a que los presupuestos de ventas nunca se cumplen. La
gerencia de ventas corporativa dice que las sucursales le proporcionan informacién incorrec-
ta y por eso los presupuestos no se cumplen.

Gerente general

Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
de de de de de
personal finanzas compras operacién mercados

Figura 2. Organigrama de las oficinas centrales de Distribuidora
de Alimentos, S. A. (1982).

Gerente de planta

Jefe Jefe Jefe Jefe
de de de de
contabilidad personal produccién almacenes
Plantas: Norte Zona metropolitana
Monterrey D. F.

Figura 3. Organigrama de plantas de Distribuidora
de Alimentos, S. A. (1992).

Gerente
administrativo

Jefe de Jefe de

contabilidad ventas
Sucursales:  Norte Centro Sureste
Monterrey Guadalajara Mérida

Figura 4. Organigrama de sucursales de Distribuidora
de Alimentos, S. A. (1992).
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El director de la empresa, preocupado por las bajas utilidades, por el retraso en el siste-
ma de informacién, ya que no se han podido implantar los sistemas computarizados debido a
los atrasos en las conciliaciones contables, y por los conflictos interdepartamentales en las
oficinas centrales, las plantas y las sucursales, ha decidido contratarlo a usted para que le

|
|
|

sugiera algunas opciones de solucion.

1. Con base en lo anterior conteste lo siguient

|

€.

a) ¢Qué principios de control no se observan?

b) ¢Qué etapas del proceso de control estdn

mal aplicadas y por queé?

Etapa

Falla

Causa

¢) De acuerdo con la problematica planteadz

|, ¢qué técnicas de control recomienda?

P
Area

Técnica




2. Aplique el modelo de excelencia empresarial grid para evaluar la efectividad de la administracién.

8. Analice las dreas funcionales y enumere las fallas en cuanto a control y proponga alternativas de solucién.

Area

Falla

Solucion

4. Aplique el método del anilisis factorial para evaluar la administracién.

5. Aplique el método de excelencia empresarial grid para evaluar la empresa.
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6. Con base en la metodologia utilizada en los pun

os anteriores, elabore una propuesta para mejorar el control.

Area Diay

gnostico Propuesta

7. Elabore una grifica de Gantt para implantar‘ su propuesta.

|
|
|
|
|
|

8. ¢Qué caracteristicas debe reunir el sistema d;e control que usted propone?

Area Si

i

stema Caracteristicas

DESARROLLO DE EMPRENDEDORES

iiiBien!!! Ya que se iniciaron las operaciones ahora sera necesario evaluar el cumpli-
Teado con los resultados obtenidos, detectar desviacio-

miento de objetivos, comparar lo pla
nes y efectuar las correcciones corre
el producto.

pondientes, para mejorar continuamente la empresa y




. Con base en el plan y la grifica de Gantt correspondientes, cuiles son los resultados:

. ¢Qué porcentaje de ventas estimadas se logrs?

. En caso de no haber logrado las metas, ¢cuiles son las causas?

. Para subsanar las fallas se requiere:

. El punto de equilibrio de su empresa es:

. ¢Qué fallas hubo en cuanto a calidad del producto? ¢Y a las ventas?

. ¢Cémo se pueden mejorar?

Calidad del producto:

Ventas:
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8. Para implantar un sistema integral de control es necesario:

Area Técnica de control Sistema

9. ¢Qué recomendaria para mejorar el proceso?

Area Recomendacion

Ventas

Producto

Finanzas

Otros

AUTOEVALUACION

1. Relacione las siguientes columnas y anote|en el paréntesis la letra que corresponda a la respuesta
correcta.

a) Factores de control ( |) Evaluacion de la ejecucion de los planes para establecer las
b) Técnicas de control medidas correctivas necesarias.
¢) Formas () El control sélo en actividades excepcionales o representativas.




) Caracteristicas de control ( ) Establecimiento de estindares, medicién, correccion y
¢) Etapas de control retroalimentacién.
/) Areas clave de resultados ) Evaluacién de medios publicitarios.
g) Principio de oportunidad ) Punto de pedido y reorden.
h) Principio de excepcién ) Estudios de métodos, investigacién de operaciones.
)

P —

i) Concepto de control Oportunidad, accesibilidad, naturaleza de la estructura,
J) Control de mercadotecnia ubicacion estratégica.

k) Control de compras ( ) Calidad, tiempo y costo.

[) Control de finanzas ( ) Se ejerce de manera simultdnea a la realizacién de activi-
m) Principios de los objetivos dades.

n) Control preliminar
0) Control concurrente
p) Control posterior
2. Conteste las siguientes preguntas:

a) ¢Por qué es importante el control?

b) ¢Qué son las técnicas de control?

¢) ¢Cémo se relacionan los sistemas de informacion con el control?

d) ¢Cémo influye el control en otras etapas del proceso administrativo?
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8. La erripresa Galletera, S. A., quiere implantar un sistema de control. Su organigrama es el siguiente:

Gerente
Contraloria
Gerencia ! Gerencia Gerencia Gerencia
de de recursos de de
ventas humanos contabilidad planta
Sueldos
Ventas Mercadotecnia y Capacitacién Procesos Abastecimientos
: salarios

a) A continuacién se mencionan algunos de los mecanismos de control que se aplican en la Galletera, S. A.
Explique por qué son controles, qué controlan y qué factores abarcan.

Mecanismo Causa Qué controla Factor

Reloj checador

Supervisién de
produccién

Incentivos

Control de calidad

Estadistica de ventas




Mecanismo

Qué controla

Factor

Estado de pérdidas
y ganancias

Inventarios

Auditoria

Equipos de seguridad

Facturas

Kdrdex

b) Se ha pensado crear una gerencia de sistemas que maneje toda la informacién, ¢qué informes

solicitarfa usted?

Area

Informe
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4. Complete el siguiente cuadro sinéptico.

Sistemas de

—— ——

Técnicas
de 9
control
Estudio de métodos

Control interno

L Grificos

O prtm =

5. En relacién con el caso prictico de Automantenimient:
todologia:

a) Método del andlisis factorial.
b) Excelencia empresarial grid.

S.

¢) Elabore el diagnéstico y la propuesta correspondientes.

Reporte, informe, formas
Auditorias

Redes
Modelos matemadticos

A., de la unidad 4, aplique la siguiente me-



Activo

Circulante:
Caja
Cuentas por cobrar
Inventarios
Mat. primas
Prod. proceso
Prod. terminado

Otros activos

Prop. planta y equipo:
Costo de compras

Depr. acumulada
Total de activos

Datos adicionales:

Autopartes, S. A.de C. V.
Estado de resultados al 81 de diciembre de 1996.

Ventas

— Costo de ventas
Utilidad bruta

— Gastos de operacién
Utilidad de operacion
— Gastos financieros

Utilidad antes de impuestos

— Impuestos
Utilidad neta

$ 270000
216 000

54 000
27 000

27 000
360

26 640
7992

18 648

Autopartes S. A.de C. V.
Balance general al 81 de diciembre de 1996.

$ 8890
11 250
$ 4500
4 000
24 000 82 500
2 000
54 640
$ 120 000
35 000 85 000

$ 139 640

Numero de trabajadores en planta: 400 trabajadores.

Total de horas hombre semanal: 4200 horas/hombre.

Observaciones, conclusiones y sugerencias.

Pasivo y capital

Obligaciones comerciales

Cuentas por pagar
Impuestos por pagar

Obligaciones con accionistas

Acciones comunes
Utilidades retenidas

Utilidades del ejercicio

Total pasivo y capital

6. Analice los siguientes estados financieros, utilizando el método del anilisis factorial y el de excelencia grid.

$ 3000
7992
11 000

80 000
29 992

18648

$ 189 640
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Unidad 7

EVOLUCION DE
LA TEORIA
ADMINISTRATIVA

Objetivo general

El lector conocerd los distintos enfoques en
la aplicacién de la administracién.

Objetivos especificos
El lector serd capaz de:

o Explicar en qué consiste la administra-
cién cientifica y mencionar sus principa-
les autores.

Describir los postulados de la administra-
cién empirica y mencionar sus principa-
les autores.

Explicar en qué consiste la escuela am-
biental.

Describir los principios de la escuela del
comportamiento humano y mencionar
quiénes son sus autores.

Explicar en qué consiste la escuela del
sistema social y decir quiénes son sus
autores.

Enumerar las diferencias entre la escuela
de administracidn de sistemas, la teoria
de decisiones y la teoria de la medicién
cuantitativa.

» Describir los postulados del neohumano

relacionismo y enunciar quiénes son sus
creadores.

Explicar el enfoque del proceso adminis-
trativo.

Elaborar un cuadro sinéptico con los en-
foques y los autores de la administracion.
Explicar por qué es importante conocer
diversos enfoques de la administracion.
Describir la situacion de la administracion
en su pais y argumentar qué enfoque
administrativo es el mas usual.
Argumentar cual es la escuela de admi-
nistracion que mas se adapta en la actua-
lidad y por qué.

Aplicar el modelo de Greiner.

Evaluar qué estilo administrativo es mas
conveniente para una organizacion de
acuerdo con sus caracteristicas.







10 ANOS DESPUES...

D€ JOUE GUSTO ESCUCHARTE!. . .
HOLA CARLOS. TE LLAMO PARA €L TIEMPO VUELA. ..
_ INVITARTE A LA CENA-BAILE CON [CUENTA CONMIGO! ENVIAME
/)c MOTIVO DEL X ANIVERSARIO DE L0S DATOS PARA ASISTIR,
=S NUESTRA GENERACION.

POR FAVOR.

eVOLUCIONIDE]
UNITEORIN

ADMINISTRATIVA

POR SUPUESTO. SERIA
CUESTION DE REUNIRNOS.

MIENTRAS TANTO, ;QUE ME
ACONSEJAS?

POR CIERTO, ME GUSTARIA QUE ME ASESORARAS
EN MI EMPRESA. (SABES?, HEMOS CRECIDO TANTO QUE
TENEMOS QUE MODERNIZARNOS EN TODOS LOS ASPECTOS, Y
COMO TU TRABAJAS EN UNA TRANSNACIONAL, QUISIERA
TENER TU OPINION. I

EXACTO. EL MODELO
DE GESTION DE ACUERDO CON LAS ETAPAS DE GREINER.

DE CRECIMIENTO.

| jAH! YA RECUERDO: LOS DISTINTOS ESTILOS

ADMINISTRACION. DE CABECERA™.

PUES QUE "DESEMPOLVES" (SABES?, ANTES DE QUE NOS
LOS LIBROS DE REUNAMOS VOY A REVISAR “TU LIBRO

MIL GRACIAS, (QUE TE PARECE SI TE VISITO
EN 15 DIAS EN TU EMPRESA?, POR FAVOR,
CONCEDEME UNA CITA.
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CONCEPTOS CLAVE

Para aplicar un estilo de gestién idecuado al contexto organizacional de la empresa es indis-
pensable conocer las distintas escuelas administrativas, ya que las condiciones de cada organiza-
cién varian y, de acuerdo con éstas, (ﬁeberé utilizarse un estilo de administracién especifica.’

Si revisamos la evolucién de la administracién, podemos inferir que, por una parte, en cada
época se ha creado la forma de administracién mas adecuada al entorno social y organizacional
prevaleciente, y por otra, que a partir de la consolidacién de la administracién como ciencia, en
Occidente han existido dos corrientes bdsicas en los criterios de gestién: una integrada por todas
las escuelas con enfoque cientifico o ingenieril creada por Frederick Taylor con la administracién
cientifica, y otra que incluye al criterio del humano relacionismo o las escuelas enfocadas en las
relaciones humanas, iniciadas por Elton Mayo, Andrew Carnegie y Hugo Munsterbeg. De alguna
manera, todos los estilos administrativos pueden considerarse dentro de cualquiera de las vertien
tes mencionadas.

Estas dos corrientes que durante jun tiempo fueron mutuamente excluyentes, se combinan
en la administracién japonesa, en la teoria Z y en los enfoques de calidad total y de excelencia, que
son conceptualizados como las mas modernas escuelas administrativas y que resultan indispensa-
bles para lograr una competitividad a|nivel internacional.

EL MODELO DE GREINER

Larry E. Greiner,? prefesor de la Facultad de Administracién de Empresas de la Universidad
de Harvard, a partir de la investigacién documental, del anilisis de series de tiempo, de informes
de resultados y de entrevistas a empresas estadounidenses, concluyé que en mayor o menor grado,
todas las organizaciones atraviesan por un esquema de desarrollo corporativo que presenta carac-
teristicas semejantes en los estilos y estructuras de gestion.

Greiner postula que, al igual que los individuos, las empresas atraviesan por distintas eta-
pas de crecimiento; de esta manera, el futuro de una empresa es determinado mds por su histo-
ria pasada, que por las fuerzas externas. Ademds, afirma que ninguna estructura administrativa
es definitiva, ya que a medida que las|organizaciones crecen, cambian sus necesidades, por lo
que la empresa que no aprende a cambiar estd destinada a morir.

' Lourdes Miunch, Mds alld de la excelencia, Trillas, México, 1992.
2Lan'y Greiner, Evolucidn y revolucidn conforme crecen las organizaciones, fasciculo nim. 25, Biblioteca Harvard,
Meéxico, 1990.




Grande

Tamaiio
de la
organizacion

Pequena

Para Greiner, cinco son los factores clave que intervienen en el desarrollo de las organiza-
ciones, y la grifica de la figura 7.1 lo muestra:

1.

2.

Edad de la organizacién. El tiempo influye para que ciertos momentos en el ciclo de la
vida de una organizacién contribuyan a la institucionalizacién de estilos administrativos.
Tamaiio de la organizacién. El nimero de problemas administrativos y soluciones varia
de acuerdo con el tamario de la organizacién; cuando aumentan los empleados y el volu-
men de ventas, también aumentan los problemas de coordinacion y comunicacion, sur-
gen nuevas funciones, se multiplican los niveles en la jerarquia administrativa y los traba-
jadores se interrelacionan mads.

Etapas de evolucién. Son periodos de crecimiento sostenido donde no ocurren problemas
graves. A medida que aumenta la edad y el tamaro de la organizacién, se hace evidente
otro fenémeno: el crecimiento prolongado llamado periodo evolucionario. Las empresas tie-
nen dos formas de crecimiento: por evolucién, que son etapas de crecimiento lento y conti-
nuado, y por revolucidn, que son periodos cortos, de turbulencia, originados porque llega
un momento en que por el tamafio de la organizacién las formas de gestién y direccién
prevalecientes en un periodo de evoluci6n ya no son las més convenientes, surgiendo asf
un periodo de crisis llamada etapa de revolucion.

Etapas de revolucién. Se denominan periodos de revolucién porque suceden serios trastor-
nos en las précticas administrativas. Las practicas administrativas tradicionales, que eran
apropiadas para un tamafio mds pequefio y un tiempo anterior, son obsoletas conforme
las organizaciones cambian. En esta situacién, la tarea critica de la gerencia consiste en
encontrar un nuevo conjunto de técticas organizacionales que sirvan de base para admi-
nistrar cada periodo. Las empresas experimentan que un estilo de administracién adecua-

1 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 /
Crisis de
? N\
Crisis de
papeleo
| Colaboracion
Crisis de
control
Coordinacion
Crisis de
autonomia
\ Delegacion
Etapa de|evolucion
Crisis de
liderazgo
\ Direccién jV/L Etapa de|revolucién
]
Creatividad
Joven Edad de la organizacién Madura

FUenTE: Larry Greiner, “Evolucion y revolucion conforme crecen las organizaciones”, en Biblioteca Harvard de Administracién de Empre-
sas, fasciculo 25, México, 1975.

Figura 7.1. Esquema de Greiner.
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to de las organizaciones (véase fig. 7.

tras que cada periodo revolucionario
resolverse para que el crecimiento pu
adecuado y aprovechar la etapa en g

Grande

Tamaio
de la
organizacion

Pequena

Figura 7.2. Los estilos de gestién y

?

do en cierto periodo de tiempo, se convierte obsoleto en fecha posterior. Un periodo de
turbulencia o de revolucién debe ser visto como una oportunidad para cambiar y crecer.
5. Tasa de crecimiento de la in‘ldustria. La rapidez con que una organizacién experimenta
fases de evolucién y revolucion estd estrechamente relacionada con el ambiente y el mer-
cado de la industria. Las revoluciones parecen ser mucho mds severas y dificiles de resol-
ver cuando las condiciones de mercado son negativas.

Con estas cinco premisas, Greixleir presenta en la gréfica un eje vertical que simboliza el tama-
fio de la organizacién, y enla horizontal, la edad de la misma. En dicha gréfica se representan las
cinco fases tipicas de evolucién con sus crisis correspondientes, a fin de esquematizar el crecimien-

1).

Cada periodo evolucionario se caracteriza por un estilo administrativo predominante, mien-

Fase 1

Administraciéon

Fase 2

Administracion
cientifica

Liderazgo
autocrético
1.9

l Fase 3
|
|
|
|
|

A(bministracién
humano
relacionista

i Liderazgo
paternalista
9.1

Crecimiento
por delegacion

Crisis de
control

Fase 4

Administracion
sistematica y
neohumano
relacionismo

Liderazgo
democratico
5.5

pa|

Crecimiento por
coordinacion

peleo

\  por colaboracion
Crisis de

se caracteriza por una crisis administrativa que tiene que
eda continuar. Lo importante es aplicar el estilo de gestion
jue se encuentre la empresa (véase ﬁg. 1.2).

Fase 5
D.O. Excelencia
Lider
Liderazgo \]ﬁansformador
participativo Crisis de
9.9 saturacion
psicologica

Crecimiento

empirica N
Crisis de
autonomia
Liderazgo
empirico Crecimiento
por
\ direccion
. N
Crisis de
liderazgo
Crecimiento
por creatividad
Joven Edad de la organizacion Madura

iderazgo y la evolucién de las organizaciones.



Fases del modelo de Greiner
Las cinco fases del modelo de Greiner son:
Fase 1. Creatividad

Toda empresa a partir de su inicio, cuando es pequeiia en edad y en tamaiio, crece a través de
la creatividad del producto y del mercado. Las caracteristicas de esta etapa son:

o Los duefios se orientan mas hacia la manufactura y la venta de los nuevos productos,
haciendo a un lado las actividades administrativas.

» La comunicacién entre empleados es frecuente e informal.

* El trabajo se recompensa con salarios modestos y la promesa de los beneficios por utili-
dades.

¢ El control de actividades proviene de la relacién con el mercado y los clientes.

Conforme las organizaciones crecen, van creciendo también sus problemas y la necesidad
de contar con sistemas y procedimientos administrativos, es entonces cuando ocurre una crisis de
liderazgo, que constituye el inicio de la primera revolucién, la cual implica que se necesita un
gerente fuerte que la ayude a salir de la confusién y resuelva los problemas administrativos, aun-
que éste no sea precisamente el duefio.

Fase 2. Direccién

Al sobrevivir a la primera crisis, surge el crecimiento por direccién, en el que generalmente se
crece bajo un liderazgo capaz. Este periodo evolucionario se caracteriza por:

e El establecimiento de una organizacién funcional donde se separan las actividades de fabri-
caciény mercado, ademds de que los puestos asignados se vuelven més especializados.

e La introduccion de sistemas de contabilidad para inventarios y ventas.

 La adopcién de incentivos, presupuestos y estdndares de trabajo. La comunicacién se vuel-
ve més formal e impersonal a medida que se delimitan las jerarquias.

« Elnuevo gerente y sus supervisores clave adoptan la mayoria de las responsabilidades de la
direccién.

Pero la organizacién continia evolucionando, se incrementan las ventas y la produccién, y
consecuentemente los sistemas se hacen mds complejos. La segunda revolucién es evidente al
desarrollarse una crisis causada por las demandas de mayor autonomia por parte de los gerentes
de mds bajo nivel. La solu¢ién adoptada por la mayoria de las compaiiias consiste en proceder
hacia una mayor delegacién.

Fase. 3. Delegacion

Esta etapa de crecimiento se desarrolla mediante la aplicacién exitosa de una estructura de
organizacion funcional descentralizada que presenta las siguientes caracteristicas:

* Se concede una responsabilidad mucho mayor a los gerentes de fabrica y de territorios de
ventas o de mercados.

¢ Se establecen centros de utilidades e incentivos para estimular la motivacién.

» La comunicacién desde la alta gerencia es infrecuente y se trasmite generalmente por
correspondencia o a través de breves visitas a las sucursales regionales.

Con el transcurso del tiempo, la empresa continia su crecimiento, pero éste finalmente origi-
na un problema serio cuando los altos ejecutivos sienten que estdn perdiendo control sobre una
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|
|
|

|

operacion regional descentralizada altarnente diversificada. Surge asi la crisis de control, momento
en el cual para seguir evolucionando se recurre al uso de técnicas de coordinacion.

Fase 4. Coordinacion

Durante esta fase, el periodo evol,ucionario se distingue por el uso de sistemas formales para
lograr mayor coordinacién, asi como por el hecho de que los ejecutivos aceptan la responsabilidad
de iniciar y administrar estos nuevos sistemas. Las caracteristicas de esta etapa son:

L ]

Se incorporan las unidades descentralizadas.
Se contrata numeroso personal administrativo ubicado en la oficina matriz, bajo la super-
visién de los gerentes de linea
Cada grupo de productos es tratado como un centro de inversion.
Ciertas funciones técnicas, tales como el procesamiento de datos, se centralizan en la ofi-
cina matriz. }

1

Esta estructura funciona hasta el momento en que el papeleo origina la pardlisis por exceso
de informacién, debido a que la proliferacién de sistemas y programas empieza a exceder su utili-
dad, originando asi una crisis de paptaileo.

Fase 5. Colaboraciéon l

Los directivos, conscientes de qul el excesivo papeleo y la burocratizacion son ineficientes,
deciden que el control social y la autodisciplina remplacen a los sistemas de control formal. Este
. I - !
periodo de evolucién se caracteriza pc'>r:

* Se privilegia la resolucién rzipiéa de los problemas con la accién de equipos de trabajo.

« Los equipos se integran con p rsonal de distintas dreas.

o Se reduce la cantidad de expertos administrativos de la oficina matriz.

e Una estructura de tipo matriz se usa frecuentemente a fin de reunir los equipos idéneos
para los problemas correspondiientes.

o Se utilizan programas educativos para entrenar a los gerentes en la formacién de su estilo
de liderazgo. | )

« Las recompensas econdmicas eéstan orientadas mads hacia el rendimiento en equipo que
hacia el logro individual.

o Se estimula la experimentacién con nuevas prdcticas en toda la organizacion.

El esquema de Greiner es de gran utilidad, ya que a través de éste es posible diagnosticar el
momento por el cual atraviesa una organizacién, ademds de que proporciona las estrategias de

solucién mds adecuadas para propiciar

que es una prueba objetiva de que en un

surazon de ser y demuestra que no exis

co definitivo es el cambio. De hecho, las

el desarrollo de la empresa. Su valor inestimable radica en
momento determinado, todos los estilos de gestion tienen
ten estructuras definitivas, ya que en administracion lo Uni-
empresas que no estén dispuestas a cambiar sus estilos de

gestién tenderdn a estancarse o a desaparecer.

Pero tal vez la leccién mas valiosa

que podemos obtener de este modelo consiste en compro-

bar que los periodos de crisis o turbulgncia son una situacién natural en la vida de las organiza-
ciones, y que representan una oportunidad de mejoria, un punto de fortaleza, mds que una amena-

za o debilidad.

Las fases y etapas que se bosquejan en este esquema solo son aproximaciones, no tienen
duraciones especificas y varian de acuerdo con cada empresa y cada cultura organizacional. Lo
verdaderamente interesante es que el modelo de Greiner proporciona una herramienta para cono-
cer mejor la historia de las organizaciones y capacita a los gerentes con el fin de preparar estrate-
gias y soluciones para hacer frente a los cambios futuros.

Una posible limitacién de este mc delo es que menciona que al término de la fase 5 puede




surgir una crisis de saturacién psicoldgica; pero como cuando se disefié el modelo dicha fase era el
mayor grado de evolucién al que llegaban las organizaciones, no era posible prever cudl serfa la
proxima etapa y cémo solucionar esta ultima crisis.

EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION
HACIA LA CALIDAD TOTAL Y
LA EXCELENCIA

Uno de los conocimientos mds importantes que se obtienen del esquema de Greiner es que a
cada momento histérico de la organizacién corresponde un estilo de gestién y liderazgo definidos;
por tanto, no es posible decir que determinada corriente administrativa es superior a otra. Por
ejemplo, frecuentemente jévenes profesionistas proclaman que el mejor sistema de administra-
cién es la administracién por objetivos, sin considerar el contexto de la empresa, su edad, tamaiio
0, peor atn, la etapa de evolucién o revolucién que la empresa estd viviendo.

Como ya se mencion6, desde el inicio de la administracién como disciplina propiamente
dicha, han surgido distintas escuelas (véase cuadro 7.1) que fueron producto de un contexto deter-
minado. Todas y cada una de estas escuelas desde la administracién cientifica, el humano relacio-
nismo, el desarrollo organizacional, hasta la teoria Z, tienen sus ventajas y limitaciones y pueden
ser aplicadas de acuerdo con el tamafio y la antigiiedad de la organizacién. Una adaptacién del
modelo de Greiner en la que se pueden apreciar los estilos de gestion mds adecuados al tamarfio y la
edad de la organizacion, aparece en la figura 7.2.

Cuando la empresa est4 iniciando sus operaciones y se encuentra en la fase de creatividad, no
existe la necesidad de estructuras y sisternas administrativos bien definidos, por lo que el estilo de
gestion es mds bien empirico; en cuanto al liderazgo, pueden o no existir uno o varios lideres, yel
estilo de direccion predominante es el situacional. Debido a que en esta fase lo que le importaaloa
los gerentes es que la empresa crezca, puede suceder que el gerente general esté al mando a la vez
de las gerencias de produccién, ventas, etc. También es factible que exista un lider autocratico.

Durante la fase de direccién, la corriente administrativa mds aconsejable parece ser la admi-
nistracion cientifica, ya que a través de ésta se facilita la implantacion de sistemas de contabilidad,
incentivos y una estructura en la que prevalezca la division del trabajo. Como el crecimiento de la
empresa se sustenta en la direccion y la centralizacion, un liderazgo autocritico puede funcionar
adecuadamente en esta etapa, aunque no se descartan los estilos paternalista y demdcrata.

En la fase de delegacion, con la descentralizacién que ésta implica, un estilo de gestion,
estructuralista o funcional, en donde se combinen la organizacién lineal con la funcional, es el mds
idéneo. Es posible también que en esta etapa se utilicen algunos de los enfoques del humano rela-
cionismo como el de Maslow o el de McLelland. Un estilo de liderazgo 5.5 o demécrata es el mds
usual, aunque también pueden coexistir algunos lideres paternalistas y uno que otro burdcrata o
1.1. Alllegar a la fase de coordinacién, el enfoque de sistemas, generalmente, y la administracién
por objetivos, en algunos casos, son los mds utilizados. Un estilo de liderazgo 5.5 es el mas apropia-
do, aunque pueden coexistir dos o mds estilos de liderazgo.

La fase de colaboracién se caracteriza por la utilizacién de enfoques como el grid, el desarro-
llo organizacional, los circulos de calidad, el control estadistico de calidad y la teoria Z. El estilo de
direccion predominante debe ser el demécrata y el transformador. Aparecen las estructuras matri-
ciales como un medio para facilitar la flexibilidad de la organizacién. Al llegar a la crisis de satura-
cién psicoldgica surge una nueva fase no visualizada por Greiner, que se caracteriza por el estilo de
gestion de las empresas sobresalientes propuesto por Peters y Waterman,® en el cual se combina la
centralizacién con la descentralizacion y prevalece un liderazgo transformador.

El andlisis de la figura 7.2 posibilitari al lector para ubicar en qué momento de desarrollo se -

encuentra la organizacién que le interesa, para asi determinar el estilo de gestién mas conveniente.
Por ultimo, es importante sefialar que las fases y los estilos de gestién y liderazgo que he pro-

*Para mayor informacion, véase el capitulo 1 de Mds alld de la excelencia, de Lourdes Miinch.
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puesto son aproximaciones, y no lineamientos definitivos, por lo que pueden existir otros estilos de
gestion y liderazgo diferentes de los; mencionados, de acuerdo con las circunstancias especificas

de cada empresa.

EJERCICIOS DE REFUERZO

1. Lea la unidad 7 de Fundamentos |de administracion.

2. Relacione las columnas y anote eniel paréntesis la letra que corresponda a la respuesta correcta.

Administracién empirica
Neohumano relacionismo
Administracién cientifica
Escuela del comportamiento humano
Escuela ambiental ‘
Escuela del proceso a.dministgLativo
Escuela de la teoria de decisipnes
Escuela de la medicién cuantitativa
Desarrollo organizacional f
Administracién japonesa
Administracién de sistemas
Escuela del sistema social
Autogestién

=)

o 8
——

S

I o o DG
SEoxso"l

l
|
|
|
|
|
|

(

) Aplica los métodos de ingenieria a la ad-

ministracién y desarrolla investigacién
empirica para incrementar el rendimien-
to del obrero.

Participacién de los trabajadores en la
toma de decisiones y en los ingresos de
la empresa.

Implica a los trabajadores en la toma de
decisiones y se basa en la confianza, suti-
leza e intimidad; el empleo es estable.
Estrategia de cambio planeada para la
modificacion de la cultura organizacio-
nal y el desarrollo de equipo.
Aplicacién del proceso administrativo.
Entre sus creadores estan Parker Follet,
Urwick, Koontz y Fayol.

Nuevo enfoque respecto a las relaciones
humanas en la empresa. Uno de sus prin-
cipales exponentes es Douglas McGregor.
La empresa es un sistema formado por
un conjunto de subsistemas.

8. Leay analice diversas revistas y periodicos yirecorte tres articulos en donde sea posible detectar las carac-
teristicas y el estilo de administracién que sejlleva a cabo en la actualidad dentro del sector publico en su
pais. Adhiera los articulos y escriba sus co?clusiones en las lineas.




4. :Por qué es importante conocer los diversos enfoques de la administracién? Anote tres causas.

5. Lea cualesquiera de los siguientes libros y haga un resumen que contenga sintesis y conclusiones.
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e William Ouchi, Teoriza Z, Fondo Educativo Interamericano, México, 1982.

 Douglas McGregor, El aspecto humano de la empresa, Diana, México, 1970.

e Frederick Taylor y Henry Fayol, Principios de administracion cientifica, Herrero Hermanos, México,
1976.

o Kaouru Ishikawa, Qué es el control total de calidad, Norma, México, 1990.:

a) Principales aportaciones.

b) Proceso. Etapas mds importantes.

¢) Aplicable en (tipos de empresa):

d) Principios.

. Investigue en la biblioteca la biografia de tres de los siguientes autores:

* Frederick Taylor e Lyndall Urwick e Kaouru Ishikawa
e Henry Fayol e Elton Mayo e Philip Crosby

e Laurence Gantt  Douglas McGregor ¢ Edwards Deming
¢ Mary Parker Follet e Lee Iacoca

. Analice las biografias de los autores que haya elegido y anote tres caracteristicas o rasgos de personalidad
que tuvieron en comun.

a)

EJERCICIOS DE REFUERZO
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8. A su juicio, ¢cudles son las caracteristicas ‘\o el perfil que debe reunir un administrador?
!
|
{
l

9. :Qué diferencia existe entre un hombre de negocios y un administrador?

10. Analice cada una de las escuelas de la administracién. De acuerdo con su criterio, ccudl es la mejor? JPor

qué? Discutalo en clase con sus comparieros y su maestro. Anote sus conclusiones.

11. Complete el siguiente esquema de Greiner,.

Y Fase1 Fase 3 Fase 4
Grande
% Colaboracién
Tamaifo
de la Crisis de
organiza- control Coordinacién
cién
Crisis de
autonomia
——— Etapa de
—’V\A Etapa de
Pequeiia
Creatividad
Joven Edad de la organizacién Madura




12. Investigue en tres libros de autores distintos la evolucién de las escuelas o corrientes administrativas y
enumere en el cuadro siguiente los diversos enfoques propuestos por cada uno.

Autor y texto Escuelas y fechas

18. ¢Qué similitudes y diferencias encuentra con lo expuesto en Fundamentos de administracién?

CASO PRACTICO 1

Empresa X Y Z, S. A.

La organizacion X Y Z, S. A., se establecio en 1960 en Leén, Guanajuato, como una
empresa familiar, por el ingeniero Juan Pérez y sus tres hermanos: Carlos (quimico), Pedro
(contador) y Mauricio (vendedor). Inicialmente fabricaban zapatos para dama, que distri-
buian y vendian en Ledn y en el D. F. El ingeniero Pérez supervisaba directamente la produc-
cion y el buen funcionamiento de la empresa (véase fig. 1).

Gerente
Ing. Juan Pérez

Contador
Pedro Pérez

Gerente de ventas Gerente de planta
Mauricio Pérez Carlos Pérez

2 vendedores
4 empleados de oficina
10 obreros

Figura 1. Organigrama de X Y Z, S. A. (1960-1970).

CASO PRACTICO 1
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En 1970 la empresa tuvo gran|éxito, por lo que fue necesario hacer unaampliacién en la
planta y contratar mas personal. Asimismo, se establecieron sucursales de ventas en el inte-
rior de la Republica. Para aumentar la eficiencia se contraté a dos ingenieros industriales,
quienes hicieron estudios de tiempos y movimientos y establecieron cuotas, estandares de
produccién y un sistema de incentivos (véase fig. 2).

|

i

1

Gerente general

Ing. ). Pérez
Gerente de Gerente de Contador Gerente de
ventas personal p planta
R , edro Pérez ,
Mauricio Pérez Ing. Carlos Martinez Carlos Pérez

Figura 2. Organigrama de X Y Z, S. A. {1971-1994).

En marzo de 1980 la produccion empez6 a descender, hubo sabotajes contra la produc-
cién y dos intentos de huelga. Exisp’a gran rotacion en el personal obrero, el cual se quejaba
de las malas condiciones de trabajo: cuotas de produccion muy altas, sueldos bajos, malos
tratos y poca luz en la planta. Ante tal situacion, el ingeniero Pérez contrato a un despacho de
asesores para que verificaran si los estandares de produccion eran los correctos y si efectiva-
mente las condiciones de trabajo efan inadecuadas. El no se explicaba que sucediera esto, si
durante 10 afos habian operado co:n las mismas condiciones, y mas aun si la planta era nueva.

Los ingenieros consultores ac?nsejaron reubicar la planta por proceso con tres supervi-
sores, instalar [amparas eléctricas y establecer estandares de produccion mas bajos. Despueés
de estos cambios, la produccion se incrementé durante los primeros seis meses; sin embargo,
en diciembre del mismo ano, nuevamente hubo sabotajes a la produccién y el descontento
de los obreros era mayor. Uno de los supervisores comento al gerente de planta que los obre-
ros decian que se les explotaba y eran tratados como méaquinas. El gerente general, al enterar-
se, se cuestiond por qué sucedia esto si los sueldos que percibian sus operarios eran los mas
altos en el mercado de trabajo. “A esta gente nunca se le da gusto”, exclamo.

El ingeniero Pérez nuevamente contrat6 un grupo se asesores, quienes opinaron que el
error primordial fue que los obreros no participaron en el establecimiento de estandares, por
lo que se decidio incluir tanto a supervisores como a obreros en la elaboracion de tiempos.
Sorprendentemente se fijaron estandares de produccién mas altos, aunque los obreros pidie-
ron descansos de 15 minutos cada/dos horas y la organizacion de un equipo de futbol que
jugara los sabados. También se sugirié que los operarios se rotaran en los puestos para hacer

su trabajo menos rutinario. Ante tal propuesta, el ingeniero Pérez sinti6 desconfianza; sin

embargo, debido a la expansion de

la demanda de sus productos y con el deseo de dar fina

tantos problemas, acepto. Los resultados no se dejaron esperar, la productividad se incre-
menté en 100 % y los incentivos que los obreros percibian duplicaban sus salarios y el de los

supervisores.

En diciembre de 1994 los empleados administrativos y el personal de ventas se mostra-

ron francamente descontentos, de
percibian mejores ingresos porque
n6 que el ingeniero Pérez eliminara
cansos en el area de produccion, ya

cian que ellos tenian mas instruccion y que los obreros
eran los “consentidos” del gerente. Esta situacion ocasio-
tanto el sistema de incentivos y estandares como los des-
que implantar el sistema en toda la fabrica implicaria que

sus costos serian muy elevados. En consecuencia, los tres supervisores renunciaron y los
obreros mostraron su descontento mediante paros y sabotajes. XY Z, S. A_, sufrié la mas gra-
ve crisis de su historia y ahora lo contrata a usted para que lo asesore.




1. ¢Qué estilos de administracién se han aplicado a lo largo de la existencia de la empresa? Anote fechas y

fundamente su respuesta.

2. ¢Qué fallas encuentra en cada uno de ellos?

Etapas

Estilo

Fallas

3. Elabore una grifica de Greiner y determine en qué etapas se encuentra la empresa.

Comentarios:
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4. Ante la situacién actual, ¢qué opciones de solucién propone?

Problemas

Alternativas

5. ¢Qué estilo de administracién utilizaria y por qué?

6. Detalle cada uno de los pasos que llevaria a cabo para implantar la solucién. Elabore un diagrama de flujo.

7. Elabore una grifica de Gantt en la que detalle

el programa de trabajo para implantar el cambio propuesto.




CASO PRACTICO 2

Equipos médicos, S. A.

Equipos Médicos, S. A. de C. V., es una compaiia mexicana fundada en 1955 y dedica-
da preponderantemente a atender las necesidades en el drea de salud. Se ha caracterizado
desde su fundacion por ser pionera en la introduccion al pais de la tecnologia médica mas
avanzada. :

Con el objetivo de establecer un contacto directo con sus clientes en toda la Republica
Mexicana, prestandoles servicios de instalacion, asesoria, demostracion, mantenimiento y
adquisicién de equipo e instalacion de gases medicinales con la misma calidad y prontitud
con que se hace en el d&rea metropolitana y los estados circunvecinos, ha fomentado la crea-
cién de cuatro sucursales en el interior de la Republica.

La empresa se dedica a la compra, venta, fabricacién de equipos y aparatos médicos, asi
como a la prestaciéon de servicios al cliente.

Productos

o Aparatos de anestesia.

 Equipos para aplicaciéon de oxigeno.

« Carros para atenciéon de paro cardiaco.
« Equipos para purificacion de aire.
 Reguladores para gases medicinales.

o Accesorios y conexiones.

Servicios

« Instalacion de gases medicinales.
« Mantenimiento preventivo y correctivo de equipos e instalaciones.
« Capacitacion y entrenamiento para el manejo de equipo médico.

Desde mediados de los afios setenta, Equipos Médicos S. A., ha exportado partes para
equipos de anestesia a Estados Unidos de América.

Sucursales

« Equipos Médicos del Norte, S. A. de C. V., fundada en enero de 1985, con sede en la
ciudad industrial de Monterrey, Nuevo Le6n, y que atiende a los estados de Tamauli-
pas, Chihuahua, Durango y Coahuila.

« Equipos Médicos de Occidente, S. A. de C. V., fundada en octubre de 1985, con sede
en la segunda ciudad més grande del pais, Guadalajara, Jalisco, y que atiende a los
estados de Aguascalientes, Zacatecas, Colima, Nayarit, Sonora, Sinaloa y Baja Califor-
nia Sur.

o Equipos Médicos del Sur, S. A. de C. V., fundada en julio de 1987, con sede en el cen-
tro geogréfico del sureste de Villahermosa, Tabasco y que atiende a los estados de
Yucatan, Campeche, Quintana Roo, Chiapas, Oaxaca y el sur de Veracruz.

« Equipos Médicos de México, S. A. de C. V., en 1990 se establece un contrato de repre-
sentacion exclusiva para todos los productos y servicios.

Personal ocupado

» Vendedores: 50

e Obreros: 200

o Técnicos: 32

o Administrativos: 53
o Profesionales: 18

27
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A continuacién se muestra un ejemplo de los indices de ventas en los primeros tres
meses de 1995:

Enero N$ 1 190 000.00 2 000 000
Febrero N$ 970 000.00
Marzo N$ 860 000.00 1500 000
1000 000
500 000 1
0
Clientes

Practicamente todos los hospitales de la Republica Mexicana tienen entre sus equipos
por lo menos uno que ha sido suministrado por la empresa, siendo de sus principales clientes
un sinfin de instituciones gubernamentales y privadas.

Es importante mencionar que Equipos Médicos, S. A., puede ser considerada como una
empresa mediana, sin embargo durante el Gltimo afio el gerente de administracion ha
comentado al director que el clima organizacional no es adecuado ya que:

» Las funciones de las gerencias no estan debidamente delimitadas, lo que ocasiona
que con frecuencia el personal tenga conflictos, ya que reportan a mas de un jefe.

« Existe duplicidad de funciones.

« No existe la suficiente comunicacion entre jefe y subordinado.

» La organizacién carece de una adecuada coordinacion entre los directivos ya que no
acostumbran reunirse para la toma de decisiones.

» La toma de decisiones no se fundamenta en informacién confiable, clara y oportuna.
Ademas, de que sélo centra la atencién en las dreas de ventas, sin considerar al resto
de la organizacion.

» No existe un programa de capacitacion para todo el personal, solamente para los ven-
dedores.

» Los incentivos por productividad se otorgan a criterio de las gerencias.

« El personal ha permanecido con el mismo sueldo durante los Gltimos dos afos.

« El personal operativo es flojo y necesita supervisién continua. Es necesaria mayor
supervision,

» El personal administrativo es burocratico, por lo que se requiere que lo supervisen
para que efectue bien su trabajo.

Por su parte, los gerentes de ventas y compras argumentan que las ventas han descen-
dido por:

« Devaluacién de la moneda frente al délar.

» Los proveedores nacionales no surten a tiempo la materia prima, lo que ocasiona
retrasos en el proceso de produccion.

» Los equipos de procedencia extranjera que adquiere la compaiia para su venta per-
manecen por més de un mes en la aduana debido a tramites burocraticos, retrasando
su entrega al cliente.

« Las comisiones que se pagan a los agentes aduanales por concepto de embarques



El

resultan ser cada vez mds costosas, ya que la gran mayoria se liquidan en dolares.
Los equipos que se destinan a la venta son de procedencia extranjera, por lo que el
importe de los mismos se cubre en délares, lo cual origina que resulten mas costosos y
que aumente el valor de sus pasivos.

Anteriormente, esta empresa tenia la exclusividad para surtir determinadas marcas de
equipo médico en México, pero recientemente fue retirada dicha concesion.

Los clientes con frecuencia retardan la liquidacion de sus facturas pendientes.

Los créditos otorgados a la compania por parte de instituciones bancarias son cada

vez mas caros y con demasiados requisitos que cubrir.
departamento de auditoria reporta que:

Los estados financieros no reflejan la situacion real de la empresa.

; ; Fo--------- a
Direccién . ! Depto. de |
¢  auditoria |
: Loocccccmeoe 4
[ |
Gerencia de Gerencia Gerencia
administraciéon de de
y produccion ventas compras
] Depto. de T I
control de
Jefatura calidad Jefatura
de ingenieria Jefatura de —— de
del producto SErvICios importaciéon
Depto. de Depto. de
Jefatura de desarrollo facturacion
almacén de Jefatun;a de ] Jefat(tj:_ré:\ de
h . ventas pedidos
. importacion Depto. de
ventas de
Jefatura Depto. de Jefatura contado Jefatura
de control de la — de gases — de
producciéon produccion medicinales cotizacion
Jefatura Jefatura Jefatura
de — de — de
contabilidad afiliadas informaética
Jefatura Jefatura
de —— de
compras capacitacion
Jefatura de
recursos Jefatura de
humanos sistemas

Figura 3. Organigrama de Equipos médicos S.A.
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En relacién con la informacién anterior:

1. Efectie un andlisis de los siguientes factores: estilos de direccion, estilo de administracién, andlisis facto-
rial, excelencia empresarial grid, principios de administracién.

2. Elabore un cuadro de diagnéstico que presente las principales fallas de administracién por drea y su pro-
blematica.

8. Elabore un cuadro de diagnéstico de Greiner.



4. Disefie una propuesta para mejorar la administracién y especifique el estilo de gestién mds adecuado.

5. Incluya una grifica de Gantt para la implementacién de dicho proyecto.

DESARROLLO DE EMPRENDEDORES

;Qué enfoque o escuela administrativa ha implantado en su empresa? Anote sus co-
mentarios.

221
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AUTOEVALUACION

Q Llene los espacios vacios del siguiente cuadro de las escuelas de administracion.

Administracion
cientifica

Administracién

empirica

Escuela
ambiental

Escuela del
comportamiento
Aumano

Neohumano-
relacionismo

Racionalizacién de la
mano de obra y
ahorro de
materiales a fin de
incrementar las

Se deduce que no
son los factores
mateniales, sino los
psicolégicos y
sociales los que

Los objetivos de la
empresa son
compatibles con
los del trabajador,
a través de su

utilidades contribuyen al participacién en la
crecimiento de la fijacién y el logro
productividad del de los mismos
trabajo
&
Intuicién
; Costumbre
&
Métodos mis Al mejorarse las Mejoramiento de:
perfectos de condiciones se
estudio y incrementa la a) Sistemas de
organizacién de los productividad. planeacién
procesos de b) Relaciones
trabajo en la humanas
produccién,
especializacién e
instruccién de los
obreros, asf como
el sistema de
salarios por pieza
Los resultados Los factores El idealismo Requiere de
obtenidos son ambientales no respecto a las cambios en la
mediocres o inciden relaciones organizacién
definitivamente directamente en la humanas en Dificultad para su
malos productividad ocasiones es implantacién por
inoperante tiempo necesario
~ para obtener
resultados
- Henry R. Towne Elton Mayo Douglas McGregor Pjulick
Frederick W. Taylor Robert Owen Abraham Maslow
Henry L. Gantt Rensis Likert
Frank B. Gilbreth
g Charles Babbage
Henry Metcalf
Econémico Econémico Econémico
§ | Social
N
FUENTE: Lourdes Miinch, Fund. de administracién, Trillas, México, 1994.




Escuela del Escuela de la Escuela de la
sistema administracién teoria de las
Escuela ecléctica social de sistemas decisiones Teoria Z
Aplicacién de los El punto bésico de la | Racionalizacién de la | Implica un conjunto
diversos administracién son administracién con de valores
conocimientos de los sistemas base en la toma de
cada escuela decisiones a) Empleo a largo
plazo
b) Desarrollo de
carreras no
especializadas
¢) Autocontrol del
personal
d) Participacién
colectiva en la
toma de
decisiones
Empfricas Socioldgicas Técnicas decisionales
Decisionales Teorfa matemitica de matemdticas
Modelos matemiticos los grafos Modelos de
Psicolégicas Método experimental simulacién de
Sociolégicas de Durkheim y conducta
Humanisticas Watson
Econémicas.
Conocimientos
importantes para el
manejo de grandes
empresas
Enfoque demasiado Se requiere de una
sociolégico de la concientizacién de
administracién los altos niveles
Max Weber March y Simon Herbert A. Simon William G. Ouchi
Chester Barnard Murdick Von Newman Shigeru Kobayashi
Frank Oliver Sheldon | Joel Ross Bowman Hutchinson
Chis Argyrls West Churchman
Econémico Econémico
Social Organizacional

Organizacional
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Unidad 8

CALIDAD TOTAL

Objetivo general

El lector conocerd en qué consiste una cul-
tura de calidad total y los enfoques de
Deming, Crosby e Ishikawa.

Objetivos especificos

El lector serd capaz de:

Explicar los antecedentes de la calidad
total.

Enumerar las caracteristicas de las orga-
nizaciones japonesas.

Argumentar la importancia de los valores
para implantar una cultura de calidad
total.

Explicar el concepto y las seis caracteris-
ticas de control total de calidad, de acuer-
do con Ishikawa.

Explicar los 14 puntos de la filosofia del
Dr. Deming.

Explicar las tres estrategias de Crosby
para lograr cero defectos.

Distinguir las aportaciones a la filosofia
de calidad total de cada uno de los auto-
res mencionados.

Describir los 14 pasos de Crosby.
Ejemplificar en qué consisten cada una

de las siete herramientas del contro total
de calidad.

Aplicar las siete herramientas de calidad a
la solucion de problemas.

Aplicar las siete herramientas de calidad a
la solucién de problemas.

Distinguir las diferencias entre un equipo
de trabajo y un circulo de calidad.
Explicar los conceptos y las aplicaciones
de los costos totales de calidad.
Explicar por qué la calidad total es una
cultura.







CRURAR TR

ICARAY, QUE EMPRESA TAN BELLA!. . . BUENOS DIAS
- “SENORITA: POR FAVOR P%JN EL LICENCIADO CARLOS
REZ.

|

—
BIENVENIDA LICENCIADA SOLARES,
LA ESTAMOS ESPERANDO. EN
SEGUIDA LA ANUNCIO.

=

JQUE ALEGRIA VERTE
PERSONALMENTE!

-
YO TAMBIEN ESTOY FELIZ, Y
ME INTERESA MUCHO SABER

- COMO TRABAJA TU EMPRESA!

’

7

-\

A

Y A TI, ;COMO TE HA IDO?
HA CRECIDO COMO

DE MARAVILLA, Ml EMPRESA
LA ESPUMA

Y. DE ACUERDO CON 'LO

QUE LE/, ME INTERESARIA EN EFECTO, NUESTRA PLANTA
[APLICAR

CALIDAD TOTAL OBTUVO UN PREMIO
DE HECHO, USTEDES INTERNACIONAL DE CALIDAD. VEN,
OBTUMERON UN PREMIO. TE INVITO A UN RECORRIDO.,

POR LO QUE VEO,
ISS;;TE??Q FUNCIONA DE MARAVILLA.
PLANTA.

(OOMO LE HICIERON? '

-

ASI ES, PERO LLEGAR A
ESTO FUE UN PROCESO
RGO.

LO ENTIENDO, CAMBIAR LA
CULTURA DE LA ORGANIZACION
IMPLICA UN CAMBIO EN TODOS Y
CADA UNO DE SUS INDIVIDUOS.

GRAN PARTE DE ESTA AHORA SERA
INFORMACION APARECE EN LA NECESARIO REVISAR
UNIDAD 8 DE CASOS Y PRACTICAS. TU EMPRESA.
V

MIRA, AQUI TE TRAIGO
INFORMACION Y
RESULTADOS.

JEMPECEMOS PUES!
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CONCEPTOS CLAVE

El proceso de mejoramiento de la calidad es una cultura que surgié en las empresas japonesas
al finalizar la Segunda Guerra Mundial y que ha redituado impresionantes resultados en cuanto a
incrementos de calidad y productividad en japén y en empresas de Occidente.

Aungque el control estadistico del proceso fue una aportacién del Dr. Edwards Deming, es
indudable que la filosofia de calidad total surge y se desarrolla en Japén. El éxito de las organizacio-
nes japonesas se fundamenta en la cultura del pueblo japonés, ya que el sentido del honor, la leal-
tad y el nacionalismo son valores inherentes a la mayoria de los individuos que conforman la socie-
dad. Por otra parte, el sistema econémico provee estructuras educativas que tienen una estrecha
interrelacién con el sector privado, lo cual a su vez propicia una mayor eficiencia en los sistemnas
organizacionales, como se verd mds adelante.

La administracién de las empresas japonesas se caracteriza por el trato de intimidad, suti-
leza y confianza que prevalece entre todas las personas que conforman la organizacién,; situa-
cién que a su vez provoca un sistema de relaciones “holistas”, en donde lo fundamental es el todo
y no las partes; en otras palabras: el interés por el grupo, por el trabajo, por la calidad, por la
empresa y por el pafs. De esta manera, la presién del grupo es tan fuerte que los mecanismos
tradicionales de control explicito no son necesarios, ya que el trabajador que llega a fallar se
siente rechazado y deshonrado, perdiendo asi no sélo el respeto de sus compaiieros, sino inclusi-
ve el sentido de su vida, debido a que el trabajador es un valor vital, por lo que generalmente los
trabajadores siempre trataran de desempefiarse eficientemente.

Las caracteristicas de la organizacién japonesa que han hecho posible la implantacion de la
cultura de calidad total a nivel nacional son:!

1. Empleo de por vida

e A los 55 aiios todos los empleados, excepto los directores, deben retirarse de su lugar de
trabajo.

» No hay pensién ni Seguro Social.

o Elsistema de empleo de por vida estd vinculado por el Zaitbatsu (grandes corporaciones y
empresas satélite constituidas en monopolio bilateral).

o Estratificacién entre compaiiias y entre las instituciones educativas.

o La combinacién de bonificaciones, empleos temporales y empresas satélite mitiga los efec-
tos de la incertidumbre.

'William QOuchi, Teoria Z, Fondo Educativo Interamericano, México, 1982.



2. Evaluacidn y promocién

Es un proceso lento.

Todos los empleados desde los niveles mds altos hasta los mds bajo pueden llegar a pertene-
cer a varios grupos de trabajo a la vez, cada uno con una labor diferente.

Los miembros del grupo estan unidos por un sentimiento fraterno.

8. Caminos profesionales no especializados

Existe una rotacién permanente de puestos en el personal.

Todos los empleados conocen las funciones, los procedimientos y los problemas de otras
dreas dentro de la organizacién.

Las carreras se orientan mds hacia el trabajo en equipo que hacia el desarrollo de expertos.

4, Mecanismos de control

Minuciosidad.

Exigencia.

Férrea disciplina y flexibilidad.

Los objetivos de la empresa representan los valores de los duefios, de los empleados y de las
autoridades gubernamentales.

El mecanismo basico de control estd engoblado en la filosofia de la administracién.

La cultura organizacional consta de una serie de simbolos, ceremonias y mitos que comuni-
can al personal de la empresa los valores y las creencias mds arraigadas dentro de la orga-
nizacion.

La cultura comun crea un ambiente de coordinacién que facilita el proceso de toma de
decisiones.

5. Proceso de toma de decisiones

Para tomar una decisién importante participan todos aquellos que de algiin modo pudie-
ran verse afectados por sus consecuencias.

En ocasiones, las “mejores” decisiones pueden fallar y las “peores” funcionar. Se prueban
decisiones por consenso aunque parezcan descabelladas.

Existe una ambigiiedad intencional en cuanto a la definicién de responsabilidades en el
area de decisiones.

Nadie tiene la responsabilidad individual de un drea particular, sino que un grupo o equipo
de empleados asumen la responsabilidad conjunta de una serie de tareas.

La toma de decisiones forma parte de una complejidad de elementos que dependen de la
confianza y la sutileza que se desarrollan en un ambiente de intimidad.

Es un proceso lento.

6. Valores colectivos

La organizacion se rige por valores colectivos.

Existe una marcada orientacién hacia valores colectivos, particularmente hacia el sentido
colectivo de responsabilidad.

El colectivismo es eficaz desde un punto de vista econémico, pues produce que las personas
trabajen en armonia y se motiven entre si para brindar su mejor esfuerzo.

El colectivismo no es ni un objetivo individual por el cual se tenga que luchar, ni una meta
corporativa; es un proceso natural que hace que no ocurra nada significativo como resulta-
do del esfuerzo individual.
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7. Interés holista

La orientacién holista de la organizacion japonesa es producto de fuerzas histéricas, socia-
les y culturales muy poderosas. A

Implica que un todo integrado, la empresa, posee una realidad independiente y mayor que
la suma de las partes.

La vida social y econémica estdn integradas en un todo unico.

La intimidad, la confianza y la comprensién se cultivan en un ambiente en que los indivi-
duos estdn unidos por muiltiples vinculos.

A raiz de los impresionantes avances en la productividad de las empresas japonesas los paises
de Occidente se interesaron por conocer y aplicar la cultura y las caracteristicas de dichas organiza-
ciones, con el fin de hacer eficientes los procesos y lograr una mayor competitividad; de esta mane-
ra, la cultura de calidad total se extendi6é a nivel mundial.

Con el proceso de establecimiento de estindares de calidad a nivel internacional, como el ISO
9000, los enfoques de calidad total resultan imprescindibles para el administrador, empresario o
ejecutivo, por lo que esta filosofia se describird brevemente en esta unidad. Tres son los autores
mds representativos de la calidad total: Ishikawa, Deming y Crosby.

ISHIKAWA Y EL CONTROL TOTAL
DE CALIDAD

Para Kaouru Ishikawa, el Control Total de Calidad (CTC) puede definirse como “un sistema
eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo y mejoramiento de calidad realizados
por los diversos grupos en una organizacién, de modo que sea posible producir bienes y servicios
que satisfagan a los clientes”.?

El control de calidad es una forma de administrar que va mds alld de los objetivos convencio-
nales de las organizaciones; la diferencia radica en que su propésito es que las empresas que apli-
quen el CTC “se conviertan en instrumentos para mejorar la calidad de vida no solamente de los
japoneses, sino la de todos los pueblos, para de esta manera traer la paz al mundo”.’

Seis son las caracteristicas que distinguen al control de calidad japonés respecto del enfoque
tradicional:

1. Control de calidad en toda la empresa; participacién de todos los miembros de la organi-
zacion.

Capacitacién y educacién en control de calidad.

Circulos de control de calidad.

Auditoria de calidad (premio de aplicacién Deming y auditoria de calidad).
Utilizaciéon de métodos estadisticos.

Actividades de promocién de control de calidad a escala nacional.

Sk wN

Practicar el control de calidad es “desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto
de calidad que sea el mds econémico, el mds util y siempre satisfactorio para €l consumidor”.*

El control total de calidad hace hincapié en aplicar el proceso de calidad a todas las funciones
de la empresa; utiliza el proceso PHVA (planear, hacer, verificar, actuar) para impedir que los
defectos se repitan en todos los niveles, pues la calidad corresponde a toda la organizacién (véase
fig. 8.1).

?Kaouru Ishikawa, Qué es el control total de calidad, Norma, México, 1990.
$ Ibidem.
4 Ibidem.



Proceso administrativo Circulo de control de calidad, de Ishikawa

Control Planeacion Actuar Planear
Determinar
metas y
$Como se 3Qué se Tomar objetivos
ha debe accion )
hecho? hacer? apropiada Determinar
métodos para
alcanzar metas
Dar educacion
Verificar y capacitacion
Ver que ;Como se los efectos
se debe de la
? e i
haga hacer? realizacién Rez::;zar
trabajo
Direccién Organizacion Verificar Hacer

FUENTE: Lourdes Munch, Mds alld de la excelencia, Trillas, México, 1992.

Figura 8.1. Gréfica comparativa entre el proceso administrativo y el circulo de control de calidad,

de Ishikawa.

DEMING Y EL METODO DE MEJORA
CONTINUA DE LA CALIDAD

Intimamente relacionado con el control de calidad, est4 el método Deming, también cono-
cido como el proceso de mejoramiento de la calidad o mejora continua. El Dr. Edwards Deming fue
quien introdujo en Japén después de la Segunda Guerra Mundial los métodos de control estadis-
ticos de calidad; de hecho, la cultura de calidad japonesa tuvo como fundamento el control esta-
distico propuesto por Deming. Como experto en estadistica, Deming se propuso buscar las fuen-

tes del

mejoramiento de la calidad. Debido a que los métodos estadisticos no funcionaban,

reflexioné acerca de las causas de dicho fracaso. Gradualmente llegé a la conclusién de que lo
que se necesitaba era una filosofia basica de administracién, que fuera compatible con los méto-
dos estadisticos. A esta filosoffa el Dr. Deming la bautizé como “Los catorce puntos”,’ mismos
que pueden reunirse de la siguiente forma:

1. Ser constante en el propdsito de mejorar los productos y los servicios. Deming sugiere

una nueva definicién radical del papel que desempefia una compaiifa. En lugar de que el
objetivo primordial de una empresa sea hacer dinero, su finalidad debe ser permanecer
en el negocio y proporcionar empleo por medio de la innovacién, la investigacion, el
constante mejoramiento y el mantenimiento. De esta manera, las utilidades se dardn
implicitamente.

2. Adoptar la nueva filosofia de absoluto rechazo a permitir dqﬁ’éto.r. Es necesario olvi-

dar la tolerancia frente a un trabajo deficiente y a un mal servicio. Se requiere una nueva
religion, o filosofia de empresa y trabajo, en la que los errores y el negativismo sean in-
admisibles.

3. Eliminar prdcticas de inspeccion masiva. Normalmente, las organizaciones inspeccio-

A

nan un producto cuando sale de la linea de produccién o en etapas importantes. Los pro-
ductos defectuosos se desechan o se reprocesan; ambas soluciones son innecesariamente

E. Deming, Quality, productivity and competitive position, MIT, Cambridge, Mass., 1982.
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10.

11.

12,

13.

14.

costosas. La calidad no se logra mediante la inspeccién, sino mediante el mejoramiento
del proceso. Con la capacitacion, los trabajadores pueden buscar y conseguir el mejora-
miento de calidad y evitar errores.

Acabar con la prdctica de adjudicar contratos de compra basdandose exclusivamente
en el precio. Los departamentos de compras tienen la costumbre de elegir al proveedor
que ofrezca el precio mds bajo, lo que con frecuencia conduce a materiales de baja cali-
dad. Deberian, en cambio, buscar la mejor calidad y trabajar para lograrla con un solo
proveedor.

Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccion y de servicio. El mejo-
ramiento no se logra de buenas a primeras. La gerencia estd obligada a buscar continua-
mente la manera de reducir el desperdicio y de mejorar la calidad.

Ofrecer capacitacién en el trabajo en todos los niveles. Con frecuencia los trabajadores
han aprendido sus funciones de otro trabajador que nunca fue entrenado apropiada-
mente, y no pueden desempefiar su trabajo de manera correcta porque nadie les dice
c6mo hacerlo. Deming concuerda con Ishikawa en que la calidad empieza con educacién
y termina con educacién.

Dar a conocer como hacer bien el trabajo. La funcién de un supervisor no es decirle al
personal qué hacer o castigarlo, sino orientarlo. Orientar es ayudarle a la gente a hacer
mejor el trabajo y proporcionar ayuda por medio de métodos objetivos a quien la requiera.
Impulsar las comunicaciones y la productividad. Muchos empleados temen hacer pre-
guntas o asumir una posicién, aun cuando no entiendan en qué consiste el trabajo o qué
est4 bien o mal. La pérdida econémica producida por el temor es impresionante. Para
mejorar la calidad y la productividad es necesario que la gente se sienta segura, median-
te la comunicacion y la retroinformacién continuas.

. Derribar las barreras que haya entre distintos departamentos y las dreas de staff.

Con frecuencia, las 4dreas de staff, los departamentos y las secciones estdn compitiendo
entre si o tienen metas que chocan continuamente. No trabajan en equipo para poder
resolver los problemas o para preverlos y, lo que es peor, las metas de un departamento
pueden causarle dificultades a otro. La unica manera de incrementar la calidad es
mediante un sistema integral en el que participe toda la empresa.

Eliminar los slogans, las exhortaciones y los carteles. Estos nunca le sirvieron a nadie
para hacer un buen trabajo; piden aumentar la productividad, pero no ensefian cémo
hacerlo.

Utilizar métodos estadisticos para mejorar continuamente la productividad y la
calidad. La capacitacion en la utilizacion de herramientas estadisticas para mejorar la
calidad es indispensable.

Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que produce un trabajo
bien hecho. La gente estd ansiosa por hacer un buen trabajo y se siente angustiada cuan-
do no puede hacerlo. Con frecuencia sucede que la actitud equivocada de los superviso-
res, los equipos defectuosos y los materiales deficientes constituyen un obstdculo. Estas
barreras deben eliminarse.

Establecer un vigoroso programa de educacién y de reentrenamiento. Tanto la geren-
cia como los empleados tendrdn que ser entrenados en el empleo de los nuevos métodos,
incluyendo el trabajo en equipo y las técnicas estadisticas.

Tomar medidas para lograr la transformacion. La gerencia deberd adoptar un com-
promiso permanente con la calidad. Se requiere de un equipo de altos ejecutivos con un
plan de accién para llevar a cabo la tarea que busca la calidad. Los trabajadores no estdn
en condiciones de hacerlo por su cuenta, sino que necesitan el apoyo y el compromiso de
todos los niveles de la organizacién.

Segun Deming, las etapas necesarias para la mejora continua de procesos son (véase fig. 8.2):

1. Definir el proceso.
2. Identificar las caracteristicas de calidad del proceso.



40. Mejorar 10. Definir el
sistematicamente proceso
el proceso

30. Mantener el proceso

bajo observacién »
y control 20. Identificar las

caracteristicas de
calidad del proceso

Figura 8.2. Espiral de mejoramiento incesante de la filosofia del Dr. Deming.

' 8. Mantener el proceso bajo observacién y control.
4. Mejorar sistemdticamente el proceso.

CROSBY Y LA FILOSOFIiA CERO DEFECTOS

Para Philip Crosby, el proceso de mejoramiento de calidad debe partir de un compromiso de
la alta direcci6n y de una filosofia en la que todos los miembros de la organizacién comprendan sus
propésitos. Lograr la calidad sélo es posible a través de un cambio de cultura de la empresa en don-
de se le conceda al personal la oportunidad de vivir con dignidad, brinddndole un trabajo significa-
tivo y un ingreso suficiente.

Crosby destaca que los circulos de calidad y las estadisticas representan una minima parte de
la tarea encaminada a lograr la calidad. Las fases del cambio para lograr la calidad son:

a) Conviccién de la direccién.
b) Compromiso de la alta gerencia y de todo el personal.
¢) Conversién de la cultura organizacional.

Por otra parte, Crosby sefiala que “la empresa que desee evitar conflictos, eliminar el incum-
plimiento de los requisitos, ahorrar dinero y mantener satisfechos a sus clientes debe vacunarse”.®
Esta vacuna comprende tres estrategias administrativas bien definidas:

1. Determinacién

Surge cuando los miembros de un equipo de trabajo deciden que no estdn dispuestos a tole-
rar por mas tiempo una situacién inconveniente y reconocen que sus propias acciones constituyen
el unico instrumento que permitird cambiar las caracteristicas de la organizacién. En estas circuns-
tancias, se debe tomar conciencia y aplicar los siguientes cuatro principios absolutos, que son el
fundamento conceptual del proceso de mejoramiento de la calidad:

a) Calidad se define como cumplir con los requisitos.” Para mejorar la calidad, todo el per-
sonal debe estar consciente de que se deben hacer las cosas bien desde la primera vez, pero para

6Philip Crosby, Calidad sin ligrimas, CECSA, México, 1987.
? Ibidem.
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que esto se lleve a cabo, los directivos, por su parte, tienen que establecer claramente los requisitos
que deben cumplir los empleados, suministrar los medios necesarios para que el personal cumpla
con los requisitos y dedicar todo su tiempo a estudiar y ayudar al personal en dicha finalidad.

b) Elsistema de la calidad es la prevencion.® Es mds facil y menos costoso prevenir las fallas
que corregirlas. La prevencién se basa en la comprensién del proceso, por tanto, hay que observar
el proceso y determinar las posibles causas de error. Siempre lograra salir adelante la organizacién
que convierta a la prevencién en parte esencial de la vida diaria.

¢) El esténdar de realizacién es cero defectos.’ Crosby creé el concepto de cero defectos por-
que afirma que el personal debe saber precisamente lo que la empresa espera de €l. Por esta razén
no deben establecerse “niveles de calidad” o estindares de trabajo, sino méds bien un estado ideal
de trabajo. Cero defectos es hacer lo acordado en el momento indicado; es hacer bien las cosas
desde la primera vez; es tomar en serio los requisitos. Los errores son ocasionados por dos causas:
la falta de conocimientos y la falta de atencién. Por tanto, deben ser eliminados con mayor capaci-
tacién, cambio de actitud y renovacién de valores morales de todas las personas.

d) Lamedida de la calidad es el precio del incumplimiento.' Aqui se menciona una forma
de evaluar la calidad dentro de la empresa, costeando todas las actividades que se tienen que reali-
zar por haber hecho las cosas mal (costos de no calidad), desde correcciones hasta reprocesos, el
pago de garantias y reclamaciones o incluso la entrega de nuevos productos por los defectuosos.
Crosby indica que determinar este costo sirve para saber en qué grado una compafifa estd mejo-
rando en su calidad; ademds de que con éste se pueden aplicar medidas correctivas.

2. Educacién

Una vez que la alta direccién ha decidido conseguir la calidad de sus productos y terminar con
sus problemas, requiere de un programa de educacién continuo para todo el personal. La educa-
cién tiene que llegar a ser un proceso cotidiano, para que todos comprendan los cuatro principios
absolutos, el proceso de mejoramiento de la calidad y lo que implica propiciar la calidad total den-
tro de la organizacién. Los cursos de capacitacién deben impartirse en los siguientes niveles:

¢ Ejecutivos. Para que los ejecutivos comprendan su posicién como causantes de problemas
y propiciadores del mejoramiento de calidad.

¢ Gerentes. El objetivo de este curso es que los gerentes defiendan y luchen por el mejora-
miento de la calidad.

* Todo el personal. Con el propésito de concientizar al personal acerca de la importancia de
la calidad, para que apliquen los conocimientos adquiridos y comprendan con hechos rea-
les los conceptos estudiados.

3. Implantacién

La implantaci6n consiste en establecer el proceso de mejoramiento dentro de la organizacién
en forma metédica, para lo cual Crosby propone 14 pasos:

1. Compromiso de la direccion. La alta direccién debe elaborar una politica de calidad. El
tema principal de la discusién en sus reuniones debe ser la calidad, y los directores gene-
ral y de operaciones realizardn pldticas periédicas sobre dicho tema con todo el personal.
Ademds, ejecutardn todas las acciones que reflejan un compromiso real con el mejora-
miento de la calidad. A

2. Equipo para el mejoramiento de la calidad. Se integran grupos de personas de nivel
supervision, cuyo propdsito sea guiar el proceso y promover su evolucién. Este equxpo
tendra un presidente y un coordinador, quien deberd ser alguien que tenga tacil comuni-
cacién con la alta gerencia para establecer la estrategia general por seguir.

b Ibidem.
* Ibidem.
' Ibidem.
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Medicion. Todo el personal debe pensar en su trabajo y cémo medirlo, pues asi todos
conocerdn su grado de eficiencia. A través de la medicion, los requisitos de cada activi-
dad o trabajo se van consolidando y definiendo.

Costo de la calidad. Consiste en establecer un procedimiento para determinar el costo
de las actividades, con el fin de utilizarlo como medida del mejoramiento de calidad
(cuarto principio absoluto de la calidad).

Crear conciencia sobre la calidad. Se debe concientizar al personal por medio de “infor-
macién”, de lo que esta costando hacer las cosas mal y los resultados que se estdn obte-
niendo con el mejoramiento de la calidad. Ademds, las personas deben conocer las accio-
nes que realiza la direccién con respecto a la calidad, para observar el compromiso que
tiene la misma con el proceso de mejoramiento.

Accién correctiva. Se refiere a establecer un sistema de correccién, el cual se basard en
informacién relevante de los problemas y en el anilisis detallado de éstos que muestre
las causas que los originan, para eliminarlos.

Planear el dia cero defectos. Elaborar un plan y/o programa de desarrollo de una convi-
vencia social de la empresa, en el cual participardn oradores que representen a los clien-
tes, al sindicato, a la comunidad, a los empleados y a todos los que estén interesados en la
calidad y en los resultados que se obtendrén de ella, para establecer un dia a partir del
cual se trabajard con cero defectos.

Educacién al personal. Después de que los directivos han comprendido y aplicado los
cuatro principios absolutos, se debe educar al personal para concientizarlo de la impor-
tancia de dichos principios a fin de que los aplique y sea menos tolerante a los defectos y
errores, lo que dard como resultado el mejoramiento deseado.

Dra cero defectos. Consiste en llevar a cabo un dia del afio lo planeado previamente por
la compaiiia respecto a que ninguna actividad se realizard con defectos; la direccién debe
reafirmar las intenciones serias acerca del mejoramiento frente a sus empleados, clien-
tes, proveedores, autoridades, etcétera.

Fijar metas. Esta etapa se realiza después de que se han determinado y obtenido medi-
ciones (paso 3), porque como resultado se fijan nuevos objetivos definidos por los equipos
de calidad, encaminados hacia cero defectos.

Eliminar las causas de error. Se solicita a los empleados que sefialen los problemas exis-
tentes dentro de sus actividades o relaciones laborales, para que se resuelvan las causas
del error.

Reconocimiento. Es muy importante organizar la entrega de premios o reconocimientos
a los empleados que se consideren como “modelos de calidad” o que hacen bien las cosas
sin necesidad de presién. La eleccién de estas personas estard a cargo de los propios
empleados.

Consejos de calidad. Consiste en reunir a todos los gerentes de dreas profesionales de la
calidad, con la finalidad de que exista retroalimentacién y comenten sus experiencias en
la eliminaci6n de problemas, para que se estimule entre ellos y los empleados la certeza
de alcanzar cero defectos.

Repetir todo el proceso. En el momento en que se ha alcanzado cierta madurez en el pro-
ceso, el equipo de mejoramiento de la calidad debe transferir todas sus responsabilida-
des a un nuevo equipo que revitalice el proceso e inicie innovaciones para obtener aun
mayores mejoras.

HERRAMIENTAS ESTADISTICAS DEL
CONTROL TOTAL DE CALIDAD

El control estadistico es una técnica mediante la cual se recopilan y analizan los datos aleato-
rios relacionados con las variables del proceso, con el fin de tomar decisiones para mejorar la cali-
dad y reducir los defectos en los productos. Para aplicar el control estadistico del proceso es necesa-
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ria la observacion objetiva, precisa y repetitiva de los posibles fenémenos que pueden causar los
defectos.

Generalmente los errores son el resultado de la variacién de uno o varios de los factores que
intervienen en el proceso conocidos como las 4 “M”: materiales, mano de obra, maquinaria y méto-
do (operadores, materiales, herramientas, maquinaria, equipo y sumninistros), ya que si todos éstos
no fallaran, los productos elaborados cumplirian con los requisitos de calidad establecidos.

Lo verdaderamente importante con las herramientas de calidad es que mediante la observa-
cién repetitiva de los factores que intervienen en el proceso podemos detectar las variaciones y los
errores, ademads de que nos permiten conocer mas a fondo el proceso y las formas de mejorarlo, ya
que a través de su aplicacién es posible proponer alternativas no sélo para solucionar los problemas
sino también para obtener una mejora continua.

Una de las mds grandes aportaciones del control total de calidad es el método estadistico ele-
mental, que también se conoce como las siete herramientas de la calidad,' las cuales se describen a
continuacién.

Hojas de registro o inspeccion

Son formatos para recopilar datos en forma ordenada y de manera simultdnea al proceso.
Las hojas de registro son consideradas también como un instrumento para el autocontrol orienta-
do a la inspeccién, a partir del cual se pueden trazar griﬁcas lineales y diagramas de Pareto, con el
fin de profundizar sobre las causas de defectos en el producto.'?

La hoja de inspeccién sirve para reunir datos basados en la observacién de las muestras, con el
fin de empezar a detectar tendencias. Con la hoja de inspeccién es posible determinar la frecuencia
o periodicidad con que ocurren ciertos eventos.

Es importante que en la elaboracién e interpretacién de hojas de inspeccién se consideren los
siguientes aspectos:

* Asegurarse de que las muestras/observaciones sean representativas.

» Certificar que el proceso de muestreo es eficiente, de manera que las personas tengan tiem-
po de hacerlo.

* La poblacién universo por ser muestreada debe ser homogénea, de lo contrario, el primer
paso debera ser la estratificacién y agrupacion para el andlisis de las muestras, el cual debe
ser hecho individualmente.

Las hojas de inspeccién deben ser lo mas claras y precisas posible, para lo cual es necesario
disefiar hojas de registro que faciliten anotar y organizar los datos. Cabe mencionar que del
correcto uso de estos formatos dependeri el ficil entendimiento y procesamiento de la informa-
cién obtenida.

En la figura 8.3 se presenta una hoja de registro donde se detallan el numero de piezas defec-
tuosas producidas en un margen de tiempo expresado en dias, ademds de la frecuencia de piezas
defectuosas.

Histograma

Es un diagrama de barras que permite analizar cémo se distribuyen las variaciones, con el fin
de concentrarse en estudiar y resolver aquellas que rebasan los limites previamente establecidos.
“Un histograma se usa para medir la frecuencia con que ocurre algo.” Se sugiere utilizarlo cuando
se requiera descubrir y mostrar la distribucién de datos graficando con barras el numero de unida-

"' Para mayor informacion acerca de estas herramientas, véase Lourdes Miinch, Mds alld de la excelencia, Trillas,
México, 1992.

'2A. Acle Tomasini, Planeacidn estratégica y control total de calidad, Grijalbo, México, 1992.

'*Mary Walton, Cémo administrar con el método Deming, Norma, México, 1992.
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des de cada categoria. Un histograma toma datos de mediciones y muestra a su vez la distribucién
de los mismos.

El manejo de grandes cantidades de datos de una poblacién en estudio hace dificil su com-
prensién y manejo, aun cuando la informacién pueda ser organizada y presentada en tablas. En
estos casos es aconsejable elaborar un histograma en donde se represente la distribucién de varia-
ciones por intervalos de frecuencia, con el fin de comprender la poblacién y los sucesos de manera
mds objetiva.

En la figura 8.4 puede observarse fécilmente que el mayor nimero de productos defectuosos
procede de las mdquinas 4-8, pardmetro que puede ser comparado en forma sencilla y practica con
los estandares establecidos.

Diagrama de Pareto

Es una grifica que organiza los elementos en orden descendente de frecuencia. En ésta se
aplica el principio de “pocos vitales, muchos triviales”, o Ley del 80-20, que sirve para analizar las
causas mds importantes que originan un problema.

El diagrama de Pareto es una forma especial de grifica de barras verticales que ayuda a
determinar cudles problemas resolver y en qué orden. Se elabora a partir de una hoja de inspec-
cién, de tal manera que se dirijan la atencién y los esfuerzos a problemas realmente importantes,
ya que esta herramienta permite detectar los problemas en orden de importancia.

Este diagrama se basa en el principio llamado de Pareto, establecido por Wilfrido Pareto,
quien sefiala que el 20 % de las variables causa el 80 % de los efectos, por lo que se le ha denomina-
do Ley del 80-20. De acuerdo con este principio, el 80 % de los errores que se cometen son causa-
dos por el 20 % de los empleados, o bien el 80 % del desperdicio de recursos lo genera el 20 % del
personal. El principio de Pareto establece lo siguiente: “Un pequeiio nimero de causas tiene gran
efecto (los pocos vitales), y muchas causas (muchos triviales) tiene solo efectos menores (es decir, la
mayoria de los problemas se originan en 20 % de las causas)”."

100 1
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Figura 8.5. Diagrama de Pareto.

"“Hitoshi Kume, Herramientas estadisticas bdsicas para el mejoramiento de la calidad, Norma, México, 1992.



Marco pta.

No obstante que las causas de variacién de los factores en los procesos pueden ser numerosas,
algunas de ellas inciden en mayor grado, por lo que es conveniente tener en cuenta que necesita-
mos encontrar las pocas causas vitales de los productos defectuosos.

Los diagramas de Pareto pueden ser de dos tipos: diagramas de fendmenos, que representan
datos de calidad, costo, entrega, seguridad, etc., y los diagramas de datos, que presentan informa-
cién sobre operarios, maquinaria, materiales, condiciones de proceso, etcétera.

Este diagrama es de gran utilidad en el proceso de mejora continua ya que permite determi-
nar qué variables son de mayor impacto, definiendo asi las prioridades y dejando para después
otros muchos defectos triviales. Generalmente, en un problema hay pocas variables que causan la
mayor parte del problema, mientras que existe un gran mimero de variables que s6lo ocasionan
una pequefia parte del problema.

A través del diagrama de Pareto es posible analizar los diferentes grupos de datos, por ejem-
plo, por producto, por maqumana, por turno, etc. También se pueden desglosar y estudiar con
profundidad las causas que originan un problema.

En la figura 8.5 puede observarse el porcentaje de piezas defectuosas por operario; aproxima-
damente el mayor numero de piezas defectuosas se produjeron por los operarios 6 y 7.

Diagrama de causa y efecto

No es precisamente una técnica estadistica; se le conoce también como el diagrama de pescado
o de Ishikawa. A través de éste se analizan las causas que originan un problema.
Los diagramas de pescado consideran las relaciones causa y efecto que originan un proble-
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Figura 8.6. Diagrama de causa y efecto.

239

CONCEPTOS CLAVE




240

UNIDAD 8. CALIDAD TOTAL

ma. Las causas se determinan a partir de una lluvia de ideas que puede conducir a encontrar las
causas mds probables que originan las variaciones en los atributos de calidad.

Estos diagramas se forman con una estructura parecida a la espina dorsal de un pescado, en
el que la cabeza es la caracteristica de calidad en estudio, o el efecto, y los huesos principales repre-
sentan en sus extremos las causas mayores o principales de las que derivan huesos mds pequeiios
que indican las causas secundarias o menos importantes. Generalmente cada causa mayor es una
de las 4 “M”. Una vez que se ha elaborado el diagrama se determina la causa mayor y, mediante la
aplicacién de las otras herramientas, se plantean alternativas de solucién.

Se sugiere aplicar este tipo de diagramas después de haber utilizado los diagramas de Pareto,
ya que después de haber detectado el atributo principal de calidad que incide en el proceso pueden
encontrarse la causa principal y las subcausas que lo originan.

En la figura 8.6 puede observarse cémo mediante el diagrama de Ishikawa se determinaron
las principales causas que originan que los productos no retinen los estdndares establecidos, como
son materiales, sistemas ineficientes, carencia de informacién y falta de capacitacién del personal.
Cabe mencionar que para determinar la causa que tiene mayor incidencia es necesario analizar el
proceso detalladamente.

Diagramas de estratificacion

Sirven para analizar los datos en funcién de una caracteristica comun, por lo cual facilitan la
clasificacién de los datos. Su finalidad es “examinar la diferencia entre los valores promedio y
la variacién entre clases, para tomar acciones correctivas, si las hay, respecto a la diferencia”.!’

Mediante esta técnica se pretende aislar al maximo las causas que pueden estar ocasionando
una variacién en los resultados, lo cual se logra al ir discriminando y agrupando por categorias los
factores que intervienen en el resultado o producto deseado. Por medio de una gréfica de barras,
en el eje X se muestra cada una de las categorias que se han identificado, y en el eje de las Y, el
valor que dichas categorias estdn alterando.

Con este tipo de grifica puede apreciarse la importancia que ocupa cada causa en cuanto al
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'5 Ibidem.



nimero total de incidencias. Se utiliza para justificar o tomar decisiones con el fin de realizar accio-
nes de mejora sobre las variables del proceso (véase fig. 8.7).

Diagramas de dispersién

“Un diagrama de dispersién es un método para representar en forma gréfica la relacién entre
dos variables.”® “Este diagrama permite observar la relacién que existe entre una supuesta causay
un efecto.”” Su uso permite comprobar o verificar hipétesis que pudieron haber surgido del anali-
sis del diagrama de causa y efecto.

El principial uso de estos diagramas es la representacion gréfica de los datos obtenidos para
determinar la relacién entre dos factores, que pueden ser la caracteristica de calidad y un factor
que le afecta, o dos caracteristicas de calidad relacionadas. Mediante esta representacion es mds
fcil comprender y observar globalmente la relacién que guardan las variables.

Es muy importante ser objetivo al analizar este diagrama, ya que correlacién no necesariamen-
te significa causalidad. En ocasiones pueden presentarse tendencias similares en los desplazamien-
tos de las variables de estudio, sin que una justifique a la otra. Se debe utilizar cuando sea necesario
mostrar lo que le sucede a una variable cuando la otra cambia, con la finalidad de probar la teoria
de que ambas se relacionan.

En la figura 8.8 puede observarse la relacion existente entre las variables eficiencia y capaci-
tacién del obrero: a mayor capacitacién menos errores.
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Figura 8.8. Gréfica de dispersion.

Graficas y cuadros de control

“Las graficas de control son diagramas lineales que se usan paralelamente al proceso de pro-
duccién; es decir, que se hacen sobre la marcha, lo que permite observar el comportamiento de

'*Mary Walton, op. cit.
'"A. Acle Tomasini, ep. cit.
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una variable en funcién de ciertos limites establecidos.”® En una grafica de control se presentan los
limites de control estadisticamente determinados, los cuales se denominan Limite de Control
Superior (LCS) y Limite de Control Inferior (LCI), y se colocan equidistantes a ambos lados de la
linea que indica el promedio de un proceso.

Este tipo de gréﬁca faci]ita el control de proceso, ya que representa las variaciones que reba-
san los limites de control establecidos como pardmetros de calidad. Se realiza marcando tres lineas,
una central, otra abajo como limite inferior y la Gltima arriba que representa el limite superior. Si
los datos estan dentro de los limites, puede considerarse el proceso como controlado; cuando una
cantidad representativa de la muestra los rebasa, el proceso estara fuera de control. Es aconsejable
utilizar esta grafica cuando se necesite saber sila variabilidad de un proceso es debida a causas alea-
torias o a causas asignables, con el fin de determinar si el proceso estd bajo control.

En la figura 8.9 puede detectarse con facilidad el grado de control de productos defectuosos
que indican los limites superior e inferior, y aunque se observa que el mayor nirnero de produc-
tos est4 dentro de los pardmetros establecidos, se deben corregir las fallas que se originan al reba-
sar el margen superior.

LSC
LC /\
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\ARIACION
USUAL
LIC \/

TIEMPO

LC= Linea central » promedic de promedios, promedio de

medianas, promedio de rangos, promedio de

porcentajes defectuosos, promedio de defectos, efc.
LSC= Limite superior de control « del indicador que se

esté graficando.
LIC= Limite inferior de control * del indicador que se

esté graficando.

Figura 8.9. Gréfica de control.

CiRCULOS DE CALIDAD Y EQUIPOS
DE MEJORA

Tienen su origen en la administracién japonesa y son uno de los medios mis efectivos para
lograr una cultura de calidad. Todas las filosofias de la calidad total anteriormente estudiadas
requieren de la creacién de estructuras que fomentan la calidad, entre las cuales destacan los circu-.
los de calidad y los equipos de mejora. :

Los circulos de calidad son grupos pequefios de trabajadores generalmente operarios y/o
empleados administrativos, de una misma drea, departamento o seccién, que se reunen volunta-
riamente para identificar y analizar problemas de trabajo con el fin de mejorar la calidad del proce-
so, la actividad o la funcién. Las actividades son realizadas en forma voluntaria y pueden presidirse
o coordinarse con el jefe inmediato. _

A continuacién se enumeran las principales caracteristicas de los circulos de calidad:

1. Son grupos pequeiios de cuatro a 10 personas.
2. Son voluntarios.

18 Ibidem.



. Los participantes pertenecen a una misma drea.

Preferentemente utilizan herramientas estadisticas para la identificacién y solucién de
problemas.

Su objetivo es la mejora continua del trabajo.

. Todos los miembros participan equitativamente.

. Sus actividades son permanentes y forman parte de la cultura de calidad total.

. Todos los integrantes comparten la filosofia y los valores de la calidad total.

w00

0 NS,

Los circulos de calidad reportan ventajas a nivel tanto organizacional como individual, ya que
se fomenta la comunicacién, la iniciativa y la autorrealizacién del personal mediante la participa-
cién activa en la mejora del proceso, lo que. obviamente incide en el mejorarmento de la calidad de
vida de los participantes. Por otra parte, estos circulos promueven la mejora del proceso, la innova-
cién tecnoldgica y la cultura de calidad con la reduccién consecuente de costos.

Los equipos de mejora se forman en niveles intermedios o gerenciales, por grupos de profesio-

nales o ejecutivos que estdn comprometidos con proyectos especificos para la mejora de calidad.

Pueden integrarse por personal de diferentes dreas, y son temporales. En el cuadro 8.1 se presen-

tan las diferencias entre los circulos de calidad y los equipos-de mejora.

Cuadro 8.1. Caracteristicas de los equipos de trabajo.

Caracteristica | Circulo de calidad Grupo de calidad Equipo de mejora

Formacién Voluntaria Voluntaria Establecida de acuerdo con
los programas anuales de
mejoramiento y reduccion
de costos y el de mejora de
funciones administrativas

Integrantes Obreros Empleados Media y alta direccién

Lideres Supervisores Jefes de departamento Gerentes

Tipo de proyecto | Relacionado con Relacionado con su drea | Atiende problemas vitales de
sudrea de trabajo de trabajo o actividad calidad y mejora

Es muy importante hacer notar que tanto los circulos de calidad como los equipos de mejora
no son la solucién a todos los problemas de calidad en una organizacién y que para que realmente
funcionen deben ser el resultado del ejercicio y la prictica de una serie de valores y pra«,tlcas orien-
tadas hacia la calidad.

COSTOS TOTALES DE CALIDAD

Pueden definirse como la suma de los costos de calidad mds los costos de no calidad; los pri-
meros estan enfocados a prevenir errores o defectos en los productos, y los segundos son resultado
de no lograr la calidad establecida y generalmente se deben a fallas en los procesos, los operarios,
las herramientas, etcétera (véase cuadro 8.2).

Cabe sefialar que la implantacién de un sistema de costos totales de calidad suele ser muy
comphcada, ya que por lo general las organizaciones manejan sisternas de contabilidad que no per-
miten deslindar y distribuir ficilmente los costos a los departamentos involucrados; ademads de la
dificultad que representa que las diferentes 4reas acepten de buena manera sus costos y responsa-
bilidades dentro del proceso.
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Cuadro 8.2. Costos totales de la calidad.

Costos de calidad

Costos de no calidad

Prevencion

Evaluacién

Defectos internos

Defectos externos

Ingenieria de calidad Pruebas de aceptacién Desperdicios Administracién de
reclamaciones
Ingenieria de procesos Inspeccién de pruebas Reelaboracién Servicios al producto

Disefios para medicién

Inspeccién en el proceso

Localizacién de fallas

Contabilidad de rechazos

Planificacién de calidad

Preparacién para

Nuevas inspecciones

Reparacion de

inspeccién devoluciones

Calibracién de equipos

Materiales para inspeccion | Desperdicios proveedor Reposicién por garantia

Aseguramiento proveedor | Auditorias de calidad

Modificaciones al disefio | Rechazos, mala imagen

Capacitacion en calidad

Pérdida del cliente

Revisién de pruebas Degradacion

Las ventajas de calcular los costos de la calidad son muy variadas. Para efectos przicticos pue-
de decirse que, en primer término, sirven para mejorar la calidad de los productos y servicios una
vez que son incorporados como variable del negocio para el mejorarmento continuo; en segundo
lugar, ayudan a la direccién a planificar y controlar los costos futuros, al mismo tiempo que permi-
ten medir el desempefio de la empresa y justificar las acciones correctivas.

Detectar las dreas de oportunidad para la reduccién significativa de los costos facilita a la
direccién la planiﬁcacién y €l control de los costos presentes y futuros, a fin de decidir “el cémo,
cudndo y dénde invertir en actividades o equipo de prevencién”.'® La determinacién e implanta-
cién de los costos de calidad permite a las empresas controlar sus costos, mantenerse competitivas
en el mercado y tener estindares de calidad muy aceptables.

Los costos de calidad se clasifican de acuerdo con diversos criterios, el mds aceptado es el de
la Institucidon de Estdndares Britdnicos BS6143, el cual se menciona a continuacion.

Costos de prevencion

Suelen considerarse como los mis dificiles de calcular, ya que los elementos que los integran
pueden en algunos casos pertenecer a varias categorias o sélo actuar en bases de tiempo parcial en
actividades especificas de prevencién. Los principales costos y rubros que conforman esta clasifi-
cacién son:

o Ingenieria de calidad. Involucra los costos relacionados con la planificacién y el disefio del
producto, asi como el control de materiales, procesos y productos necesarios para una
manufactura de calidad.

o Ingenieria de procesos. Relaciona los costos de la implantacién y el mantenimiento de pla-
nes y procedimientos de produccion enfocados a la obtencién de calidad.

o Disefio y desarrollo del equipo para la medicion. Representan los costos por personal ad-
ministrativo de los departamentos de control de calidad y de ingenieria de produccién, ade-
mis de los erogados por concepto de trabajos y materiales de investigacién.

o Planificacion de la calidad. Los costos resultantes del pago de honorarios del personal de
laboratorio, ingenieria y ventas enfocados a la planeacion.

o Calibracion y mantenimiento de equipos. Bajo este concepto se agrupan los costos de cali-

19Dale Barrie G. y James J. Plunjet, Los costos en la calidad, Norma, México, 1994.



bracién y mantenimiento a los equipos de produccion, ya sea que se efectiien por personal
propio de la empresa o por externos.

o Aseguramiento de proveedores. Se involucran los costos de los departamentos de control
de calidad, compras y control de materiales con los proveedores o subcontratistas.

» Capacitacion en calidad. Son los costos resultantes de adiestrar y capacitar al personal.

Costos de evaluacion

Estos costos se relacionan directamente con las valoraciones, inspecciones y pruebas que se
realizan dentro de la organizacién para mejorar la calidad, asi como con el procesamiento de datos
e informacién recolectada. Se dividen en los siguientes 11 elementos:

Pruebas de aceptacion.

Inspeccién y prueba (incluyendo recepcién de materiales).
Inspeccién durante el proceso.

Preparacién para inspecciones y pruebas.

Materiales para inspecciones y pruebas.

Auditorias de calidad del producto.

Revisién de datos de pruebas e inspecciones.

Pruebas de desempeiio e instalaciones del cliente (pruebas de campo).
Pruebas internas y liberacién del producto terminado.
Valoracion del material en el sitio.

Informes de pruebas, inspeccién y procesamiento de datos.

Costos por defectos internos

También se conocen como costos de no calidad. Se clasifican en esta categoria los costos de
la organizacién resultantes de no lograr la calidad establecida antes de entregar el producto al
cliente. La mayor parte de las ocasiones son originados por errores dentro del proceso tales como
fallas de operarios en madquinas, mala calidad de herramientas o falta de especiﬁcacion.es precisas.
Los costos mds representativos por defectos internos son:

Desperdicios.

Reelaboracién y reparacién.

Localizacién y andlisis de fallas y defectos.

Nuevas inspecciones o nuevas pruebas.

Modificaciones, permisos y concesiones sobre el disefio.
Degradacion.

¢ Reproceso.

» Retrabajo.

Costos por defectos externos

Pueden definirse como los costos erogados fuera de la empresa por los distribuidores o los
centros de servicio, con cargo a la compariia, por no cumplir con las especificaciones de calidad del
producto. Cabe mencionar que estos costos pueden registrarse durante la transferencia del pro-
ducto al cliente o en el periodo de garantia. Los principales costos de esta indole son los siguientes:

e Rechazos.
e Administracién de las reclamaciones.
¢ Servicio al producto o al usuario.

24%
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 Manejo y contabilidad de los productos rechazados o retirados del mercado para su reela-
boracién o reparacién. v

* Reparacién del material devuelto.

* Reposicion.de acuerdo con la garantfa del producto.

El cdlculo de los costos de calidad es una de las herramientas de mayor utilidad para mejorar
la calidad de los productos y servicios de las empresas, ya que el conocimiento de estos costos per-
mite a los involucrados no sélo tomar decisiones sobre los cursos de accién, o justificar las inversio-
nes para el mejoramiento de la calidad, sino que también les facilita controlar y vigilar los esfuer-
z0s realizados; ademds de que al expresarse en términos monetarios atraen la atencién de los altos
directivos e involucran a los trabajadores, haciéndolos conscientes de los costos que ocasiona la fal-
ta de calidad o cumplimiento en la ejecucién de los procesos.

CULTURA DE CALIDAD

Mucho se ha discutido si la calidad total es una escuela, una corriente administrativa, un pro-
grama, un sistema, un enfoque, una filosofia o una estrategia; en realidad, la calidad total es ade-
m4s de todos los conceptos anteriores, una cultura.

S

Competitividad

Nuevas
Globalizacién tecnologias

©,0 ©,0 ©

Dinero y costos. Transporte

Normalizacién
1SO-9000 Alianzas estratégicas

Banco Productividad

Figura 8.10. Factores que influyen en la calidad.



La cultura organizacional esta conformada por el conjunto de valores, politicas, actitudes, sis-
temas formales e informales que se practican en una organizacion; en otras palabras: es una forma

de vida de la organizacién. Por esto precisamente la calidad total es una cultura, ya que mds que.

una corriente administrativa es una forma de vida, una mistica, en la que una serie de valores,
como el amor al trabajo y al cliente, y la satisfaccién del trabajo bien hecho, se practican por todos
los miembros de la organizacién. Anteriormente estudiamos que cada escuela administrativa es
producto de los valores o de la cultura prevalecientes en la sociedad, y también cérno la calidad
total surgié en Japén en donde el pueblo y las organizaciones comparten una serie de valores; es
por esto que la calidad total es una cultura (véase fig. 8.10).

Los valores son los principios o las pautas de conducta que orientan la actuacién de los indi-
viduos tanto en la sociedad como en su trabajo. La cultura de calidad se sustenta en el ejercicio
de valores orientados a un objetivo primordial: la satisfaccién de las necesidades reales del cliente.
En ultima instancia, todos los autores coinciden en que la calidad total es la satisfaccién de las ne-

. cesidades del cliente. La calidad no radica en las organizaciones sino en los individuos, por lo que
para desarrollar una cultura de calidad se requieren individuos que posean y compartan valores
tales como: lealtad, amor por el trabajo, disciplina, laboriosidad, compaiierismo, iniciativa, respon-
sabilidad y compromiso. Desarrollar estos valores implica procesos de cambio y de educacién con-
tinuos, de ahi que la frase de Ishikawa “calidad empieza con-educacién y termina con educacién”
sea clave para lograr una cultura de calidad, la cual requiere de un largo proceso que se inicia con
la conciencia de la necesidad de cambio y que se desarrolla a través de un proceso de educacién
continua.

Si analizamos los postulados de los autores estudiados en este capitulo, podemos concluir que
las siguientes caracteristicas son inherentes a la cultura de calidad total:

Debe partir del compromiso de la alta direccién.

. Orienta a las organizaciones hacia la satisfaccion de las necesidades del cliente.

Se fundamenta en la educacién y mejora continuas.

Es una forma de vida, que requiere del ejercicio de ciertos valores compartidos por todos
los miembros de la organizacién.

Asegura la calidad preventivamente.

Brinda oportunidades para que los seres humanos se realicen en su trabajo.

Es a largo plazo.

Utiliza herramientas estadisticas.

> w0 2o

%N oo

Algunos mitos y causas del fracaso al intentar lograr la calidad total son:

1. Considerarla como una moda, o un programa a corto plazo.

2. Creer que basta con aplicar las herramientas estadisticas para lograr la calidad total.

8. Suponer que los asesores o consultores son los responsables de lograr la calidad.

4. Pensar que si se implantan circulos de calidad, se logrard la calidad total.

5. Solamente se requiere capacitar al personal en el trabajo y no en el cambio de actitudes y
valores.

En el cuadro 8.8 aparece un resumen de las aportaciones de los principales autores de calidad
total. Es importante hacer notar que debido al cardcter introductorio de esta obra, se han presenta-
do los conceptos més importantes del tema, pero que el lector interesado debera acudir a otras
fuentes para profundizar conocimientos.
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EJERCICIOS DE REFUERZO

1. Lea, analice y anexe en el siguiente espacio tres articulos de peri6dicos y/o revistas en donde se
destaque la importancia de la calidad para el desarrollo de las organizaciones o de su pais.

2. Escriba tres conclusiones que haya obtenido de los articulos anteriores.

a)

8. Lea cualquiera de los siguientes libros:
e Kaouru Ishikawa, Qué es el control total de calidad, Norma, México, 1990.
« Philip Crosby, Calidad sin ldgrimas, CECSA, México, 1987.

o Mary Walton, Cémo administrar con el método Deming, Norma, México, 1992.

4. Elabore una sintesis que incluya por lo menos tres cuadros sinépticos del texto que haya leido y anote:

a) Concepto de calidad segin el autor

b) Proceso (etapas para implantarla)
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c) Herramientas o técnicas auxiliares

d) Tres conclusiones importantes

5. Relacione las siguientes columnas y anote en el paréntesis la letra que corresponda a la respuesta correcta.

a) Formatos para recopilar datos en forma ordenada y simult4-
nea al desarrollo del proceso.
b) Diagrama de barras que permite analizar cémo se distribu-
yen las frecuencias o variaciones en un proceso o problema.
¢) Presenta en forma ordenada los factores que originan un
problema o efecto especifico. .
d) Grafica que se basa en el principio de “pocos vitales, muchos

triviales”.

¢) Determina la relacién entre dos variables en estudio.
f) Se detectan los limites superior e inferior dentro de los pard-

metros de calidad.

g) Sirve para examinar la diferencia entre los valores promedio .
y para jerarquizar por orden de importancia las causas de-un

problema.

. Enumere tres ventajas de los circulos de calidad.

—— — — — p—

Diagrama de Pareto
Histograma .
Diagrama de Ishikawa
Estratificacién
Griéficas de control

Nt s Nt N N S v

Hoja de inspeccién

a)

b)

‘)

7. Complete el siguiente cuadro.

Caracteristicas de los equipos de trabajo
Caracteristica Circulo de calidad Grupo de calidad .Equipo de mejora
Formacién Voluntaria Establecida de acuerdo
con los programas
anuales de mejoramiento
y reduccién de costos y
el de mejora de
* funciones administrativas
Integrantes Obreros Empleados
Lideres '| Jefes de departamento | Gerentes
Tipo de proyecto Relacionado con su | Relacionado con su
drea de trabajo drea de trabajo o
' actividad

Diagrama de dispersién




8. Complete los espacios vacios del siguiente cuadro de los costos totales de calidad.

Costoé totales de la calidad

Costos de calidad - : Costos de no calidad

Prevencion Evaluaciéon Fallas internas

Fallas externas

Pruebas de aceptacién | Desperdicios

Administracién de

reclamaciones
Ingenieria de procesos ' Reelaboracion
Inspeccién en el proceso |- ' Contabilidad de
rechazos
Planificacion de calidad : Nuevas inspecciones
Calibracién de Materiales para Desperdicios Reposicién por garantia
equipos inspeccié.n proveedor

Auditorias de calidad

Capacitacién en o Degradacién
calidad

Pérdida del cliente

9. Anote los nombres de las etapas de la espiral de mejora continua de Deming.

40

30

10. Por qué la calidad total es una cultura?

Identificar las
caracteristicas de
calidad del proceso
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11. Defina los siguientes conceptos:

a) Cultura organizacional

b) Valores

12. Mencione tres caracteristicas inherentes a una cultura de calidad total.

18. :Qué mitos existen en cuanto a la cultura de calidad?




14. Complete los espacios del siguiente cuadro.

Calidad total

Deming

Ishikawa

Crosby

Mejoramiento incesante.
Definir el proceso.

Un sistema eficaz para
integrar los esfuerzos en

Entidad alcanzable, medible
y rentable que puede ser

@ | Caracteristicas de calidad del | materia de desarrollo y incorporada una vez que se
g & proceso. mejoramiento de calidad desee hacerla, se entienda y
o & Mantener el proceso bajo para satisfacer plenamente se esté preparando para un

S observacién y control. a los clientes. arduo trabajo.

< | Mejorar la calidad sistematica. .

Cero
Es cumplir con _
14 pasos: Control total de calidad
o Constancias
o Cero defectos
L
L
e Mejora continua

s Se inicia con educacién y se
=} N -
= 3 termina con
QO & | * Capacitacién
o= .,

~ | ¢ Comunicacién

o Eliminar lemas

* Compromiso de la direccién.

e Sentimiento de orgullo Garantia de calidad

e Educacién 14 pasos

CON QUE
(Herramientas)

Métodos estadisticos

Control estadistico
(CEP)

Siete herramientas:

L Diagra:na causa-efecto

 Histograma
o Griéfica de control

 Hoja de verificacién

Costos por incumplimiento

Cuadro de madurez de la
calidad.
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15. Elabore un diagrama de causa-efecto en el que analice el problema de la baja productividad en los orga-

nismos publicos.

16. Anote el nombre de cada una de las siete herramientas de calidad total, ejemplifique y mencione sus

ventajas.

100 T /E"'G

Productos defectuosos

Lsc

VAN A~

Num. de productos

\ [ oo

v 1

TIEMPO
Num. de rechazos

Hoja de registro

, Empresa: Departamento:
500 + Arca: Fecha:
450 +
400 -+ :
Piezas defectuosas
850 -1~ Dia F
00 4 5 |10}15(2025]30[35][40]45]50
. . 1 X 5
§ 20t 7 X i
& 200+ % Lim. inf. 2 |x]|x 10
$ 1504 / 3 X|Ix|x 15
/ ¢ [ x[xix][x 20
5 100 T % % Estindar 5 [ x{xIx|[x[x[x 30
50 T / 6 Ix{x]x[Ix|xIx|x|x 40
0 2 Z 7 [ x [ XX [ XX [ X [X[X[x][X 50
Material  Maquinaria  Falta Mano de 8 |XIXIXIXIX}IX 30
capacitacién obra Lim. sup. 9 XXX 15
10 [x]x 10
1 [x 5
Causa

Total 280




1115

Automdvil X

Material

Cristales con

excesiva
Marco pta.

de prueba con

ltaje inadecuado

Tungar
vol

aci6

V:

0Zy3NJ3y 34 SOIDIDY¥Ir3

4,

Cristales puerta
Py
Automévil X

—
\

Procedimiento de /

cristal

\, fuera de espec.

\ fuera de espec.
Operacién mal

\

fuera de espec.
Espesor cristal
fuera de espec.

Medicién

0432 3P TPUINING

Capacitacién
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17. A sujuicio, ¢qué valores deben desarrollarse en una organizacién para lograr una cultura de calidad? ;Por

qué?

a)

18. :Qué ventajas y desventajas existen para aplicar una cultura de calidad total en su pais?

Ventajas

Desventajas




19. La contaminacién ambiental es uno de los problemas mds graves que afectan a nuestra sociedad. Recopi-
le informacién estadistica acerca de las principales causas de la contaminacién en el ltimo afo y aplique
las siete herramientas para analizar y proponer una solucién al respecto.

20. Elabore un cuadro en donde se comparen las caracteristicas de las organizaciones japonesas con las de su
pais.

Organizaciones

Caracteristicas Japonesas Nacionales

1. Empleo

2. Remuneracién

8. Educacién

4. Valores colectivos

5. Mecanismos de control
6. Toma de decisiones

7. Evaluacién y promocién
8. Caminos profesionales

\
9. Otros
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21. Elabore el circulo de calidad de Ishikawa y una gréfica del proceso administrativo.

Circulo de Ishikawa Proceso administrativo

CASO PRACTICO

ﬁ Delicia, S.A.

La fabrica de chocolates Delicia, S. A., fue fundada en la ciudad de Jalapa, Veracruz, en
1919, por el sefior Francisco Gonzélez. En sus inicios encamino su labor hacia la produccion
de chocolate de mesa, dando lugar en fechas posteriores a la elaboracién de otros tipos de
chocolates.

Su elaboracion iniciaba desde la mezcla hasta el empaque de chocolate, basicamente
con métodos manuales. Posteriormente, la fabrica fue trasladada a la ciudad de México, con
el fin de continuar sus mismas operaciones y dar inicio a la elaboracién del chocolate de golo-
sina, chocolate en polvo y chocolate en barra.

A finales de 1970, chocolates Delicia pas6 a formar parte del grupo trasnacional Candy’s
Company LTD, que en la actualidad constituye una de las empresas manufactureras mas
importantes del mercado mundial. Esta empresa fue fundada por varios molineros indepen-
dientes de Estados Unidos en 1891, con el fin de formar la compaiiia procesadora de avena
mas grande del mundo. Esta empresa de solido prestigio internacional tiene su sede en la ciu-
dad de Chicago, lllinois, EUA, y un gran namero de subsidiarias en Europa, Asia y América
Latina. En la actualidad los paises donde existen un mayor numero de plantas de Candy’s
Company son: México, Brasil, Holanda y Francia.

Actualmente la fabrica de chocolates Delicia, S. A., estd organizada en direcciones y
grupos de trabajadores que cumplen diferentes funciones. Los grupos de trabajo se denomi-
nan como grupos de solucion a la calidad, cuya mision es detectar, medir y dar alternativas de
solucion a posibles fallas que se estén presentando en el proceso acerca de:

« Calidad de las materias primas que afecte la consistencia o el aspecto fisico del cho-
colate.

o Calidad del mantenimiento y operacién del equipo.

« Calidad de cada chocolate con lo que respecta a su peso, para que no lleve pasta de
mas o de menos.



Apariencia fisica del chocolate.

Capacitacion al personal para que éste logre tener una mejor habilidad y calidad en su
trabajo.

Generacion excesiva de desperdicios de materia prima y material de empaque o re-
proceso.

Tiempos muertos.

Los grupos de costos de calidad estan integrados por representantes de cada una de las
areas de produccién y administrativas de la empresa como son:

Ingenieria industrial.

» Control de calidad.
Mantenimiento.
Supervisores de produccion.
Planeacion.

Produccién.

Seguridad e higiene.
Compras.

Producto terminado.
Proyectos.

Direccion de finanzas y administracion. Es responsable de la coordinacién de los recur-
sos economicos, asi como de proveer a la empresa de la informacion necesaria para la toma
de decisiones. Ademas, coordina la planeacion estratégica financiera y establece y supervisa
los controles internos adecuados para que se logren los objetivos.

Direccion de operaciones. Su funcién consiste en administrar totalmente las funciones
de: produccion, compras, mantenimiento, ingenieria industrial y de proyectos, y la de distri-
bucién de los productos a los clientes; asi como de mantener el nivel de inventarios requeri-
dos para cada producto manufacturado.

Direccién de control de calidad y desarrollo de nuevos productos. Se encarga de que
cada planta de produccion cuente con personal altamente calificado para revisar, analizar y
controlar los diferentes productos elaborados. De esta forma se garantiza el cumplimiento de
las especificaciones y los estandares de calidad que establecen la empresa y las diferentes
dependencias gubernamentales. Esta direccion también presta apoyo a la direccion de mer-
cadotecnia en la elaboracién y el desarrollo de nuevos productos.

Direccion de mercadotecnia. Su funcién consiste en abrir nuevos y mejores mercados
para los productos més recientes y mantener dinamicos a los ya existentes. Para ello elabora
investigaciones de mercados, pone en marcha programas publicitarios, utiliza diversas herra-
mientas de comercializacién orientadas a un mejor conocimiento de los consumidores, esta-
blece niveles de precios adecuados y planes de mercadeo para penetrar cada vez mas en el
gusto del publico. Con el fin de asegurar el crecimiento futuro, esta direccién se ocupa de
identificar nuevos productos y nuevas oportunidades de negocio, apoyandose con progra-
mas disefiados para lograr una amplia distribucion y la total preferencia por parte de los con-
sumidores.

Direccion de ventas. Es responsable de la comercializacién de los productos elabora-
dos, utilizando adecuadamente los diferentes canales de distribucion. La finalidad es buscar
una elevacion de los niveles de venta y llegar a todo tipo de consumidor en todas las zonas.

Recursos humanos. Provee, mantiene y desarrolla los recursos humanos con el fin de
lograr los objetivos a corto, mediano y largo plazos de la empresa. Establece planes adecua-

dos de compensacion y beneficios, coordina aquellas acciones necesarias para el estableci-

miento de un clima laboral 6ptimo y se encarga de coordinar la capacitacion y el desarrollo
del personal.

El organigrama general de la organizacién de la fabrica de chocolates Delicia, S. A. se
muestra en la figura 1; el organigrama de la direccién de operaciones, en la figura 2; el organi-
grama de la planta Delicia, en la figura 3, y el organigrama del departamento de produccion,
en la figura 4.
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Direccién
general
Director Director Director Director de Director Director
de de de control de recursos de
ventas operaciones finanzas de calidad humanos mercadotecnia

Figura 1. Organigrama general de chocolates Delicia, S. A.
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de operaciones
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de planta de planta distribucion de ingenieria
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Figura 2. Organigrama de la Direccién de operaciones de chocolates Delicia, S. A.
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Azucar/cocoa ——— Molienda Mezclado Instantaneizado Empaque
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Figura 3. Diagrama de proceso del Departamento de produccién de chocolates Delicia, S. A.



Ubicacion de plantas de la fabrica de chocolates Delicia

La empresa cuenta con cuatro plantas, tres de ellas localizadas en el D. F. y unamés en el
interior de la Republica Mexicana.

Personal ocupado

Obrero: 347 obreros.
Administrativo y profesional: 60 empleados.
Corporativo de control de calidad: 22 empleados.

La empresa cuenta también con dos centros de distribuciéon al menudeo en el D. F. y
dos centros de muestreo y mayoreo en Guadalajara, Monterrey y las Oficinas Generales.

Productos

La fabrica de chocolates Delicia actualmente cubre el mercado con diferentes tipos de
productos, clasificados en las siguientes categorias:

L

Chocolate golosina.
Chocolate solido.
Chocolate de mesa.
Chocolate en polvo.
Cereales.

Harinas preparadas.
Alimentos para perro.

Todos estos productos son lideres en el mercado desde hace varios afios.

Fortalezas y debilidades

El grupo directivo ha efectuado un andlisis de los factores que en un determinado
momento favorecen o limitan las actividades productivas en la fabrica de chocolates Delicia;
se detectaron los siguientes:

Fortalezas

Capacidad de produccion de planta. En la actualidad la planta cuenta con una capaci-
dad instalada que le permite producir una gran cantidad de chocolates.

Ubicacion geografica. Este factor favorece la accesibilidad para los proveedores de
materias primas y material de empaque, asi como la comercializacion y distribucion
de sus productos de exportacion.

Capacitacion. La empresa ha apoyado la capacitacién técnica, administrativa y geren-
cial, con el fin de que su personal sea altamente capacitado. Sin embargo, el plan de
capacitacion se elimino en los dos ultimos afos debido a la crisis econémica.
Factor humano. Este factor favorece grandemente la produccion, debido a que el per-
sonal de planta es altamente calificado, ademas de que cuenta con una amplia expe-
riencia.

Debilidades

La estacionalidad de la demanda del producto. Este factor influye de manera determi-
nante en la produccién del chocolate, ya que se tienen dos temporadas de venta del
producto: una alta que dura aproximadamente siete meses y otra baja que dura el res-
to del ario.

Espacios de almacenamiento. Este factor limita grandemente las actividades, debido a
que el espacio de almacenaje es muy reducido, tanto el almacén general como los
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almacenes existentes en la linea de produccion. Ademas, existen otros espacios den-
tro de la planta que no se aprovechan adecuadamente.

« Maquinaria. Es otro factor de relevante importancia, debido a que lamaquinaria con la
que se cuenta actualmente, a excepcion de una, es maquinaria de muchos afios de
trabajo que en ocasiones resulta obsoleta y dificil de reparar, pues no se encuentran
refacciones en el mercado por lo que tienen que fabricarse en la planta.

La estructura actual funcioné de manera adecuada en sus inicios, pero en la actualidad
ya no es eficiente debido a que el exagerado procesamiento de datos ha originado un exceso
de informacion, lo cual ha creado:

Centralizacién departamental.

Cada grupo de productos no es tratado con la atenciéon que se requiere.

El proceso de datos se centraliza en una oficina matriz.

Existe mucha informacién repetida y sin analizar.

Los datos y las graficas (como productividad, desperdicio de chocolate, ausentismo,
fallas mecanicas en las lineas de produccion, etc.) no se utilizan debido al exceso de
informacion que se tiene dentro de la empresa.

« Se cuenta con informacién que no tiene validez, funcionalidad y no es practica para
ayudar a cumplir los objetivos y propésitos para los cuales fueron creados los sistemas
formales y programas. :

Durante los dos tltimos afos, la situacién de la empresa no ha sido buena, ha operado
con pérdidas, altos costos y elevados indices de rechazos del producto. En todas las éreas los
gerentes se quejan de que el personal no trabaja bien, incluso existen connatos de huelga
debido al descontento y a los bajos sueldos. Los directores han intentado solucionar esta pro-
blemética estableciendo controles en todas las areas, de tal forma que sélo los jefes tienen
capacidad para autorizar cambios, innovaciones y erogaciones, al mismo tiempo que se han
reducido los incentivos.

A pesar de que se han formado grupos y equipos de costos de calidad, éstos no han fun-
cionado, lo cual ha provocado desventajas ante la competencia con el consecuente descen-
so en las ventas.

Ante esta dificil situacion, el director de la empresa lo ha llamado a usted para que ela-
bore un diagnostico y un programa de calidad total. De acuerdo con los datos anteriores:

1. Diagnostique la etapa en que se encuentra la organizacién (Greiner) y justifique su respuesta.



2. Explique qué principios de administracién deben aplicarse y por qué.

3. Aplique el modelo de excelencia empresarial grid para evaluar la situacién de la empresa.

4. Elabore un cuadro de diagnéstico en el que defina las principales fallas de organizacién en cada drea.
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5. Elabore una propuesta que incluya:

a) Preimplantacién. Requisitos para desarrollar una cultura de calidad total (filosofia, valores, liderazgo,
estructura, etc.).

b) Metodologia o enfoque de calidad total que utilizaria. Justificacién.

¢) Plan de trabajo con la grifica de Gantt correspondiente.




6. Enumere los costos de no calidad existentes en la empresa.

DESARROLLO DE EMPRENDEDORES

Evalte la posibilidad de implantar la cultura de calidad total y sus herramientas en su
empresa. Anote sus experiencias al respecto.

.@ " AUTOEVALUACION

1. Relacione las columnas y anote en el paréntesis la letra correspondiente a la respuesta correcta.

a) Philip Crosby
b) Edwards Deming
¢) Kaouru Ishikawa

(
(

(

) Propone la mejora continua a través de los 14 pasos.

) Considera que el control de calidad debe contribuir a mejorar la calidad de
vida de todos los pueblos, para asi poder lograr la paz del mundo.

) Introdujo en Japén los métodos del control estadistico de calidad.

) Utiliza el proceso PHVA para impedir que los defectos se repitan en todos
los niveles.

) Para este autor, el estandar de realizacién es cero defectos.
Las etapas de la espiral son: definir el proceso, identificar caracteristicas
de calidad, mantener el proceso bajo observacién y mejorar sistemdtica-
mente el proceso.

-26%
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2. Seniale con una “V” si la aseveracién es verdadera y con una “F” si es falsa.

Los circulos de calidad son grupos pequeiios de trabajadores que se retinen voluntariamente para
mejorar el proceso (), y utilizan herramientas estadisticas para la solucién de problemas ( ); también
pueden integrarse con personal ejecutivo de distintas dreas (

Los costos totales de calidad son la resultante de la suma de los costos de produccién y los costos de
fallas( ). Los costos de prevencién son parte de los costos de calidad ( )y entre éstos se incluye capacita-
cién, ingenierfa de procesos e ingenieria de calidad (). Los costos de evaluacion se refieren a pruebas de
aceptacion, inspecciones y auditorfas de calidad ( ). El cdlculo y el andlisis de los costos de calidad son
de las herramientas mds vtiles para mejorar la calidad ( ).

. Complete los espacios vacios.

La calidad total es una cultura porque

de los valores prevalecientes en una sociedad.

Los valores son

. Debido a que la calidad radica en los individuos

que conforman una organizacién, crear una cultura de calidad requiere de un grupo de trabajo que a nivel

individual comparta y ejerza valores como:
)

Las ocho caracteristicas inherentes a la cultura de calidad total son:

NS SN~
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Accién. Posibilidad o facultad de hacer alguna cosa, o especialmente de acometer o de defenderse. Titulo
que acredita y representa el valor de cada una de las partes de una inversién.

Actividad. Conjunto de actos administrativos.

Activo corriente. Recursos econémicos que son propiedad de una compafia y de los cuales se espera se
generen beneficios en periodos futuros.

Adhocracia. Busqueda de nuevas soluciones para perfeccionar una y otra vez la calidad de los resultados
en todas y cada una de las dreas de la empresa.

Administracién. Disciplina cuyo objetivo es la coordinacién eficaz y eficiente de los recursos de un grupo
social, para lograr sus objetivos con la maxima productividad y calidad.

Autoridad. Derecho de girar instrucciones que otros deben acatar.

Autoridad lineal. Emana de la cadena de mando. Se representa en los organigramas con una linea con-
tinua.

Autoridad staff. Emana de la funcién de asesoria; su caracter no es directo sino de asesoria y consejo. Se
representa con una linea punteada en los organigramas.

Bienes de capital. Monto en el que el total de activos circulante excede al del pasivo circulante.

Bienes inmuebles. Objetos que pueden trasladarse.

Cadena de mando. Relacién de autoridad que se extiende desde el mds alto nivel jerdrquico hasta el ulti-
mo inferior.

Calidad. Aquellas caracteristicas del producto que responden a las necesidades del cliente. Valia, excelen-
cia de una cosa.

Campeén de producto. Término utilizado para designar a la persona que logra, voluntariamente, innova-
ciones constantes en el producto y/o servicio.

Capital de trabajo. Representa el exceso de activo circulante sobre el pasivo circulante.

Casa de bolsa. Asociacién incorporada usualmente para ser dirigida en la compra y venta de moneda
extranjera, asi como de valores mercantiles.

Centralizacién. Sistema de organizacién en el que las decisiones mds importantes se toman en los niveles
mads altos.

Circulos de calidad. Grupos de dos a cinco trabajadores que, voluntariamente y en forma continua, se
retnen para analizar y resolver problemas de calidad y eficiencia en su drea de trabajo, a fin de implan-
tar soluciones, proponer innovaciones y hacer efectivas las mejoras sugeridas y realizadas.

Circulos de mejora. Conocidos también como equipos de mejora, utilizan la misma metodologfa que los
circulos de calidad, o sea las siete herramientas; se integran por personas de la administracién media
(mandos intermedios), que pertenecen a distintas 4reas, con el propésito de resolver un problema vital
o desarrollar una mejora.

Cliente. Cualquier persona sobre la que repercute el producto o proceso.

Clientes externos. Aquellas personas sobre las que repercute el producto, pero que no son miembros dela
empresa que lo produce.

Clima organizacional. Ambiente de satisfaccién o insatisfaccién que prevalece entre los miembros de un
grupo.

Constancia. Firmeza y perseverancia del dnimo, en las resoluciones y en los propésitos.

Control del proceso. Evaluacién sistemdtica del comportamiento de un proceso y la ejecucién de acciones
correctoras en el caso de no conformidad.

Control estadistico de la calidad. Término utilizado durante los afios cincuenta y sesenta para describir
la utilizacion de las herramientas estadisticas con el fin de ayudar a controlar la calidad de los procesos
operativos.

Control estadistico del proceso. Término utilizado durante los afios ochenta para describir el concepto
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de utilizacion de las herramientas estadisticas que ayudan a controlar la calidad de los procesos opera-
tivos.

Control total de calidad. Sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de calidad realizados de
manera integral por todas las dreas e individuos de una organizacién, de modo que sea posible produ-
cir bienes y servicios a los niveles mas econémicos y que sean compatibles con la plena satisfaccién de
los clientes.

Crear. Engendrar, producir, concebir.

Crecimiento horizontal de la organizacién. Surge al agregar funciones especializadas a la estructura
organizacional, creciendo ésta hacia los lados o en el mismo nivel jerdrquico.

Crecimiento vertical de la organizacién. Crecimiento y expansion de las funciones bésicas en direccién
descendente, es decir, la creacién de mds niveles jerdrquicos.

Cultura. Conjunto de conocimiento adquiridos. Conjunto de estructuras sociales, religiosas, de manifesta-
ciones intelectuales, artisticas, etc., que caracterizan a una sociedad.

Cultura organizacional. Conjunto de valores, necesidades, expectativas, creencias, politicas y normas
aceptadas y practicadas por los miembros de un grupo.

Delegacién. Asignacion de responsabilidad y autoridad a un sobordinado para cumplir un objetivo, reali-
zar una tarea y/u obtener un resultado especifico.

Desarrollo organizacional. Respuesta al cambio; estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las
creencias, las actividades, los valores y las estructuras de las organizaciones de tal forma que éstas pue-
dan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio
mismo.

Descentralizacién. Sistema organizacional en el que parte de la autoridad direccional descansa en los
niveles bajos de la jerarquia. Autoridad que otorga el superior a su subordinado para tomar decisiones.
Grado en que se dispersa la toma de decisiones en la organizacion.

Descripcién del trabajo o puesto. Enunciado de deberes y responsabilidades de un puesto.

Diagrama. Representacién grafica de un hecho, una situacién, una relacién o un fenémeno cualquiera,
mediante la utilizacién de simbolos.

Diagrama de causa y efecto. Trata de clasificar las causas de los problemas de calidad en las categorias
directamente relacionadas con los insumos del proceso. Conocido también como espina de pescado, del
profesor Ishikawa.

Diagrama de dispersién. Permite observar la relacion que existe entre una supuesta causa y efecto, para
comprobar y verificar hipétesis que pudieron haberse establecido a partir del an4lisis del diagrama de
Ishikawa.

Diagrama de flujo. Grafica que presenta las distintas etapas de un proceso o procedimiento.

Diagrama de Pareto. Grifica que organiza elementos en el orden descendente de sus frecuencias en un
histograma.

Economia global. Estudio del hombre tomado en su conjunto, en los asuntos ordinarios de la vida, en su
busqueda del bienestar material; asi como de las causas y los efectos de las relaciones reciprocas entre
la industria, el mercado de negocios, etcétera.

Eficacia. Fuerza o poder para obrar; eficiencia, facultad o aptitud especial. Energia, vigor, virtud, validez,
firmeza.

Eficaz. Realizar, ejecutar; se refiere al logro de los objetivos en los tiempos establecidos.

Eficiencia. Virtud para hacer una cosa. Administrativamente significa lograr los objetivos con el madximo
aprovechamiento de los recursos, de la mejor manera con calidad y en el tiempo establecido.

Estrategia. Curso de accion general o alternativa, que muestra la direccién y el empleo general de los recur-
sos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las condiciones mds ventajosas.

Estratificacién. Similar al histograma, pero los datos se clasifican en funcién de una caracteristica comun.

Estructura. Se refiere a la organizacién formal, la divisién de funciones y las lineas de autoridad y de res-
ponsabilidad existentes en una empresa.

Excelencia. Calidad superior o bondad que constituye y hace digna o singular apreciacién y estimacién en
su género a una cosa o persona. Sinénimo: perfecto, superior. Grado eminente de perfeccién.

Excelente. Sobresaliente, excelso.

Filosofia. Conjunto de valores, pricticas, objetivos, creencias y politicas que son la razén de ser, esencia y
finalidad de una organizacién.

Forma. Pieza de papel impresa que contiene datos fijos y espacios en blanco para ser llenados con informa-
cién que se usa en los procedimientos de oficina.

Fortaleza. Virtud cardinal que consiste en vencer el temor y huir de la temeridad. Fuerza y vigor.

Fragmentaciéon. Accion de fraccionar, reducir en equipos, grupos operativos, centros de proyeccién,
circulos de calidad, etc., para efectos de un ejercicio.



Funcién. Grupo de actividades afines y coordinadas necesarias para alcanzar los objetivos del grupo social,
de cuyo ejercicio generalmente es responsable un érgano o unidad administrativa.

Garantia de calidad. Consiste en adelantarse a los consumidores para determinar sus necesidades, des-
arrollar nuevos productos, hacer que los compren, prestar un servicio posterior eficaz y lograr que
usen los productos con plena satisfaccién durante cinco o 10 afios después de haberlos adquirido

Grifica de control. Herramienta estadistica que hace posible la distincién entre una variacién normal y
una anormal. Conocida también como grdfico de Shewhart para la comprobacién continuada de la signi-
ficacién estadistica.

Grificas en general. Para observar la calidad, se puede emplear una amplia variedad de gréficas: de pun-
tos, de lineas, de barras, de pastel, de caja y bigotes, etcétera.

Histograma. Grifica de barras que permite analizar c6mo se distribuyen las variaciones, con el fin de con-
centrarse en estudiar y resolver aquellas que rebasan los limites establecidos.

Hojas de verficacién. Un aspecto fundamental en el anilisis de cualquier problema, es partir de informa-
cién veraz que haya sido recolectada en forma correcta. Para tal fin se utilizan las hojas de verificacién,
cuyo formato permite la recopilacién de datos de manera ordenada y simultdnea al desarrollo de la
informacién.

Honestidad. Compostura, decencia y moderacién de la persona, las acciones y las palabras. Recato,
pudor, urbanidad, decoro, modestia, honor.

Innovacién. Introduccién de alguna novedad.

Integridad. Calidad de integro. Desinteresado, recto, probo.

Laboriosidad. Aplicacion o inclinacién al trabajo. Trabajo, fatiga. Tarea, faena, labranza.

Lider. Director, jefe o conductor de un grupo social o de otra colectividad.

Medio ambiente. Contexto fisico y social en el que funciona un sistema, sea una persona, un grupo o una
organizacion.

Método. Manera de efectuar una operacién o una secuencia de operaciones.

Misién. Propésito, finalidad o aspiraciéon fundamental que persigue en forma permanente u ocasionalmen-
te una empresa, un drea o un departamento.

Niveles jerarquicos. Estratos o niveles que existen en una organizacién, de acuerdo con el grado de res-
ponsabilidad y autoridad.

Objetivos. Resultados que la empresa espera obtener. Fines por alcanzar, establecidos cuantitativamente y
determinados para realizarse en el transcurso de un tiempo determinado.

Obligacion. Calidad o estado de una persona sujeta a enjuiciamiento por una accién o un resultado, en
relacién con una tarea o mision, para cuya ejecucion le fueron dadas autoridad y responsabilidad.

Operacién. Cada una de las acciones fisicas o mentales, pasos o etapas, necesarias para llevar a cabo una
actividad o labor determinada.

Operativos o departamentos de linea. Departamentos cuya actividad es realizar las funciones bdsicas de
la organizacion (mercadotecnia, produccion, finanzas y recursos humanos).

Organizacién formal. Interrelaciones establecidas por las politicas y los procedimientos oficiales de una
empresa; esta estructura se representa a través de técnicas de organizacion.

Organizacién informal. Conjunto de relaciones organizadas que surgen de la comunicacién informal
dentro de los miembros del grupo y que no aparecen en documentos oficiales.

Pasivo corriente. Deudas de una empresa generadas para que corran conforme a su curso normal del
ejercicio.

Perseverancia. Firmeza y constancia en los propositos. Persistir en la adversidad.

Plan. Esquema detallado de lo que habrd de suceder en un futuro.

Politicas. Guias para orientar la accién; son criterios o lineamientos generales por observar en la toma de
decisiones, sobre problemas que se repiten varias veces dentro de una organizacion.

Posicionamiento en el mercado. Proceso que consiste en colocar al producto o servicio ¢n el segmento
al que va dirigido.

Procedimiento. Sucesion cronolégica o secuencia de operaciones concatenadas, necesarias para realizar
una actividad.

Proceso. Serie sistemdtica de acciones dlrlgldas al logro de un objetlvo

Productividad. Calidad de productivo, que tiene virtud de producit; dicese de las obras de la naturaleza Y
por extension, de las del entendimiento. Relacién entre la cantidad de insumos invertidos en un pro-
ducto y el producto o resultado.

Producto. Salida de cualquier proceso.

Producto interno bruto (PIB). Ingresos que tiene un pais a través de los distintos mercados de produc-
cion.

Programas. El término tiene multiples signiﬁcados: 1. programa de instrucciones para computadoras y
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2. informacién general: informes, planes, instrucciones, advertencias, 6rdenes, etcétera.

Proveedor. Cualquier persona que suministra entradas a un proceso.

Responsabilidad. Obligacién de un subordinado para ejecutar tareas que le han’sido asignadas o dele-
gadas.

Rendimientos. Utilidades o dividendos que produce un negocio.

Servicio. Trabajo realizado para otra persona. El servicio también incluye eltrabajo que se realiza para otra
persona dentro de la empresa; por ejemplo, preparacién de néminas, contratacion de nuevos emplea-
dos, mantenimiento de la planta. A estos servicios se les llama a menudo servicios auxiliares.

Sinergia. Beneficios mutuos producidos por la fusién de una empresa.

Sistema. Conjunto ordenado de procedimientos, operaciones y métodos relacionados entre si que contri-
buyen a realizar una funcién (concepto administrativo de sistema); por ejemplo, sistema financiero, sis-
tema de cobranzas, sistema de archivo, etcétera.

Staff. Grupo de actividades cuya finalidad es asesorar, aconsejar e informar a los departamentos acerca de
aquellas actividades o campos que requieren conocimientos y experiencia técnica especializada.

Tenacidad. Resistencia, empefio. Sin6nimo: perseverancia. Firme, terco, porfiado; constancia en la ejecu-
cion de los propésitos.

Usufructuar. Derecho a disfrutar de algo cuya propiedad directa pertenece a otro.

Valor. Principio o pauta de conducta de aceptacién universal que orienta la actuacién del individuo hacia el
bien.

Voluntad. Facultad de poder determinar. Facultad de determinarse hacia ciertos actos. Firmeza del alma,
disposicién interna de dnimo de hacer una cosa. Libre albedrio.
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