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RESUMEN.

Los indicadores de competitividad de la O.C.D.E. ubican a México entre los paises con
menor nivel de competitividad; si la competitividad esta intimamente relacionada con la
correcta utilizacion de las ciencias administrativas y conceptos de calidad, es
necesario conocer como y de qué manera son aplicadas por las organizaciones
mexicanas. Se investigd a una empresa mexicana del sector de alimentos, bebidas y
tabaco por medio de dinamicas de integracion, cuestionarios de desempefio
organizacional y observaciéon de sus procesos operacionales. Los hallazgos nos
indican: a) Los sistemas de gestion y administracion que aplica esta empresa
corresponden a las organizaciones tradicionales que surgieron de los modelos de
organizacion preburocratica, los cuales pueden ser caracterizados basicamente como
artesanales e inerciales basados en <<relaciones informales positivas>>; b) Las
personas encuestadas tienen una mala sensibilizacién e incorrecta conceptualizacion
respecto al desempefio organizacional; ¢) Existe poca coordinacién por falta de
definicion de roles y responsabilidades a nivel organizacional; d) Se trabaja
apoyandose basicamente en la experiencia adquirida de su fundador y personal de
mayor antigiiedad, en ocasiones improvisando o a prueba y error para enfrentar la
cotidianeidad de sus operaciones. Las conclusiones son: 1) La organizacion en todos
los niveles esta enfrentando interrogantes fundamentales acerca de sus tareas
esenciales, ¢qué debe y qué no debe hacer?, ;cémo deberia gestionarse para
mejorar su desempefio? 2) En esta empresa los sistemas administrativos y de gestion
vigentes estan basados en conceptos preburocraticos que restringen la libertad para
actuar eficazmente; 3) Desconocen los estimulos e incentivos para mejorar su
desempefio; o lo que puede ser mas grave, no existen sanciones para un pobre
desempefio; 4) Los indicadores de desempefio organizacional no se encuentran
claramente especificados y difundidos; 5) Las respectivas responsabilidades se
confunden de modo que las lineas para la rendicion de cuentas y la asuncion de
responsabilidades no son claras. Para superar estas circunstancias se propone un
modelo de gestion basado en la administracion de procesos a partir de los conceptos,

principios y teorias tanto administrativas como de calidad.




ABSTRACT.

Mexico's competitiveness is one of the lower in the E.C.D.O. The competitiveness is
supported on the right use of management skills and the proper use of quality
concepts, so it is necessary to know how are they applied or if they are used in
Mexican organizations. One Mexican company was investigated using focus group
technique, questionnaires of organizational performance, also observing and analyzing
operational processes. The results of this investigation were: a) Administration and
management systems of this company are artesian not standardized and poorly
structured, supported mainly on informal positive relationship; b) The surveyed people
have a poor sensibilization and wrong conceptualization of organization performance;
c) There is miss coordination caused by poor roll definition and responsibilities
establishment; d) The way they work is mainly supported on the founder experience
and people with more time in the company occasionally with improvisation to respond
to day by day operation. To come to the conclusion that: 1) Organization at all levels is
confronting fundamental questions about the critical tasks ¢what should be done or
what should not be done? ¢How should be managed to improve the organizational
performance? 2. The actual administrative and management systems restrict the
opportunity to act professionally, unrecognizing merits and stimulus to improve
performance. In addition to that, something worst, there is no sanction for a poor
performance; 3. The performance indicators are not specified; 4. Responsibilities are
confused so the lines to deliverables and assuming roles are not clearly established.
To overcome these difficulties a management model based on processes
administration is proposed. This model considers concepts, principles and theories of

administration, management and quality.
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GLOSARIO

Administracion. Es el proceso de interpretacion de los objetivos, propésitos o fines
propuestos por una organizacién y su transformacion en acciéon organizacional; a
través de la planeacién, organizacion y control de todos los esfuerzos realizados en
las areas y niveles de la organizacion; con el fin de alcanzar tales objetivos de la

manera mas adecuada de la situacion (Chiavenato, 2006).

Administracién. Actividad esencial en las organizaciones, que sirve para asegurar la
coordinacion de esfuerzos individuales para el logro de metas grupales. O sea, crear
un sistema en el cual las personas puedan lograr metas en grupo con la menor

cantidad de recursos utilizados (Koontz H., O’Donnell C. y Weihrich H., 1984).

Administracion de la cadena de valor. Establecimiento de una serie de estrategias
funcionales que acrecientan el desempefio del sistema operativo, con las cuales una
compafia transforma sus insumos en bienes y servicios terminados (Gareth, et. al.
2006).

Administracion de la calidad. Todas las maneras de conseguir la calidad. Incluye los
tres procesos de la trilogia de calidad de Juran: planificacién de la calidad, control de

calidad y mejora de la calidad (Juran, 1990).

Administracion estratégica de la calidad (GEC). Un enfoque sistematico para

establecer y cumplir los objetivos de calidad en toda la empresa (Mizuno, 1988).

Administracion funcional transversal. La coordinaciéon interdepartamental requerida
para realizar las metas de la politica de un programa de mejora continua y un

programa de control total de calidad (Mizuno, 1988).

Administracion orientada a los resultados. Estilo de administracion en la mayoria
de las empresas occidentales. Hace énfasis en los controles, desempefio, resultados,

recompensas o la negacion de éstas e incluso castigos (Mizuno, 1988).

Administracion orientada al proceso. Estilo que estd orientado a las personas, en
comparacion al que esta orientado solo a los resultados. En la administracion

orientada al proceso, el gerente debe apoyar y estimular los esfuerzos para mejorar la

12



forma en que los empleados realizan su trabajo. Supone una visién a largo plazo e
implica un cambio de comportamiento. Promueve la disciplina, administracion del
tiempo, desarrollo de la habilidad, participacién e integracion, valores y comunicacion.
Correctamente aplicado puede producir ventajas competitivas de importancia para la

organizacion (Morris y Brandon, 1995).

Administracién total de la calidad (TQM). Técnica de administracién que se enfoca
en mejorar la calidad de los productos y servicios de la organizacion (Gareth, et. al.,
2006).

Administracion visible. Proporciona informacion e instruccion de un trabajo de
manera claramente visible, permitiendo al trabajador maximizar su productividad (Imai,
1992).

Andlisis de competitividad. Andlisis de las caracteristicas del producto y del proceso,
asi como del comportamiento frente a los productos y procesos de la competencia
(Porter, 1994).

A prueba de fallas o prueba de errores. Incorporar medidas en tecnologia de un

proceso para reducir los errores humanos inadvertidos (Shingo, 1985).

Aseguramiento de la Calidad. Conjunto de acciones planeadas de manera
sistematica para proporcionar la confianza adecuada de que un producto o servicio
satisfacera los requisitos dados sobre la calidad. Conjunto de actividades sistematicas
realizadas por un productor para garantizar que satisface plenamente la calidad

requerida por el consumidor (Feigenbaum, 1993).

Autocontrol. Un estado en el cual el trabajador posee los medios para saber cudl es
el objetivo de calidad; los medios para saber cudl es el comportamiento real de la
calidad; y los medios para cambiar el comportamiento en el caso de no conformidad
(Ishikawa, 1993).

Auto inspeccion. El estado en el que el trabajador toma la decision de si el trabajo

producido esta conforme con el objetivo de la calidad (Ishikawa, 1993).

Autonomatizacion (Jidohka). Palabra que define una caracteristica del sistema de

produccién de Toyota. La maquina es disefiada para detenerse automaticamente al

13



momento que se produce una parte defectuosa (Monden, 1993).

Cadena de Valor. La cadena del valor es un sistema interdependiente o red de
actividades conectado mediante enlaces. Los enlaces se producen cuando la forma de
llevar a cabo una actividad afecta al costo o a la eficacia de otras actividades. Los

enlaces exigen también que las actividades estén coordinadas.

Cadena de Valor. Idea de que una compafiia es una concatenacion de actividades
funcionales que transforman los insumos en bienes o servicios que los clientes

aprecian (Garet, et. al., 2006).

Calidad. La palabra tiene dos significados importantes. Una se refiere a aquellas
caracteristicas del producto que responden a las necesidades del cliente, y la otra, la
ausencia de deficiencias. Un término general que cubre los dos significados es

<<adecuacion al uso>> (Juran, 1990).

CC (Control de Calidad). Sistema de medios para producir econémicamente bienes o
servicios que satisfagan los requisitos del cliente. EI CC se utiliza como herramienta
para construir un sistema de interaccibn continua entre todos los elementos
responsables de la conduccion de los negocios, a fin de lograr una calidad mejorada

gue satisfaga la exigencia del cliente (Juran, 1990).

CCP (Calidad, Costo y Programacion). Jerarquia de metas en toda la compafia

orientadas a la mejora continua (Ishikawa, 1993).

Circulos de CC (Control de Calidad). Un pequefio grupo de personas, que
voluntariamente, desempefia actividades de control de calidad en el trabajo,
ejecutando continuamente su trabajo como parte de un programa de control de
calidad, autodesarrollo, educacién mutua, control de flujo y mejoramiento del trabajo

en toda la empresa (Ishikawa, 1993).

Cliente. Cualquier persona sobre la que repercute el producto o proceso, Los clientes

pueden ser externos o internos (Oakland, 1993).

Clientes externos. Aguellas personas sobre las que repercute el producto, pero que

no son miembros de la empresa que lo produce (Oakland, 1993).
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Clientes internos. Aquellas personas sobre las que repercute el producto y que

también son miembros de la empresa que lo produce (Oakland, 1993).

Competitividad. Es la capacidad de una organizacion de mantener sisteméticamente
ventajas diferenciadoras que le permitan alcanzar y sostener una posicion de liderazgo

dentro de su sector (Porter, 1994).

Control del proceso. La evaluacién sistematica del comportamiento de un proceso y

la ejecucion de acciones correctivas en el caso de no conformidad (Ishikawa, 1993).

Control estadistico de la calidad. Un término utilizado durante los afios 50 y 60 para
describir la utilizacion de las herramientas estadisticas para ayudar a controlar la

calidad de los procesos operativos (Ishikawa, 1990).

Control estadistico del proceso. Término utilizado durante los afios 80 para describir
el concepto de utilizacion de las herramientas estadisticas que ayudan a controlar la

calidad de los procesos productivos (JIS, 1984).

Costo de la calidad. Un término dificil de definir porque no consigue distinguir entre
costo de proporcionar las caracteristicas del producto, del costo de la mala calidad
(Feigenbaum, 1993).

Costo mala calidad. Aquellos costos que desaparecerian si todos los productos y

procesos fueran perfectos -sin deficiencias- (Feigenbaum, 1993).

Criterio de desempefio. Corresponde a los elementos de competencia y a un
enunciado evaluativo del resultado que se debe obtener. Se puede afirmar que, los
criterios de desempefio por resultados deben corresponder a la descripcién de los
requisitos de calidad, cantidad, costo y oportunidad que deben ser cumplidos. (Ohno,
1991).

CTC (Control Total de la Calidad). Actividades organizadas que involucran a todos
los miembros de una compafiia (directivos y trabajadores), en un esfuerzo totalmente
integrado hacia el mejoramiento en todos los niveles de la organizacion. Esté dirigido
hacia la satisfaccion de metas funcionales transversales como la calidad, el costo, la

programacion, el desarrollo del potencial humano y el desarrollo de nuevos productos
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(Ishikawa, 1990).

Desempeiio. Es la responsabilidad gerencial de: suministrar productos especificados
en cantidad, calidad, costo y oportunidad asegurando el cumplimiento de las metas

financieras (Monden, 1993).

Despliegue de la politica. El proceso en el que se ejecutan las politicas de
mejoramiento a través de los gerentes de linea en la organizacion funcional

transversal (Mizuno, 1988).

Diagrama causa-efecto. Diagrama en <<espina de pescado>> del profesor Kaoru
Ishikawa, para registrar las teorias sobre las causas potenciales de un problema
(Ishikawa, 1990).

Diagrama de flujo. Un método gréfico para visualizar las etapas de un proceso
(Morris y Brandon, 1995).

Enfoque analitico (para el mejoramiento de la administracién). Un método basado en

el aprendizaje de la evaluacion de la experiencia pasada (Koontz, 1984).

Enfoque del disefio (para el mejoramiento de la administracion). Trata de construir un
enfoque mejor mediante metas predeterminadas. El enfoque del disefio debe recibir

mayor atencién en las aplicaciones futuras del proceso administrativo (Koontz, 1984).

Error de técnica. Una clase de error humano que se debe a la falta de conocimiento

de alguna <<habilidad especial>> fundamental (Monden, 1993).

Errores conscientes. La no conformidad con los objetivos de calidad que es

consecuencia de acciones realizadas deliberadamente (Monden, 1993).

Estandares. Conjunto de politicas, reglas, instrucciones y procedimientos
establecidos por la administracion para todas las operaciones principales, los cuales
sirven como guia que capacitan a todos los empleados para desempefiar sus labores
con éxito (Robbins, 2005).

Fiabilidad. La probabilidad de que un producto lleve a cabo su funcion prevista bajo

condiciones especificas y durante un periodo de tiempo previsto (Feigenbaum, 1993).
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Garantia de calidad. Una evaluaciéon independiente del comportamiento relacionado
con la calidad, realizado principalmente para informacion de aquellas personas que no

estan directamente implicadas en la ejecucion de las operaciones (Juran, 1990).

Gestiéon. Dinamica organizacional que vincula los @mbitos del proceso administrativo
con los de la organizacion, bajo la conducciébn de un liderazgo participativo y
transformador que garantice el cumplimiento de la mision institucional (De Anda,

2001). Es una nueva manera de referirse a la accion de administrar.

Gestion. El proceso de crear, coordinar e influir en las operaciones de la organizacion
de manera que se obtengan los resultados deseados mejorando la ejecucién total o
como el proceso de dirigir y coordinar los recursos en procesos que logren las
expectativas establecidas. Esto es: Un saber de sintesis, capaz de ligar conocimiento
y accion, ética y eficacia, politica y administracion en procesos que tienden al
mejoramiento continuo, o sea: la exploracion y explotacion de todas las posibilidades,

y a la innovacion permanente como proceso sistematico (Fernandez, 2003).

Gestion de la calidad. Es un sistema de administracién de organizaciones que se
basa en el principio de hacer las cosas bien. Asume que, para hacer las cosas bien, la
integridad de las personas que participan en el proceso productivo es tan importante
como la efectividad del liderazgo para dirigir la misién de la organizacién centrada en

satisfacer las necesidades de los usuarios, consumidores o clientes (Lepeley, 2003).

Gestion organizacional. La gestion organizacional implica direccién, o sea,
practicamente el proceso mismo de administracion, que contiene en su raiz la
determinacién de la forma concreta de planear y estructurar la organizacion, y su
funcionalidad. Por lo que, en su conceptualizacion sistemética debe proporcionar
estabilidad y soporte a ésta, donde las tres grandes categorias de variables son: la
cultura organizacional, la estructura organizacional y los procesos organizacionales
(Porras y Robertson, 1998).

Gréfico de control. El grafico de Shewhart para la comprobacién continua de la

significancia estadistica (Grant y Leavenworth, 2003).

Justo a Tiempo. Técnica para el control de la produccién y el inventario, que es parte
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del Sistema de Produccion de Toyota. Esta orientada especificamente para reducir el

desperdicio en la produccién (Monden, 1993).

KAIZEN. Significa mejora continua. Mejoramiento en la vida personal, familiar, social y
de trabajo. Aplicado en el lugar de trabajo, significa un mejoramiento continuo que

involucra a todos -gerentes y trabajadores por igual- (Imai, 1992).

Kanban. Una herramienta de comunicacion en el sistema “justo a tiempo”. Un kanban,
o letrero, se fija en partes especificas de la linea de produccién que significa la entrega
de una cantidad dada. Cuando han sido usadas todas las partes, el mismo letrero se
regresa a su origen en donde se convierte en una orden mas. El sistema kanban es
s6lo una parte del CTC, por lo tanto no puede ser utilizado de manera aislada o

autobnoma de los demas elementos del CTC (Monden, 1993).

Matriz de responsabilidad. Una tabla que registra las decisiones y acciones

necesarias, e identifica quién hace qué (Morris y Brandon, 1995).

Mejoramiento. ElI mejoramiento es una fijacion mental unida al mantenimiento y
mejoramiento de estandares. En un sentido mas amplio, el mejoramiento puede
definirse como KAIZEN e innovacién, en donde una estrategia de KAIZEN mantiene y
mejora el estandar de trabajo mediante mejoras pequefias y graduales; y la innovacién
produce mejoras radicales como resultado de grandes inversiones en tecnologia y
equipo. La percepcion japonesa de la administracion se reduce a un precepto:

mantener y mejorar los estandares (Imai, 1992).

Modelo. Cualquier cosa usada para representar algo mas. El propésito de un modelo
es la representacién de la relacion entre dos 0 mas conceptos, que tienen como

prerrequisito un esquema conceptual. (Namakforoosh, 1990).

Poka-Yoke. Significa contar con listas detalladas de los puntos criticos de cada
operacion, de tal manera que se elimine totalmente el error humano. Hay que disefar

los sistemas y las operaciones a prueba de errores (Shingo, 1985).

Politica (en la administracion japonesa). En Japon, el término se utiliza para describir
orientaciones administrativas de alcance medio y largo, asi como las metas u objetivos
anuales. La politica estd compuesta tanto de metas como medidas; o sea, tanto de

fines como de medios. Las metas son por lo general cifras cuantitativas establecidas

18



por la alta administracion; por ejemplo: ventas, utilidades y metas de la participaciéon
de mercado. Las medidas son los programas especificos de accion para alcanzar
dichas metas. Es imperativo que la alta administraciéon determine tanto las metas

como las medidas y las “despliegue” por toda la organizacion (Mizuno, 1988).

Proceso. Es una serie sistematica de acciones dirigidas al logro de un objetivo (Morris
y Brandon, 1995).

Puntos de comprobacion y puntos de control. Los puntos de comprobacion y los
puntos de control se usan para medir el progreso de las actividades relacionadas con
mejoras entre diferentes niveles administrativos. Los puntos de comprobacién
representan criterios orientados al resultado. Los puntos de control representan

criterios orientados a los procesos (Hammer y Champy, 1993).

Reingenieria de procesos. Actividad de repensar y redisefiar en lo fundamental los
procesos de una empresa para lograr mejoras notables en medidas cruciales del

desempefio, como: costos, calidad, servicio y velocidad (Gareth, et. al., 2006).

Significacion estadistica. Término utilizado para distinguir los cambios reales de las
falsas alarmas. Un cambio es estadisticamente significativo, si es muy probable que

no haya sido causado por variaciones fortuitas (Deming, 1989).

Sistema de operaciéon. Actividades funcionales que una organizacion combina vy
dirige para adquirir insumos, convertirlos en productos y distribuir los productos
(Gareth, et. al., 2006).

Sistema Taylor. Sistema de gestién basado en la separacion de la planificacion y la
ejecucion (Robbins, 2005).
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INTRODUCCION.

El mundo inicié el nuevo milenio en un estado de profunda transformacion y cambio
estructural. Las fuerzas de la globalizacion han incidido de manera definitiva y se
encuentran operando a nivel mundial y no existe ningun pais, sociedad o comunidad

gue pueda ignorar la accién de las mismas.

Este trabajo de investigacion nace a partir de una realidad preocupante, los
indicadores de competitividad de la O.C.D.E. ubican a México entre los paises con
menor nivel de competitividad. Se reporta: “En los dltimos afios México ha perdido

competitividad o ésta no se ha mejorado al ritmo que lo estan haciendo otros paises”.

Ante estas nuevas circunstancias, las empresas e instituciones mexicanas que,
aparentemente, creian ser productivas y competitivas descubren que no lo son tanto

cuando se comparan o son comparadas con otras.

En un mundo de libre flujo de ideas, personas, mercancias y capitales la mala
gestion y pobre desempefio de cualquier organizacion es sancionada de manera
inmediata, implacable e irreversible. Por lo que, los desafios para las empresas,

organizaciones, directivos y trabajadores mexicanos son enormes.

Basado en Peter Drucker, que indico: “No existen paises desarrollados ni
subdesarrollados, sino paises que saben administrar y paises que no han aprendido a
hacerlo. Lo mismo sucede con las organizaciones; hay organizaciones bien

administradas y organizaciones mal o deficientemente administradas”.

Se puede decir que:

iTodo se fundamenta en el talento y habilidad administratival

Este trabajo de investigacion pretende establecer algunos de los aspectos de
mayor significado y trascendencia de las ciencias administrativas y filosofia de calidad

gue deben adoptar las empresas mexicanas para mejorar su competitividad.
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En la primera parte de este trabajo se define la situacion problematica,
estableciendo: las consideraciones que orientaran su analisis; el planteamiento del
problema de investigacion; el objetivo general y los objetivos especificos de

investigacion; las preguntas de investigacion; la justificacion del mismo.

En la segunda parte de este trabajo que corresponde al marco teorico se definen
y conceptualizan: la administracion, la gestién, la competitividad y el desempefio
organizacional. Ademas, se estudia y analiza la evolucion del las ciencias
administrativas durante el pasado siglo y lo que va del presente, con la finalidad de
identificar los conceptos, principios y teorias que han sido desarrollados y aplicados
para la transformacién organizacional e impulsar la mejora de la productividad y
competitividad. También se investiga y analiza la filosofia de la calidad, identificando
los fundamentos, principios y enfoques de algunos de los principales promotores de

este concepto.

En la tercera parte de este trabajo se investiga una empresa mexicana del sector
de alimentos, bebidas y tabaco; para identificar, evaluar y comparar su situaciéon en
relacibn a los aspectos clave estudiados en el marco teérico. Se presentan los
resultados que permiten identificar los factores que, basados en los aspectos
administrativos, de gestion y filoséficos de calidad obstaculizan la mejora del

desempefio organizacional y como consecuencia en su falta de competitividad.

A partir de los hallazgos de la investigacion de campo, en la cuarta y ultima parte
de este trabajo se rescata, asocia y promueve la integracion de los conceptos,
fundamentos y principios administrativos, asi como de la filosofia de calidad, para
disefiar y construir un modelo de gestiobn basado en la administracion por procesos
para mejorar el desempefio organizacional de la empresa. Finalmente, se propone el
Modelo de Gestion basado en la Administracion por Procesos; asi como los requisitos,
caracteristicas e implicaciones organizacionales que deberan ser consideradas para

su desarrollo y correcta implementacion.

Por ultimo se presentan las conclusiones y recomendaciones que se desprenden

de la experiencia obtenida en este trabajo de investigacion.
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Debemos aceptar la xesponsabilidad de entender los cambios y adoptarlos
con el fin. de cteat nuevas opo’ctun.idades no s6lo jpara nosotros, sino para las

genetaciones futu'cas "

Joel oBa'cket
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1.1 INTRODUCCION.

El mundo inicio el presente siglo en un estado econdémico, politico y social de profunda
transformacién y cambio estructural; las fuerzas de la globalizacion han incidido de
manera definitiva, exigiendo a las personas, instituciones y organizaciones una mayor
capacidad competitiva. Estas fuerzas se encuentran operando a nivel mundial y no

existe ningun pais, sociedad o comunidad que pueda ignorar la accion de las mismas.
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Las organizaciones, sus horizontes econémicos y oportunidades; asi como la manera

en gue funcionan éstas ahora estan siendo modificados dramaticamente.

Es evidente que la evolucion de los factores econdmicos, sociales y tecnolégicos
en el mundo; los multiples tratados y acuerdos comerciales que realizan los paises, lo
cual se manifiesta en los mercados por medio de la formacién de bloques econémicos,
comerciales e inclusive politicos; la evolucion de las sociedades e individuos cada dia
més educados, comunicados e informados implica la necesidad de mejorar el

desempefio de las organizaciones para hacerlas mas competitivas.

Con inquietud y preocupacion se observa que los indicadores de competitividad
de diferentes organismos internacionales, en este caso la O.C.D.E., ubican a México

entre los paises con menor nivel de competitividad.

Los reportes mas recientes sefialan que, en el dltimo lustro la competitividad
mexicana se ha perdido o no se ha mejorado al ritmo que lo estan haciendo otros

paises.

En el periddico el Financiero del 23 de junio del 2005, en la pagina 1, se publico
un articulo de Isabel Becerril, que indicaba: México, reprobado en competitividad.
“De acuerdo con los indices internacionales de competitividad, México pasé del lugar
35 en 2001, al 55 en 2005. La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE) sefial6 que, en la ultima década México perdi6 no solo

competitividad, sino que su productividad se estanco”.

En un mundo de libre flujo de ideas, personas, mercancias y capitales; la mala
gestion y pobre desempefio de cualquier organizacion es sancionada de manera
inmediata, implacable e irreversible. Por lo que, los desafios para las empresas,

organizaciones, directivos y trabajadores mexicanos son enormes.

Inmersas en estas circunstancias se encuentran algunas empresas mexicanas,
las cuales estan ademas sufriendo una transformacion radical, esto es, estan siendo

adquiridas por empresas transnacionales.
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Es el caso particular de la industria nacional de bebidas alcohdlicas, donde
algunas de las tradicionales marcas dominantes de vinos, brandis, tequilas y bebidas

regionales ahora pertenecen a grandes empresas mundiales.

El cambio del status de estas empresas las obliga a desarrollar y en su caso a

adaptarse a las directrices corporativas.

Vale la pena mencionar que, a pesar de formar parte de un conglomerado
transnacional, algunas de las empresas mexicanas absorbidas mantienen un cierto
nivel de autonomia de gestién, siempre y cuando mejoren su desempefio de manera
significativa y evidente para cumplir en tiempo y forma con las expectativas
establecidas. Estas no realizan cambios organizacionales radicales, se dan la
oportunidad de que los mismos miembros de la organizacion la transformen y se

adecuen de manera natural a la directriz corporativa.

Se debe promover la mejora del desempefio organizacional como elemento
imprescindible para alcanzar un nivel 6ptimo de competitividad, que esté basado en
detectar, fomentar y aprovechar todas las capacidades con las que cuenta la

organizacion.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Los cambios acelerados en lo econdmico, politico y social han conducido a los
estudiosos de la administracién, de la calidad y de la gestién a reflexionar sobre los

conceptos administrativos y de gestion vigentes.

Ahora es indispensable que los directivos, funcionarios y personal en general
desarrollen las competencias y habilidades que les permitan aprovechar al maximo
sus recursos financieros, intelectuales, materiales y productivos cuya correcta gestion

propiciaré el adecuado desempefio de la organizacion.

Los profesores Nelson y Winter de la Universidad de Chicago, plantean la

siguiente hipotesis: “el buen desempefio y competitividad de una organizacion es
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consecuencia de la buena gestion de los recursos de la organizacion, en especial del
factor humano por medio de los recursos intangibles como son el conocimiento y el
saber, mismos que generan las capacidades competitivas de una organizacion”. Los
fundamentos de esta hipétesis corresponden al pensamiento de la escuela de los
recursos humanos, la cual considera que las ventajas competitivas se encuentran al

interior de la organizacion y no fuera de ella. (Alvarez, 2005).

Es el momento de mirar hacia el interior de la organizacion con la intencién de
encontrar los valores, recursos y experiencias diversas; las cuales permitan desarrollar
y hacer crecer a la organizacion en un ambiente de armonia en el que cada
participante se sienta seguro de que su compromiso y participacion son valoradas y
reconocidas de manera que la hagan Unica y, por consecuencia, altamente

competitiva.

Es fundamental reconocer la trascendencia de la experiencia acumulada de los
recursos humanos que conforman la organizacion y capitalizarla a través de un
modelo de gestion basado en la administracibn por procesos con el objeto de
garantizar una operacion confiable y sostenible; asi como identificar y promover los

factores que ayuden en su colaboracion e involucramiento.

La participaciéon de todo el personal debe consolidar el maximo aprovechamiento
del conocimiento que éste posee sobre los procesos de la organizacion. Y, es por ello
gue se debe impulsar el deseo y el compromiso de desarrollar los conceptos,
fundamentos y principios de administracion, calidad y gestién, que es donde radica la
posibilidad de capitalizar la motivacion de todo el personal en beneficio de la

organizacion.

Es mandatario desarrollarse a partir de las cualidades, conocimientos y
potencialidades de todos los recursos humanos de la organizacion para lograr una
mayor eficiencia y efectividad en el desempefio organizacional, y de esta manera

poder competir con éxito en el nuevo entorno global.

Se debe influir inteligentemente en las razones y motivaciones que norman el

comportamiento de las personas; los individuos deben contar con la libertad de poder
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elegir una conducta colaborativa con la autoridad.

Es necesario promover el compromiso con la organizacion, preocupandose por
asegurar el aporte de los esfuerzos individuales de sus miembros en el logro del

cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Se tiene que impulsar la competitividad para poder diferenciarse y ser elegidos
dentro del sector industrial. Distinguirse por la calidad, habilidad y capacidad para
seducir y cautivar; ademas de atender y asombrar a nuestros clientes, lo cual se

traducira en un generador de oportunidades y consecuentemente de riqueza.

El desempefio organizacional para mejorar la competitividad, mas que cualquier

otra cosa, depende de las personas y de su actitud ante los retos.

Se requiere impulsarlos a:
v' Mejorar sus competencias, conocimientos y habilidades administrativas.
v' Comunicarse con los demas miembros de la organizacién de manera efectiva.
v' Generar e interpretar la informacion correctamente.
v’ Identificar, plantear y resolver problemas eficientemente.
v' Aprender a trabajar de manera individual y en equipo.
v" Asumir su responsabilidad y trabajar con tenacidad.
v" Promover valores universales y no perder la sensibilidad social.

El reto de la gestion organizacional corresponde a un cambio en la conducta de
las personas que conforman la organizacion a fin de enfrentar exitosamente los
cambios imperantes en un ambiente econémico y social turbulento, lo cual conducira a

mejorar su desempefio y como consecuencia a incrementar su competitividad.

El enunciado del problema para este trabajo de investigacion es:
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¢, Qué factores organizacionales impiden promover la mejora del
desempeifio organizacional de esta empresa mexicana del sector alimentos,

bebidas y tabaco?

1.3 OBJETIVOS.

1.3.1 OBJETIVO GENERAL.

Identificar los factores que impiden mejorar el desempefio organizacional de esta
empresa para disefiar y proponer un modelo de gestiébn que permita superarlos e

incrementar su competitividad.
1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

1. Identificar los conceptos y teorias administrativas, de gestion y de calidad que

han influido en la mejora del desempefio organizacional.

2. ldentificar algunos factores organizacionales criticos que dificultan mejorar el

desempefio de la empresa.

3. Determinar los conceptos, principios y teorias de la administracion por

procesos para fundamentar el modelo de gestion propuesto.

4. Disefar y proponer el modelo de gestiébn basado en la administracién por

procesos para mejorar el desempefio organizacional de la empresa.

1.4 PREGUNTAS DE INVESTIGACION.

1. ¢Cuales son los conceptos y teorias administrativas, de gestion y de calidad

gue han influido en la mejora del desempefio organizacional?

2. ¢(Cudales son los factores organizacionales que dificultan mejorar el

desempefio de la empresa?

3. ¢Cudles son los conceptos, principios y teorias de la administracién por
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procesos para fundamentar el modelo de gestidn propuesto?

4. ;Cual debe ser la estructura requerida del modelo de gestién basado en la

administracién por procesos para mejorar el desempenfo de la empresa?

1.5 JUSTIFICACION.

Este trabajo de investigacion se justifica por las siguientes razones:

Conveniencia.

o Esta investigacion permitird conocer la manera en que es administrada y
gestionada la direccibn operativa de una empresa mexicana del sector
alimentos, bebidas y tabaco. Por medio de esta investigacion se identificaran
algunos factores estructurales y organizacionales, y la manera como influyen

éstos en su manera de operar.

o0 Desde el punto de vista organizacional, permitirda identificar y fortalecer de
manera natural y l6gica las habilidades administrativas de todos los integrantes
de esta organizacién. Y, a partir de esto, determinar la necesidad de adoptar
algunos de los principios administrativos, de gestion y de calidad universalmente

aceptados.

o El producto de esta investigacion permitira promover la gestién del
conocimiento de una manera practica y natural. Externalizar las habilidades
basicas de una organizacién (core business), o sea, el conocimiento
trascendente o conocimiento tacito debe ser transmitido y compartido por todos
los miembros de la organizacién (Nonaka, 1995 en Rivas, et al, 2002, p. 54). El
gran reto es trasladar este conocimiento al equipo de trabajo y externarlo a la
organizacion, convirtiéendolo en conocimiento explicito, o sea, en capital

estructural.

Relevancia social.

0 Los resultados de esta investigacion podran ser utilizados para comparar y

caracterizar los estilos administrativos, de gestién y de filosofia de calidad para
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analizar y sugerir estrategias alternativas para mejorar su desempefio.

o El impacto y la trascendencia de este trabajo de investigacion se reflejara en
cambios organizacionales, estructurales y nuevas formas de interaccién entre los

integrantes de la organizacion.

Implicaciones practicas.

o Con esta investigacion se identificardn las brechas de esta empresa
mexicana contra los “deber ser administrativos, de gestibn y de calidad
cientificamente probados”. Y, a partir de estas brechas disefiar y proponer un

modelo de gestion que ayude a mejorar su desempefio.

o0 Este trabajo de investigacion tiene mudltiples razones, entre las cuales se
encuentra el deseo de ser util y de poner a prueba los conocimientos adquiridos

para la solucién de problemas administrativos.

Valor teérico:

o El modelo propuesto nos proporciona un enfoque innovador, ya que, asocia e
integra de manera novedosa las teorias administrativas, de gestién y principios

de calidad.

o El valor tedrico de este trabajo de investigacién servira para complementar el
conocimiento de los diferentes principios y teorias administrativas, de gestién y

de calidad.

0 Los beneficios del modelo propuesto se podran generalizar para incrementar

el vasto campo de las ciencias administrativas.

Utilidad metodoldgica.

o La utilidad metodoldgica de este trabajo consiste en proporcionar una
estrategia de investigacion que permita identificar y entender las caracteristicas
diferenciadoras de una empresa mexicana del sector de alimentos, bebidas y

tabaco.
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°£n. tétminos practicos, las ciencias administrativas tienen sentido en la
medida en que ayudan a mejorar el desemperio organizacional, y, en
consecuencia la calidad 4 el nivel de vida de la 3sociedad. % éstas
coxzesponden a la constelacién de hechos, principios, teoxias y modelos
zeunidos en los libros afines. gPor lo tanto, los investigadores en ciencias
administeativas son petsonas que obteniendo o no buenos xesultados se han

eAﬁ:'czado en contribuir con algun.o de los elementos de esa constelacién.
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2.1 INTRODUCCION.

Una de las actividades humanas mas importantes es la administracién. Desde que los
seres humanos comenzaron a formar grupos para alcanzar objetivos que no podian
lograr de manera individual, la administracion ha sido esencial para asegurar la

coordinacién de los esfuerzos individuales.

A medida que las organizaciones han dependido cada vez mas del esfuerzo de
grupo y a medida que los grupos se han vuelto cada vez mas grandes y complejos, las

ciencias administrativas y de gestion han cobrado mayor importancia.

Peter Drucker (1986), uno de los autores neoclasicos mas famosos de las
ciencias administrativas afirma que: no existen paises desarrollados ni
subdesarrollados, sino paises que saben administrar y paises que no han aprendido a
hacerlo. En otras palabras, existen paises administrados y subadministrados. Lo
mismo ocurre con las organizaciones, existen organizaciones excelentemente

administradas y organizaciones en condiciones precarias de administracion.

iTodo se reduce al talento y habilidad administrativa!

En la actualidad y de manera mas determinante se ha observado que la
satisfaccion del cliente, su preferencia y lealtad determinan la supervivencia de
cualquier organizacion. Esta depende entre otros factores de los procesos
administrativos, los procesos de gestién y la filosofia de la calidad que se desarrollan

en la misma organizacion.

Es el momento para redescubrir y rescatar las teorias clasicas administrativas,
los procesos de gestion y la filosofia de la calidad. Se presenta la oportunidad para
redisefiar y adecuar los conceptos de gestion, las herramientas administrativas

tradicionales y los diferentes enfoques de la calidad.
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Es indispensable concebir a la administracién, la gestion, el desempefio y la
competitividad de las organizaciones en su sentido mas amplio, en términos de lo que

se requiere, planeay se debe cumplir.

Una visibn mas amplia de la administracion, la gestion y del desempefio debe
incluir la identificacion de metas y objetivos; la articulacion de una vision; las
oportunidades individuales y colectivas con el compromiso del entorno que se tiene

que crear.

Cuando los investigadores en ciencias administrativas se enfrentan a anomalias
o crisis adoptan una actitud diferente hacia los paradigmas administrativos vigentes vy,

en consecuencia, detonan la necesidad de la investigacion.

Por lo tanto, la necesidad de mejorar el desempefio organizacional; asi como la
proliferacion de amenazas y oportunidades, la disposicion para ensayarlo todo, la
expresion del descontento explicito, el recurso de la filosofia y el debate sobre los

fundamentos administrativos son los sintomas para estimular una investigacion.

Una pregunta que se escucha frecuentemente en el ambito empresarial para

tratar de comprender, y en su caso justificar, el buen desempefio organizacional es:

¢ Es la administracion un arte o una ciencia?

Cuando se plantea esta interrogante, algunas respuestas u opiniones indican
gue la administracion como una practica o actividad es un arte. Otras, mencionan que
la administracién cuando se fundamenta y hace uso del conocimiento organizado que

sustenta su practica la califican como ciencia.

A partir de estas opiniones puede considerarse que la ciencia y el arte no se
excluyen mutuamente, sino que se complementan. Sin embargo, se debe reconocer
que el saber y el entender corresponden mas a la ciencia que a la experiencia. Son
considerados mas sabios los conocedores de las causas y los fundamentos de la
ciencia que las personas expertas, ya que, se reconoce que la sabiduria corresponde

al saber, y esto, debido a que solamente algunos saben los fundamentos y otros no.
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Por lo tanto, lo que distingue al sabio del ignorante es su capacidad de poder

identificar y solucionar problemas (Kuhn, 2005).

Para desarrollar y comprender el conocimiento, Golomsky W. (2000), indica que:
“La experiencia sola sin la teoria no ensefia nada a la direccion sobre lo que hay que
hacer para mejorar la calidad, la productividad y la competitividad. La experiencia dara
una respuesta a una pregunta, y la pregunta surge de la teoria. Por lo que, se requiere

desarrollar una postura global integradora”.

El reto es que los directivos, empleados y trabajadores en general desarrollen
mejor sus practicas y funciones, haciendo uso de ese conocimiento administrativo
fundamentado. Por lo tanto, se justifica la necesidad e importancia de estudiar y
analizar la teoria administrativa, de gestién y de calidad a partir de los clasicos y sus
principales aportaciones, no solamente como algo mas que un depadsito de anécdotas,
sino para desarrollar y tener la capacidad de proponer un modelo que produzca una
transformacion decisiva en el desempefo de la organizacién para mejorar su calidad,

productividad y competitividad.

La evolucién de las ciencias administrativas es un proceso gradual, en el cual los
diferentes conceptos se van afiadiendo solos y combinados al caudal creciente de la
teoria y los conocimientos administrativos existentes; por lo que, la teoria
administrativa se convierte en una disciplina que relata y registra esos incrementos
sucesivos y los obstaculos que han tenido que ser superados para estimular su

evolucion.

En términos préacticos, las ciencias administrativas corresponden a la
constelacion de hechos, principios, teorias y modelos reunidos en los libros de texto
actuales. Por lo tanto, los investigadores en ciencias administrativas son personas que
obteniendo o no buenos resultados se han esforzado en contribuir con alguno de los

elementos de esa constelacion particular.

Normalmente se dice que la historia de las ciencias administrativas es una
disciplina puramente descriptiva. Sin embargo, las tesis surgidas son a menudo

interpretativas y a veces normativas. Y, cuando se generalizan las conclusiones en las
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ciencias sociales puede referirse de manera tradicional a la epistemologia (Bunge,
2005).

De ahi que, la ciencia trasciende por medio de la creacion de paradigmas. Esta
creacion es lograda mediante la aplicacién del conocimiento de aquellos hechos que el
nuevo paradigma muestra como particularmente reveladores, aumentando la
extension del acoplamiento entre esos hechos y las predicciones del nuevo paradigma

por medio de la articulacion ulterior del paradigma mismo (Kuhn, 2003).

Mas que cualquier otro tipo de disciplina, los problemas de las ciencias
administrativas son a la vez teoéricos y experimentales. Se debe trabajar tanto con

teorias como con hechos para producir nuevo conocimiento.

En las ciencias administrativas los hechos, las teorias, los descubrimientos y los
inventos no son categoricos ni permanentes. Cuando surgen nuevas teorias es
inevitable que ampliemos nuestra comprension de los descubrimientos, ya que, los

hechos y las pruebas histéricas son absolutamente inequivocos (Bunge, op. cit.).

El proceso de desarrollo de una nueva teoria depende de la factibilidad de sus

aplicaciones, obviamente, incluyendo la practica en la resolucién de problemas.

La investigacion cientifica debe esforzarse continuamente por hacer que la teoria
y los hechos vayan mas de acuerdo entre si, y ésta pueda verse mas facilmente como
una prueba o una busqueda de confirmacién o falsedad. Su objetivo es resolver

problemas. El no lograr una solucion desacredita al investigador, no a la ciencia.

En las ciencias administrativas una nueva teoria podria ser simplemente de un
nivel mas elevado que las conocidas hasta ahora, o en su caso, el agrupamiento de
todo un grupo de teorias de nivel mas bajo sin modificar sustancialmente a ninguna de
ellas. En este caso, el desarrollo cientifico seria genuinamente acumulativo. En la
evolucion de la ciencia los conocimientos modificados o nuevos deben reemplazar a la

insuficiencia.
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La investigacién acumulativa debe su éxito a la habilidad de los investigadores
para seleccionar regularmente problemas que pueden resolverse con técnicas
conceptuales e instrumentales relacionadas a las ya existentes. Sin embargo, el
hombre que se esfuerza en resolver un problema definido por los conocimientos y las
técnicas existentes no se limita a mirar solo su entorno; sabe qué es lo que desea

lograr, disefiando sus instrumentos y dirigiendo sus pensamientos en consecuencia.

En el proceso evolutivo y acumulativo de la ciencia administrativa parece que las
teorias se ajustan a los hechos mediante la transformacién de la informacién
previamente accesible en hechos. Esto significa que, las teorias también evolucionan
gradualmente para ajustarse a los hechos que se encuentran presentes en ese
momento. O sea, surgen al mismo tiempo que los hechos y se ajustan a partir de la

reformulacion de la tradicion cientifica anterior.

Ninguna teoria resuelve todos los problemas a los cuales se enfrenta en un
momento dado, ni tampoco es frecuente que las soluciones alcanzadas sean
perfectas. Al contrario, es justamente lo incompleto y lo imperfecto del ajuste entre la
teoria y los datos existentes lo que en cualquier momento define muchos de los

enigmas que caracterizan a la ciencia administrativa.

Todas las teorias y principios administrativos que tienen significado histérico
estan acordes con los hechos pero s6lo de manera relativa. No existe ninguna
respuesta mas precisa para la pregunta: ¢si una teoria individual se ajusta a los

hechos y hasta qué punto lo hace?

Probablemente la pretension simple de mayor relevancia que plantea quien
propone una nueva teoria, 0 sea, un conocimiento nuevo o diferente, es que puede

resolver los problemas que condujeron al paradigma antiguo a la crisis.

Una teoria es un sistema de imagenes o constructos idealizados que reflejan la
esencia del objeto que se investiga, sus nexos internos, sus leyes de funcionamiento y
su desempefio. La teoria cumple con la funcion de identificar aspectos de la realidad y

hacerlos existir para la ciencia.
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El objetivo de la ciencia administrativa como se menciond anteriormente es
investigar sobre problemas administrativos, para de alli construir las teorias que

supongan una descripcion correcta de los aspectos observables del mundo.

La investigacion cientifica tiene como objetivo fundamental el descubrimiento del
conocimiento y su aplicacion consecuente y creadora de las teorias que rigen el
desarrollo de los fenédmenos, o lo que es lo mismo, los cambios o transformaciones

condicionantes del proceso evolutivo de la naturaleza del objeto de estudio.

El investigador en las ciencias administrativas debe ser critico para poder
distinguir lo que es valioso y lo que no; distinguirse por justificar sus conocimientos,

dar pruebas de sus teorias, estar fundamentado y porque demuestra que es valido.

2.2 LA ADMINISTRACION.

La definiciéon etimologica de administracion viene de ad — dirigir, hacia; y minister —
vocablo de inferioridad y subordinacion. De donde se puede interpretar que, la
administracion es una funcién que se realiza bajo el mando de otro, de un servicio que

se presta.

Sin embargo, el significado original de esta palabra ha sufrido una
transformacion radical. La funcién de la administracion pasoé a ser la de interpretar los
objetivos establecidos por la organizacién y convertirlos en acciones organizacionales
en todas las areas y en todos los niveles de la organizacion con el fin de alcanzar

dichos objetivos de manera Optima (Chiavenato, 2006).

Henri Fayol (1916), empled la palabra administracion como sinénimo de
organizacion, hizo una distincion entre ambos vocablos. Segun él, la administracion
constituye un todo del cual la organizaciébn es una de sus partes. Para Fayol, la
administracién debe ser responsable de ejercer el proceso administrativo, que consiste
en: planeacion, organizacion, integracion, direccion, coordinacion y control para lograr

los objetivos establecidos.
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El término administracion invoca variados conceptos, entre los cuales podemos
retomar a la conduccion racional de las actividades de una organizacion. Esta tiene
gue ver con la planeacién, organizacion, direccién y el control de todas las actividades

que ocurren dentro de una organizacion. (Koontz, 1998).

H. Koontz, C. O’Donnell y H. Weihrich, definen a la administracion como: una
actividad esencial en las organizaciones que sirve para asegurar la coordinacion de
esfuerzos individuales para el logro de metas grupales. O sea, crear un ambiente en el
cual las personas puedan lograr metas en grupo con la menor cantidad de recursos
utilizados (Koontz H., O"'Donnell C. y Weihrich H., 1984).

El administrador debe ser un profesional con una formacion multidisciplinaria
para dirigir de manera adecuada a todas las personas involucradas directa e
indirectamente con él. En la practica, el administrador no es el ejecutor, sino el
responsable del trabajo de sus colaboradores y subordinados, no puede cometer
errores 0 recurrir a estrategias de ensayo y error, eso implicaria conducir a sus

subordinados al desastre.

Los administradores deben adquirir nuevos conocimientos y adoptar nuevas
posturas permanentemente. El caracter eminentemente universal de la administracion,
relacionada con la evolucién social y econémica del mundo obliga a una dinamica

organizacional acorde con la misma evolucién de la humanidad.

La administracion debe ser:
v Un instrumento de cambio y transformacion organizacional; que proporcione
nuevos métodos, estrategias, tecnologias y horizontes.

v" Un medio educador y orientador; que modifique comportamientos y conductas de

las personas.
v/ Un agente de cambio cultural; para adecuar la cultura organizacional en las

empresas y los individuos que la conforman.

La administracion es fundamental en la evolucion de la sociedad moderna. Esta

no es un fin si misma, sino debe verse como un medio para mejorar el nivel de vida de
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la sociedad, haciendo que las cosas se realicen cada dia mejor, de manera mas eficaz

y eficiente.

Algunos traducen la administracién con el significado de -management-, o0 sea, la
gestion, que es una funcién realizada por los jefes, managers, jefe o el que manda, la
gerencia. El gerente o manager es un profesional que ensefia el management, es
quien puede vislumbrar nuevas oportunidades o nuevos estandares (Robbins y
Coulter, 2005).

La definicién anterior enfatiza aspectos relevantes para el funcionamiento de una
organizacion, ya que, ordena las acciones que se dan al interior de ella, abordando
aspectos de la administracion. Este concepto, algunas veces, puede ser tomado como

gestion (Fernandez, 2003).

Richard Daft, concibe a la gestion (management) como un subsistema diferente
al resto de los subsistemas de la organizacion porque es el responsable de proveer las
estrategias, coordinar los subsistemas, definir los fines y las politicas para toda la
organizacion; asi como resolver problemas o conflictos entre los departamentos y las

personas que los integran (Daft, 1998).

El nuevo paradigma administrativo es a partir del aprendizaje organizacional, que
significa por un lado reconocer y corregir el error (como desvio de los objetivos); pero
también flexibilizar la organizacion, facilitando el aprendizaje de nuevos
procedimientos y nuevas respuestas frente a los nuevos desafios. O sea, evolucionar
de una organizacion rigida que desconoce los cambios y turbulencias externas hacia
una organizacion flexible que no sélo acepte el desafio del contexto, sino que también

sea capaz de aprovecharse de él como instrumento de transformacion organizacional.

2.3 LA GESTION.

En la actualidad y de manera mas determinante la competitividad de la organizacion,
asi como la satisfaccion del cliente, su preferencia y lealtad determinan la
supervivencia de cualquier organizacién. Algunos estudiosos han observado que esto

depende, entre otros factores, de los procesos de gestion que se desarrollan en la
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organizacidon misma. Cualquier organizacion debe disefiarse para ser eficiente en la

consecucion de sus fines y objetivos (Fernandez, 2003).

La perspectiva tradicional piensa en la gestion y la administracion desde el
paradigma del control; lo que significa estandarizar, regular y controlar, ya que, lo que
se desea es solamente prevenir el error y dirigir a la organizacion hacia el

cumplimiento de sus metas y objetivos.

Furlang, describe los conceptos que permiten la construccion y comprension del
tema gestion, entre los cuales se encuentra management como una derivacién del
latin menagemente (cuya definicion es: disponer, regular con cuidado y con mafia),
misma que se utiliza en Latinoamérica en su version anglosajona sin traduccion

castellana (Fernandez, op. cit.).

Drucker (1996), afirma que, en cualquier lugar que exista un grupo de personas
gue contribuya a la consecucién de los mismos objetivos, actuando bajo una
organizacion formal tiene como elemento fundamental el management, es decir,
realiza la funcién de lograr que las personas de la organizacibn desempefien sus

actividades con resultados 6ptimos.

El management para Drucker corresponde al conjunto de tareas consistente en
definir la misién de la organizacion, dirigir a sus miembros, gestionar sus recursos y
organizar sus actividades. Por lo que, se deduce que el management involucra
conceptos como definicion y alcance de la misién y objetivos de la organizacion;
coordinaciéon de aquellas actividades (a partir de estrategias bien definidas); y a la

gestion de los recursos que integran la organizacion (Fernandez, op. cit.).

La gestion debe ser asumida como: “una dindmica organizacional que vincula los
ambitos del proceso administrativo con los de la organizacion, bajo la conduccion de
un liderazgo participativo y transformador que garantice el cumplimiento de la mision
institucional” (De Anda, 2001).

De Anda, considera que la gestion es la accién consistente en aplicar de una

forma racional y ordenada los recursos disponibles a la consecucion de los objetivos
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gue se han previsto; puntualizando que en ésta existen conceptos interconectados, ya
gue, la coordinacion de los recursos humanos es competencia de la direcciéon y no

so6lo de la gestion.

Por su parte, Topete define a la gestion como: “el proceso de gobierno y
conduccion de los esfuerzos de los integrantes de una organizacion a través de la
administracion con el fin de lograr sus objetivos, en este esfuerzo, la calidad es una

premisa central” (Topete, 2000).

Alvarez y Topete, (1997), definen a la gestién como: “el proceso de conducir a la
organizacion al logro eficaz y oportuno de su mision y de sus objetivos. También,
mencionan que, la gestion, asi como la administracién y la planeacion representan la
posibilidad estratégica para articular, dar sentido y contenido a la accion de y entre los

diversos planos institucionales”.

La empresa debe ser conceptualizada como un sistema total, en el cual su
funcionalidad depende de tres elementos basicos: la determinacién de objetivos, el
logro de dichos objetivos y el control. Todo esto implica una adecuada comunicacion
de metas, la motivacién de las personas y el saber dirigirlos. Ademas, por el caracter
evolutivo de las ciencias administrativas se deduce la evolucion de las concepciones

doctrinales relativas a la toma de decisiones (lllescas, 2001).

Las organizaciones de cualquier tipo requieren: la coordinacion de sus
actividades; la definicion de sus objetivos y metas; el control y la evaluacion del
desarrollo de sus operaciones; y la direccion de los recursos humanos. Por lo tanto, se
hace necesario que todas ellas cuenten con individuos que se hagan cargo de la

gestion administrativa para asegurar los resultados positivos para la competitividad.

En diversas partes del mundo, principalmente de desarrollo anglosajon, el
concepto gestion ha tenido diferentes definiciones. Los pensadores administrativos
franceses lo reclaman como término galo. Autores como Charles Jean Bonnin, en su
libro Principes d”Administraton Publique, la us6 en 1812, al hacer referencia a la
ejecucion de leyes, como un aspecto necesario a la gestion de los asuntos publicos

(gestion des affaries publiques) (Fernandez, op.cit.).
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En espafiol, este vocablo ha sido usado como sinénimo de administracién o, mas
generalmente, como una parte de la misma. De manera similar, los estudiosos
franceses sugieren que el término management tiene su origen en Francia. Durante el
siglo XVII, management se equiparaba con ménagement, de menaje, una palabra
francesa formada desde el siglo XVI, que proviene de la voz latina manere (cuidado de

la casa).

Jean Bodin, en 1583, afirmaba que, la Republica es un recto gobierno de
muchas familias y de lo que es comun, con autoridad soberana (“Republique est un
droit gouvermment de plusiers menajes, de ce qui eur est comdn, avec puissisance
souveraine”). Management, también tiene estrecha cercania con el vocablo
meniemente que, de manera similar, significa asir con la mano. A pesar de sus
diferencias semanticas y etimoldgicas, los franceses han insistido en derivar
management de ménagement, hasta que en 1969, optaron por incorporar la primera a

su idioma (Fernandez, op. cit.).

Desde un punto de vista mas ligado a la teoria organizacional, la gestion
institucional es vista como un conjunto de procesos tedrico-practicos integrados

horizontal y verticalmente para cumplir con los mandatos sociales.

La gestidn puede entenderse como las acciones desarrolladas por los directivos
gue pilotean amplios espacios organizacionales. Esto es: un saber de sintesis capaz
de ligar conocimiento y accion; ética y eficacia; politica y administracion en procesos
gue tienden al mejoramiento continuo. O sea, la exploracion y explotacion de todas las
posibilidades organizacionales y a la innovacién permanente como proceso

sistemético (Fernandez, op. cit.).

De manera natural, la gestion también tiene que ver el manejo de conflictos que
se presentan entre lo planeado y lo contingente; entre lo formal y lo rutinario en cada
funcion especifica; y la necesidad de generar y ampliar el desempefio de la
organizacion. Implica abandonar suposiciones simples para identificar la realidad
compleja, transformando los conceptos sobre las organizaciones con enfoque cerrado
para visualizarlas como entes que interactian con su entorno desplegando estrategias
y procesos intimamente relacionados con su contexto.
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La gestion también se refiere a la consideracion de la incertidumbre originada
por los cambios de contexto e intervencién ante la imposibilidad de considerar a los
recursos humanos subordinados como meros ejecutores, cuando en realidad son los

protagonistas que estan permanentemente tomando decisiones.

La gestibn esta relacionada con incertidumbre, tensiones, ambigiiedades y
conflictos inevitables, por lo tanto, no se trata sélo de elaborar un plan o de planificar
en una hoja de papel los conjuntos de actividades. La gestion debe articular elementos
tedricos y practicos para proporcionar sentido y racionalidad en la gobernabilidad e
impulsar la mejora continua de la calidad, la equidad, la pertenencia, el trabajo en

equipo y el aprendizaje organizacional.

La gestion para (CAGI CIEES, 1999: 3) es: “el esfuerzo continuo y sistematico de
la administracion para coordinar las acciones basadas en los planes y objetivos con el
fin de decidir y establecer las actividades y tareas que aseguren la marcha de la
institucion en términos y en la direccidon previstos. Es un proceso integral que
comprende no sdlo el acopio de informacién, sino, la toma de decisiones involucrando
actividades comunicativas, persuasivas, de liderazgo e iniciativa. Es en esencia un

sistema para resolver problemas”.

La gestién implica liderazgo. Un buen liderazgo facilita la gestion, ya que
relaciona directamente las estrategias, la eficacia y los objetivos institucionales,

apoyandose en los valores, propdsitos, pasion e imaginacion.

El liderazgo se relaciona con la capacidad de generar procesos de
sensibilizacién y convocatoria para trabajar de manera coordinada y armoénica en el

logro de las metas y objetivos organizacionales.

El lider-gestor promueve la comunicacion, el compromiso y el sentido de
pertenencia con los objetivos que se pretenden lograr en un futuro. De esta manera, el
liderazgo se relaciona con la motivacion para estimular e inspirar la transformacion
organizacional, haciendo converger las acciones e intereses individuales con los de la

organizacion.
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El lider como gestor comunica una vision de futuro compartido, con la cual
intenta lograr un reto y compromiso permanente de los integrantes de la organizacion,
convocando de esta manera a la participacién en redes de trabajo orientadas a

garantizar un resultado de calidad en beneficio de la sociedad.

Messenet propone que la nueva gestion trascienda la racionalizacién de la
funcion central de direccién, pues su tesis consiste en que ella aumenta la
racionalizacion y se aplica adecuadamente a las decisiones. En su tesis hace énfasis
en la descentralizacion y en el manejo administrativo con base en una idea de mision.
Igualmente, destaca el papel relevante de la informacion y la informatica; asi como del
presupuesto, el control de gestion y la administracion de los recursos humanos

(Fernandez, op. cit.).

Segun Fernandez (2003), el término gestion es una nueva manera de referirse a
la accién de administrar, y aunque parecieran sinGnimos, es importante indicar las
siguientes diferencias. 1) La administracién se visualiza como el procedimiento por el
cual se realizan trabajos por y a través de otras personas. 2) La gestibn como el
proceso de crear, coordinar e influir en las operaciones de la organizaciéon de manera

gue se obtengan los resultados deseados mejorando la ejecucién total.

Ramirez (2005), asocia la gestién con el proceso directivo. Una vez que la
organizacion ha establecido sus objetivos, ésta se ve obligada a su cumplimiento

definiendo los planes de accién para conseguirlo. Para esto, debe:
1. Fijar sin ambigledades la responsabilidad y autoridad a cada uno de sus
colaboradores.

2. Negociar con cada uno de ellos las metas y recursos necesarios para alcanzar

los objetivos.
3. Controlar a dichos colaboradores en el transcurso del ejercicio.
4. Tomar decisiones cuando asi se requiera.

5. Prever nuevos planes y nueva organizacion cuando lo exijan las circunstancias.
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La gestidn es, por lo tanto, un proceso puesto en escena a través de la accion de
los diversos actores implicados en los distintos niveles de operacién del sistema en
donde todos tienen una palabra que decir y un conjunto de decisiones que tomar de

manera coordinada, independiente o contestataria a los objetivos establecidos.

La gestion incide en el desarrollo de cualquier organizacion a través de la
integracion de una serie de habilidades, como son: el enfoque sistémico, planificacion,

programacion, ejecucion, coordinacion, evaluacion y retroalimentacion.

La gestion implica el accionar de todos los elementos de la organizacion,
ejerciendo las habilidades de la cultura de gestion en todos sus Organos y niveles
basados en sus principios de equifinalidad, descentralizacion, coordinacion,
correlacion vertical-horizontal y relacion con el entorno. En estas circunstancias la
organizacion funciona como una red conformada de personas y recursos
interconectados con el entorno, donde la informacion generada por la accion se

convierte en el insumo para la transformacion y evolucion de ella misma.

En un entorno cada dia mas competitivo se hace evidente la importancia de un
sistema de gestidén, como es para Cataldo (1996) el modelo de gestiéon de la calidad
total, en el cual, el nicleo que da sentido a la existencia de un producto o servicio son

los clientes y especialmente su satisfaccion.

Este concepto de gestion hace evidente la cadena de clientes-proveedores
internos y externos, los cuales “consumen” productos, servicios, informacion,
materiales, creatividad, etc. Ademas, introduce un planteamiento claro y determinante
respecto a que los trabajadores de la empresa deben participar de manera activa y
comprometida en la mejora continua de la productividad. En este sentido, los jefes
deben transformarse en lideres animadores y coordinadores del esfuerzo de sus
colaboradores, impulsando su creatividad e iniciativa, mas que solamente en

supervisores de su eficacia.

Lepeley (2003), menciona que la gestion de la calidad total es un sistema de
administracion de organizaciones que se basa en el principio de hacer las cosas bien.

Pero asume que para hacer las cosas bien, la integridad de las personas que
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participan en el proceso productivo es tan importante como la efectividad del liderazgo
para dirigir la misién de la organizacién, centrada en satisfacer las necesidades de los

usuarios, consumidores o clientes.

Segun Lepeley, en la historia de la administracion, la gestion de la calidad total
es el primer intento por desarrollar las organizaciones en torno al ser humano. Los
principios fundamentales de la gestion de calidad se basan en una concepcién del ser
humano, respaldada por la confianza, la honestidad, la ética, la eficiencia, la

responsabilidad y la efectividad.

La gestibn de la calidad total tiene fundamento en la satisfaccion de las
necesidades de los clientes externos, pero asume que esas necesidades no podran
ser satisfechas a menos que los <<clientes internos>> sientan que las organizaciones
satisfacen sus necesidades. Establece una serie de principios de gestidn, los cuales
pueden resumirse en: <<la gestion de la calidad es un modelo de gestién intensivo en

las personas, no en el capital>>. (Lepeley, op. cit.).

La gestibn organizacional por medio de los principios de la calidad integral
requiere tomar en consideracioén las siguientes areas:
= Liderazgo.
= Atencién de las necesidades de los clientes internos/externos.
= Desarrollo de las personas y la organizacion.
» Planificacion estratégica para la calidad.
» [nformacién y analisis.
» Gestion de calidad en procesos de apoyo.

* Impacto de la organizaciébn en el ambiente externo y el medio

ambiente.

Por otro lado, como sugiere Senge (1995), la gestién institucional tiene como
principales funciones: construir una organizacion inteligente, abierta al aprendizaje de
todos sus integrantes y con capacidad para la experimentacion; que sea capaz de

innovar para el logro de sus objetivos; que pueda romper las barreras de la inercia y el
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temor, favoreciendo la claridad de metas y fundamentando la necesidad de una

transformacion en donde la organizacién sea capaz de:

» Encarar y resolver sistematicamente problemas.

= Generar nuevas aproximaciones y experimentaciones.

= Aprender a partir de la propia experiencia y cuestionarla.
= Aprovechar las experiencias de otros.

= Crear conocimiento y trasladarlo a su préactica cotidiana.

Debe entenderse que la gestibn mas que controlar a las personas reconoce la
necesidad de proponer multiples espacios de formacion de competencias clave para
todos los actores del sistema, que origine una sinergia capaz de impulsar una
organizacion inteligente rica en propuestas y creatividad, que estimule la participacion

y compromiso de todos los integrantes de la organizacion.

El desafio de la gestion que se presenta en la actualidad esta relacionado con la
necesidad de producir cambios profundos en la realidad organizacional. La gestion
tradicional ha sido un aspecto residual del quehacer directivo dentro de las
organizaciones en la medida en que se ha restringido a <<los aspectos
administrativos, y entre ellos basicamente el de control>>, los que ocupan en la teoria

un lugar secundario.

La estrategia para la formacion en gestién debe orientarse hacia el desarrollo de
habilidades directivas, como son: andlisis de razonamiento critico; desarrollo de
relaciones interpersonales; comunicacidon oral y escrita; concrecién y creatividad.
Donde es importante identificar las competencias basicas sobre liderazgo, manejo de
conflictos, negociacién, delegacion, motivacion y comunicacion; ademas de
habilidades y competencias que permitan articular la organizacion, tomando en cuenta
las dimensiones politicas y técnicas para el cumplimiento de la misién y los resultados

e impacto en la sociedad. (Alvarez, |., et al. 2005).
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Los procesos basicos de gestion estan intimamente relacionados con: liderazgo,
solucion de conflictos, competencias técnicas, competencias administrativas, aspectos

normativos y con la cultura organizacional.

El desconocimiento de la dimension empresarial en el sentido del compromiso
de la organizacion y sus actores con la eficacia y la eficiencia; asi como el incremento
de concepciones cada vez menos centradas en el conocimiento y mas en los valores
son elementos que no ayudan a que los aspectos profesionales de la gestion sean

valorados.

Si bien la gestion institucional se fundamenta en lo estratégico, también postula
la participacion sustantiva de todos los colaboradores en el establecimiento de metas,
roles y estrategias. Esta debe ser vista como un proceso de toma de decisiones con
actividades concretas de implementacion, lo que reconoce los niveles y complejidad
de la organizacion, tomando en cuenta practicas, entornos, personalidades y premisas

gue le den eficacia a la ejecucion.

En el ambito empresarial, al concepto de gestion se le da un enfoque
estratégico. En éste se propone integrar conceptos multidisciplinarios y servir de
puente entre el andlisis de las politicas y el de las decisiones empresariales. Aqui, el
concepto de estrategia comprende la identificacién, formulaciéon e implementacion de
los objetivos organizacionales totales y a largo plazo, conduciendo consecuentemente
a un cambio en los enfoques de las disciplinas que se ocupan de estudiar su
funcionamiento y estructura. Asi, los conceptos de planeacion y toma de decisiones

han cambiado y evolucionan hacia la idea de gestion estratégica. (Barenstein, 1982).

La gestion estratégica evoluciona hacia una realidad més compleja de los
enfoques de la teoria “clasica” de las decisiones, que pretende proveer el instrumental
analitico para resolver los problemas de las grandes organizaciones, principalmente
desde un punto de vista interno y funcional. Se adopta el punto de vista de la direccion
superior y de la organizacion total, lo que constituye un gran avance respecto a la
etapa anterior del tratamiento de los problemas desde puntos de vista parciales e

internos a la organizacion. (Ansoff, 1965).
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En la reflexiéon de Peter Senge (1995), el aspecto mas sutil del pensamiento
estratégico consiste en saber qué debe suceder. Es por medio del proceso de toma de
decisiones reflexivo y estudiado que la gestién institucional constituye las acciones y
comunicaciones necesarias para concretar una vision de futuro consensuada y
compartida con los objetivos de intervencion para el logro de acciones trascendentales

y de calidad.

La gestion no es independiente en cada nivel del sistema organizacional, los
objetivos y estrategias no deben estar limitados por los niveles jerarquicos
organizacionales. Todo lo opuesto, la gestion acentla la interdependencia, se
enmarca en el campo de los objetivos estratégicos y terminales de la politica

organizacional.

La gestion implica direccion, o sea, practicamente el proceso mismo de
administraciébn que contiene en su raiz la determinacién de la forma concreta de
planear y estructurar la organizacion y su funcionalidad. Por lo que, en su
conceptualizacion sistematica debe proporcionar estabilidad y soporte a ésta, donde
las tres grandes categorias de variables son: la cultura organizacional, la estructura

organizacional y los procesos organizacionales (Porras y Robertson, 1998).

Lo primero que se percibe de una organizacién es su estructura; es lo mas
significativo y lo que identifica con mayor claridad cémo ha sido disefiada, basada en
sus objetivos y planteamientos originales, y cdmo, a partir de su disefio interactlan sus
integrantes, procesos, funciones y la manera en que se interrelacionan las personas

gue conviven en ella, o sea, establecen de alguna manera la cultura organizacional.

El proceso natural de creacion de una organizacion, independientemente de su
fin, es establecer cual ser4 su mision u objetivos (qué va a ofrecer a la sociedad).
Posteriormente definir sus valores, creencias y principios que determinardn su
identidad, su diferenciacién y la manera en que marcaran su estilo de actuacion

(subsistema legal y normativo) (Mintzberg, 1991).

Para Mintzberg, el ultimo paso del disefio general de la organizacion consiste en

definir las variables de la organizacion, o sea: cOmo se van a alcanzar los objetivos de
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la organizacion (estrategias); con qué técnicas, recursos y métodos se va a trabajar
(subsistema de metas y valores); qué caracteristicas, formacion, perfil, personalidad y
competencias deben tener los sus miembros (subsistema cultural); como se definen,
diferencian, asignan y coordinan las actividades (estructura organizacional); y, con qué
parte del exterior va a interactuar para lograr el intercambio de productos y servicios

(subsistema relacional).

Municio (1995), menciona que la estructura es una caracterizacion del disefio de
una organizacion, la cual tiene una dimension estética, en el sentido de que se
construye y permanece mientras que la organizacion asi lo requiere en funcion de sus
fines; y una dimension dindmica, la cual sélo puede disefiarse de manera indirecta, ya
gue depende del ajuste de todas las variables y las relaciones que se establecen entre

las personas.

Las organizaciones adquieren realidad objetiva y estable gracias a su estructura
o entramado material, formal y al personal que lo constituye. La estructura puede ser
horizontal o jerarquica, formal o informal, centralizada o descentralizada, funcional o
no, pero existe en todas las organizaciones; es producto inevitable de un

funcionamiento coordinado y garantia de continuidad (Gairin, 1993).

Para Gairin, el caracter visible y estable de la estructura explica en parte la
atencion que ha recibido de la teoria de la organizacion, constituyendo el centro de
muchos debates clasicos en torno al nimero adecuado de niveles de autoridad, la
extension del dmbito de control, el grado de centralizacion, la relacion de la estructura
con otras variables como el contexto, la tecnologia, el tamafio o el grado de

formalizacion de la organizacion y otras caracteristicas.

2.4 LA COMPETIVIDAD.

La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cualquier
iniciativa empresarial, lo que esta demandando permanentemente una evolucion en
los sistemas administrativos y de gestion. La competitividad debe considerarse un reto

permanente y sostenible para la sobrevivencia de cualquier organizacion.
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De acuerdo con Porter (1994), se entiende por competitividad: la capacidad de
una organizacion de mantener sistematicamente ventajas diferenciadoras que le

permitan alcanzar y sostener una posicion de liderazgo dentro de su sector.

La competitividad de una organizacion esta basada en su habilidad gestora para
administrar sus recursos humanos y materiales; sus conocimientos y experiencias; sus
fortalezas y oportunidades; etc., de los que dispone y que corresponden a los que
carecen sus competidores, o en su defecto, que tienen mejor desarrollados y en

consecuencia hace posible la obtencién de rendimientos superiores a los de aquellos.

El concepto de competitividad nos hace pensar en la idea de "excelencia”, o sea,

con caracteristicas de eficiencia y eficacia organizacional.

La competitividad no es producto de la casualidad ni surge espontaneamente; se
crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje, negociacion y maduracion
de los grupos representativos que conforman la dinAmica de la conducta organizativa,
como: accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes, por la competencia y el

mercado; asimismo, el gobierno y la sociedad en general.

Una organizacién independientemente de la actividad a la que se dedique debe
utilizar antes o después procedimientos de analisis y toma de decisiones encuadrados
en el marco del proceso de la gestion estratégica. Una de las funciones de dicho
proceso es sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las personas que integran

la organizacién encaminados a maximizar la competitividad global de ésta.

Para entender mejor la competitividad, consideremos los enfoques de

competitividad; la competitividad interna y la competitividad externa.

La competitividad interna se refiere a la capacidad de la organizacion para lograr
el méximo rendimiento de los recursos disponibles como personal, capital, materiales,
maquinaria, ideas, etc., por medio de los procesos de transformacion. Al hablar de la
competitividad interna, viene la idea de que la empresa ha de competir contra si

misma, con énfasis en su continuo esfuerzo de superacion.
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La competitividad externa esta orientada a la consecucién de los logros de la
organizacion en el contexto del mercado en el sector al que pertenece. Como el
sistema de referencia es ajeno a la empresa, ésta debe considerar variables
exogenas, tales como: el grado de innovacién, el dinamismo de la industria, la
evolucion tecnolégica, la estabilidad econdmica, la madurez de los mercados, los
cambios en los gustos y preferencias de los consumidores, entre otros, para analizar y
proyectar su competitividad a largo plazo. Una vez que ha alcanzado un nivel de
competitividad externa, la empresa debera disponerse a mantener su competitividad
futura, basado en generar nuevas ideas, productos, y buscar nuevas oportunidades de

mercado.

Las organizaciones viven un proceso de cambio acelerado como consecuencia
de una mayor competitividad global en una economia cada vez mas liberal e
interdependiente, marco que hace necesario un cambio total de enfoque en la gestion

de las organizaciones.

En estas circunstancias, las empresas se ven obligadas a incrementar sus
indices de productividad, lograr mayor eficiencia y brindar un servicio de calidad; lo
gue esta forzando que los gerentes adopten modelos modernos de administracion
participativa, tomando como base central al elemento humano, fomentando el trabajo
en equipo para alcanzar una mayor competitividad y poder responder de manera
idénea la creciente demanda de productos y servicios de manera mas economica,

eficiente, rapida y con calidad.

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de hacer
negocios y estd focalizado hacia el cliente. La calidad total no sélo se refiere al
producto o servicio en si, sino que es la mejora permanente del aspecto
organizacional, donde todos sus miembros, desde el director hasta el trabajador del

nivel jerarquico mas bajo estdn comprometidos con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud es necesario que se rescaten los
valores morales bésicos, y es aqui, donde el directivo juega un papel fundamental,
empezando por la educacién previa de sus trabajadores para conseguir una poblacion

laboral méas predispuesta con mejor capacidad de asimilar los retos de la mejora de la
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competitividad, con mejor criterio para sugerir cambios en provecho de la
organizacion; con mejor capacidad de aprendizaje en el analisis y observacién de los
procesos administrativos y de gestibn para ser mas preventivos y evitar costos

innecesarios. (Pelayo, op. cit.).

Otro enfoque de la competitividad esta relacionado directamente con la calidad,
en donde la considera como el resultado de una mejora constante de la calidad, como
se muestra en la figura 2.1. Este caso hace referencia a la “Reaccion en Cadena de
Deming” (Walton, 1992), que difundio el Dr. W. E. Deming en Japon a mediados del

siglo pasado, la cual postula:

mejora de calidad

v

be costos decrecen debido al menor retrabajo,
Mmeno= enores, menos demorm@s, mejor uso del
tiempo maguina y de materiales

v

mejora de productividad

v

capturar el mercado con mejorcalidad y menor precio

v

mantensrae an el mercado

v

ofrecer mejores emplos

Figura 2.1 La reaccion en cadena del Dr. Deming. (Walton, 1992).

Las acciones para incrementar la competitividad de la organizacion se veran
materializadas en la mejora de:
» La funcionalidad de la estructura organizacional.

» La efectividad de los procesos organizacionales para optimizar los recursos de la

empresa.
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» La correcta coordinacion de los esfuerzos individuales y grupales en beneficio de

la organizacion.

= Un clima organizacional adecuado para impulsar el desarrollo integral de la

empresa.

= Una cultura organizacional que fomente actitudes, habilidades y valores de
calidad total, que distingan a la empresa con el calificativo de Empresa de Clase
Mundial.

2.5 EL DESEMPENO.

Las ideas en torno al concepto de desempefio son amplias, variadas y en ocasiones
confusas; cada interesado o grupo de interesados puede tener ideas muy diferentes
de lo que es importante. Por ejemplo, los administradores pueden definir el
desempefio de su organizacién en términos de los beneficios financieros que son
obtenidos, por ejemplo, las utilidades; por su lado, el trabajador puede definir el

desempefio en términos de los beneficios monetarios que recibe.

Pese a ser de vital importancia son pocas las organizaciones que tienen datos
para medir su desempefio. Una de las causas es por la falta de consenso para
determinar los criterios que debe tener un indicador para ser considerado aceptable

para cada indice de desempefio.

A pesar de todo, el desempefio de una organizaciébn debe hacerse patente
mediante los procesos que emprende para cumplir con su misién y es aqui donde la
produccién y sus efectos deben ser los aspectos mas tangibles para medir su

desempefio.

El desempefio organizacional se define en términos de dos dimensiones:

» Los resultados operativos (bienes o servicios) que deben ser producidos en

relacion a los recursos utilizados.
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» Los resultados financieros generados en el logro de los resultados (de los bienes

0 servicios) producidos.

La orientacion hacia los resultados operativos y financieros debe enfocar a los
gerentes en lo que ellos deben producir y no solamente en los recursos que estan

manejando y los resultados que estan produciendo.

Los productos se deben definir independientemente de a quién son
suministrados; en el caso de un departamento tipico, los productos son “vendidos” a la
unidad de negocio siguiente, quien los compra y a su vez los hace llegar a la unidad
de negocio siguiente, hasta llegar al cliente final o consumidor. De esta manera se
identifica a los clientes internos, los cuales son percibidos como un usuario del
departamento. La importante distincion que debe hacerse aqui, es que dentro de la

organizacion se tiene que identificar las relaciones proveedor - cliente interno.

Internamente, cada cliente interno define conjuntamente con sus proveedores los
productos o los componentes del producto que cada unidad de negocio tiene la
responsabilidad de suministrar. Estas definiciones se utilizan entonces como la base
para establecer las unidades de negocio y estar en posibilidades de establecer los
acuerdos de desempefio entre proveedor y cliente interno. En este momento los
gerentes, por su parte, establecen los estandares de desempefio con su personal y asi
sucesivamente. De esta manera la orientacion hacia los resultados se internaliza en el

sistema de evaluacion del desempefio de la organizacion.

El desempefio operativo hace uso de los costos, los cuales se miden sobre una
base acumulativa, la cual esta determinada por la asignacion de todos los costos de
insumos del departamento (costos de personal, costos operativos, etc.) a las distintas

clases de resultados utilizando técnicas estandar de contabilidad de costos.

La focalizacion en la gestion en los insumos y los resultados nos permite
comparar los costos de los productos producidos internamente con los costos de
productos similares producidos externamente. Esto ofrece oportunidades para mejorar

el desempefio a través de la comparacion.
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Al igual que con el desempefo por resultados, es habitual que los directivos
desagreguen las metas de desemperfio financiero global en metas para cada uno de
los departamentos involucrados. Estas, también se incluyen en los acuerdos de
desempefio, asegurando que el desempefio financiero sea parte integral del sistema

de gestion.

Periédicamente se requieren informes financieros por cada centro de
responsabilidades, lo que equivaldria a la rendicion de cuentas de cada uno de ellos.
Es también habitual que los informes mensuales sobre costos de productos y
trimestrales sobre suministro de productos se elaboren para efectos de la evaluacién

del desempefio.

La contabilidad integral desempefia un papel importante en el sistema de
gestion. La contabilidad integral es necesaria para que pueda medirse y evaluarse el

desempefio gerencial, por ejemplo:

1. La estimacion total de costos requiere una contabilidad integral. La contabilidad
de caja es insuficiente para registrar el uso de recursos significativos que no son
de caja, tales como la depreciacion, el costo de capital y las asignaciones no

salariales al personal.

2. El desempeifio financiero sdélo puede ser medido adecuadamente si se distinguen
con claridad los gastos operativos y los gastos de capital. La contabilidad integral

da cuenta de esto, en tanto que la contabilidad de caja no puede hacerlo.

3. El desarrollo de la contabilidad integral suministra informacién global acerca de
los activos y de las obligaciones del departamento, la cual es parte importante
del desempefio del ejecutivo. En ausencia de un registro de activos y de una
hoja de balance, los gerentes disponen de muy poca informacion a través de la

cual manejar los activos.

4. La contabilidad integral es utilizada debido a que ella ofrece una mejor
informacién para la toma de decisiones y para la responsabilizacion gerencial. La
contabilidad integral es superior a los datos de caja, porque suministra

informacién acerca de todos los recursos utilizados y no solo de los gastos de
I —
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caja. De manera similar, la contabilidad integral separa los flujos operativos y los
de capital, lo que a su vez ofrece un panorama mas confiable de la posicién

financiera subyacente de la organizacion.

5. La contabilidad integral informa acerca de los activos y de las obligaciones
financieras, focalizando de este modo la atencién de la gerencia en aspectos
tales como: la utilizacién de los activos, la gestion del capital de trabajo y la

gestion de las obligaciones financieras.

Por lo que, la contabilidad integral puede ser particularmente poderosa cuando
forma parte de un sistema integral de gestion del desempefio financiero, ya que
proporciona la medicion precisa de los diversos elementos del desempeiio
departamental. Asimismo, asegura que el desempefio financiero del departamento sea

medido en forma especifica y apropiada.

Los sistemas de contabilidad y la informacién que ellos proveen son meras
herramientas gerenciales. El éxito de los mismos dependera de que ellos formen parte
integrante del sistema de evaluacion de desempefio. Esto, a su vez depende de si se
define claramente el desempefio esperado por parte de los gerentes y se les dota de
la autoridad que ellos necesitan para cumplir con este desempefo, ademas, se les

estimula para lograrlo y se les responsabiliza concomitantemente.

De esta manera, al quedar definido el desempefio con toda claridad, la
responsabilidad gerencial puede ser establecida, esto es: suministrar productos
especificados en cantidad, calidad, costo y oportunidad, asegurando el cumplimiento

de las metas financieras.

Un sistema de gestion del desempefio intenta deliberadamente crear fuertes
incentivos para que los gerentes lleven a cabo el desempefio requerido. Esto puede

lograrse de varias maneras, como son:

1. Un sistema de indices, los cuales permitan crear un proceso formal que defina y

establezca las expectativas de desempefio. Los sistemas formales de evaluacion
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del desempefio exigen una evaluacién del mismo en funcion de los resultados y

del desempefio financiero especificados en el acuerdo establecido.

. La mayoria de los departamentos deben operar con un sistema de pago por
desempefio, en el que, la remuneracién debe vincularse con el sistema de
indices y con un acuerdo de desempefio establecido; un porcentaje del
sueldo/salario se debe vincular al desempefio alcanzado. De esta manera, la
organizacion estd en capacidad de pagar bonos al personal con base en los

superavit financieros generados por el departamento.

. Los sistemas presupuestarios y de informacién deben estar deliberadamente
alineados con los requerimientos de desempefio de los departamentos. El
sistema presupuestario, por ejemplo, asigna recursos por resultados en lugar de
hacerlo sdélo por insumos. Asimismo, el formato de los informes presupuestarios
y los informes de resultados reales se reflejan mutuamente, de modo que el

desempefio esperado y el desempefio real pueden ser facilmente comparados.

. Se espera que los gerentes departamentales gestionen todos sus recursos y sus
costos. Esto incluye la depreciacion y el costo del capital invertido en los
departamentos. Este Ultimo es asignado a los departamentos por via de cargos
de capital, que es como un pago combinado de intereses y dividendos calculado

sobre la base de los activos netos del departamento.

El cargo de capital crea un incentivo para que los gerentes optimicen la
utilizacion de sus activos. Si un departamento es capaz de utilizar mejor sus
activos, su cargo de capital se vera reducido. Podra entonces utilizarlos para
financiar personal adicional o gastos operativos. De esta manera, los costos de
oportunidad del capital se hacen transparentes a los ojos de los gerentes y los

estimulan para incrementar la productividad del capital.

. Requerimientos para una informacion de calidad. Este componente del sistema
de gestion consiste en el suministro regular de informes de calidad sobre el
desempefio de los gerentes departamentales. Estos informes cubren las dos
dimensiones del desempefio sefialadas anteriormente: el consumo de recursos

respecto a los resultados producidos y el desempefio financiero correspondiente.
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Al definir los criterios de desempefio por resultados se alude a los elementos de
competencia y a un enunciado evaluativo del resultado que se debe obtener. Se puede
afirmar que, los criterios de desempefio por resultados deben corresponder a la
descripcion de los requisitos de calidad, cantidad, costo y oportunidad que deben ser
cumplidos. (Ohno, 1991).

Los criterios de desempefio por resultados deben referirse, en lo posible, a los
factores esenciales de la productividad. Por lo tanto, deben ser expresados a través

del logro de las metas y los objetivos establecidos.

Se debe generar indicadores que se puedan controlar en forma coherente para
evaluar el propio desempefio por resultados, asi como, establecer los conjuntos de

variables a manera de control para comprender mejor su funcionamiento.

La efectividad de una organizacion se manifiesta a partir de la medida en que
avanza hacia el cumplimiento de su misién y el cumplimiento de sus metas y objetivos,

basados en sus capacidades implicitas y explicitas.

Como se menciona en la parte previa, el desempefo esta estrechamente
relacionado con la administracién, de manera particular con el control. Desde el punto
de vista administrativo, el control es un proceso ciclico compuesto de cuatro fases

(Chiavenato, op. cit.):

1. Establecimiento de estandares o criterios. Los estandares corresponden al
desempefio establecido. Los criterios representan las normas que guian las
decisiones, son disposiciones que proporcionan medios para establecer qué
debera hacerse y cudl es el resultado que se aceptard como normal o esperado.
Ambos consisten en los objetivos y metas establecidos en el proceso
administrativo y de manera particular en la planeacion, los cuales el control
debera asegurar o mantener. Los estandares deben ser expresados por medio
de indicadores cuantificables y mensurables. La administracion cientifica de los
clasicos de principios del siglo XX se enfoc6 a desarrollar técnicas capaces de
identificar buenos estandares como el tiempo estdndar en los estudios de

tiempos y movimientos.
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2. Observaciéon del desempefio. Para poder controlar el desempefio es necesario
conocer algo respecto a éste. El proceso de planeacion permite considerar las
operaciones a determinados estandares previamente establecidos y funciona
basado en la informaciébn que recibe. La observacion o verificacion del
desempefio o del resultado busca obtener informacién exacta sobre la operacion

que se esta controlando.

3. Comparacion del desempefio con el estandar establecido. Toda actividad
experimenta alguna variacion, error o desviacion. Es importante determinar los
limites de esa variacién aceptada como normal o deseable. No toda variacion
exige correcciones, sélo aquellas que sobrepasan los limites naturales. El control
separa lo que es excepcional para que la correccién se concentre Unicamente en
las excepciones o desviaciones. Por lo tanto, el desempefio debe compararse

con el estandar para verificar eventuales desviaciones o variaciones.

4. Accién correctiva. El objetivo del control es mantener las operaciones dentro de
los estandares establecidos para cumplir con los objetivos y metas planificados.
Las desviaciones, variaciones y errores deben corregirse para que las
operaciones se normalicen. La accidn correctiva busca que lo realizado

corresponda exactamente a lo planificado.

Poder medir el desempefio es una manera importante de monitorear las pérdidas
gue reducen la efectividad de las organizaciones, éstas no pueden permitirse un nivel

productivo ineficaz en un entorno cada dia mas competitivo.

Uno de los principales problemas, es que las personas responsables con
frecuencia no estan conscientes del potencial y las capacidades de los equipos y
activos existentes en la organizacion. Es frecuente que los responsables de la gestion
operativa no tengan una medida adecuada para tomar decisiones fundamentadas

sobre su operacion.

Para comprender mejor como el area operativa de una organizacion esta

actuando y para identificar los obstaculos que reducen su efectividad, se hace

62



necesario establecer un indicador. Este puede ser el OEE (Overall Equipment

Effectiveness o Efectividad Total de los Equipos y maquinaria).

El OEE es un indice porcentual creado en Toyota (Monden, 1993), que sirve
para medir el desempefio o la efectividad productiva de una instalacién industrial. El
concepto de OEE relaciona eficacia y calidad a partir de una métrica comdn para

proporcionar una unica mediciéon del desempefio.

Todo el personal de produccién, asi como el personal de soporte debe entender
y conocer el impacto de la efectividad productiva en las metas comunes de la

organizacion.

La ventaja del OEE respecto a otros indicadores, es que nos permite medir en un
anico indicador todos los pardmetros fundamentales en la operacién industrial, o sea:
e Disponibilidad,
o Rendimiento.
e Calidad.
e  Oportunidad.
o Y, en su momento el Costo.

El OEE es el indice que engloba todos los parametros fundamentales a través de
los cuatro indices que lo conforman; nos permite saber si lo que falta para alcanzar el
100 % se ha perdido por disponibilidad (no se produjo durante todo el tiempo que se
podria haber producido); por rendimiento (no se produjo a la velocidad que se podria

haber producido); por calidad (no se produjo con la calidad que se podria haber

producido); o por oportunidad (no se cumplié con lo programado).

¢ Como se calcula el OEE?

El OEE resulta de multiplicar los cuatro indices porcentuales de cada uno de los

indices mencionados.

OEE = Disponibilidad x Rendimiento x Calidad x Oportunidad

63



Disponibilidad. El indice de disponibilidad resulta de dividir el tiempo que la
maquina ha estado produciendo por el tiempo que la maquina podria haber estado
produciendo. El tiempo que la maquina podria haber estado produciendo es el tiempo
total menos los periodos en los que estaba planeado no producir por razones legales,

festivas, comidas, paros programados, etc.

O sea:

A es el tiempo total menos el tiempo planificado para no producir, y B

corresponde al tiempo que la maquina ha estado realmente en produccion.

Disponibilidad =B / A

La Disponibilidad es un valor entre 0 y 1, por lo que se suele expresar en

términos porcentuales.

Rendimiento. El rendimiento resulta de dividir la cantidad de piezas realmente
producidas por la cantidad de piezas que se podrian haber producido. La cantidad de
piezas que se podrian haber producido se obtiene multiplicando el tiempo de

produccién por la capacidad de produccién nominal de la maquina.

O sea:

C corresponde a la cantidad de piezas que se podrian haber producido que es
igual a B por la capacidad nominal de la maquina, y D la cantidad de piezas realmente
producidas.

indice de Rendimiento =D/ C

El indice de Rendimiento es un valor entre 0 y 1 por lo que normalmente se

expresa de manera porcentual.

Calidad. El indice de calidad resulta de dividir las piezas buenas producidas por

el total de piezas producidas, incluyendo las piezas retrabajadas o rechazadas.
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O sea.

E es la cantidad de piezas realmente producidas (nétese que E = D) y F

corresponde a la cantidad de piezas buenas producidas.

Calidad =F/E

La Calidad es un valor entre 0 y 1 por lo que normalmente se expresa de manera

porcentual.

Oportunidad. El indice de oportunidad resulta de dividir la cantidad de
programas de produccion cumplidos realmente por la cantidad de programas de
produccién programados (obviamente en base a la gestién de la demanda y a la

capacidad instalada).

O sea:

G corresponde a la cantidad de programas de produccién programados y H la

cantidad de programas de produccion cumplidos.

indice de Oportunidad =H/ G

El indice de Oportunidad es un valor entre 0 y 1 por lo que normalmente se

expresa de manera porcentual.

2.6 LA EVOLUCION DE LAS CIENCIAS ADMINISTRATIVAS.

Es importante identificar y asociar las diferentes circunstancias econémicas y sociales
gue influyeron en el pensamiento de los principales promotores de las ciencias

administrativas durante el siglo XX y lo que va del presente siglo XXI.

Con la finalidad de establecer un marco de referencia, son tomados en cuenta

los estudios realizados por Richard Scott, de la Universidad de Stanford, el cual
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identifica dos factores determinantes, caracterizados por cuatro aspectos antagénicos
entre si (Udaondo, 1992).

Los dos factores corresponden a:

1. El enfoque de la organizacion

2. La corriente de pensamiento administrativo.

Y, los cuatro aspectos que los caracterizan son:

1. Cerrado y abierto.

2. Racional y social.

Se entiende como enfoque de la organizacion la manera en que ésta se ubica en
relacion al contexto. Se entiende como “enfoque cerrado”, cuando la organizacion
toma en cuenta Unicamente lo que sucede en su interior. Cuando los factores ajenos a
ella como el mercado, las expectativas de los clientes, la competencia, los gobiernos,
etc. inciden en el funcionamiento interno de la organizacion, ésta cambia a un

“enfoque abierto”.

En lo referente a la corriente de pensamiento administrativo se puede indicar
gue: “racional” significa que las organizaciones tienen objetivos y metas empresariales
evidentes y bien definidas. Mientras que el aspecto “social” nos indica que estas metas
y objetivos también estan sometidos a una dinamica evolutiva que debe tomar en

cuenta los factores mas amplios relacionados con el factor humano de la organizacion.

Relacionando los cuatro aspectos de los dos factores, de dos en dos, como se
muestra en la figura 2.2, se determina la naturaleza que, seguin Scott, explica la

evolucion de la evolucién del pensamiento administrativo.
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CERRADO ABIERTO

RACIONAL SOCIAL

Figura 2.2. Los cuatro aspectos que caracterizan el pensamiento de los principales
promotores de las ciencias administrativas (Udaondo, 1992, 8).

Relacionando de manera cronoldgica la combinacién de estos cuatro aspectos
se puede identificar las diferentes corrientes del pensamiento administrativo que

influyeron en su tiempo, lo cual se puede observar en la figura 2.3.

ENFOQUE DE LA ORGANIZACION

CERRADO ABIERTO
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Figura 2.3. La evolucién de las ciencias administrativas en el siglo XX, segun
Richard Scott (Udaondo, 1992, 9).

Combinando los cuatro aspectos se pueden identificar y establecer los cuatro
enfoques de las corrientes del pensamiento administrativo, asi como algunas de las

aportaciones mas relevantes de los principales promotores de la época bajo estudio.
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2.6.1 EL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO TIENE UN ENFOQUE: “CERRADO -
RACIONAL” (1900 a 1930).

A finales del siglo XIX y principios del siglo XX se desarrolla en los Estados Unidos un
modelo de administracion conocido como Administracion Cientifica (Robbins y Coulter,
2005).

La administracion cientifica representd el primer intento industrial por lograr un
mejoramiento organizacional. Este sostenia que, para obtener mas produccion de los
trabajadores habia que controlarlos estrechamente dividiendo sus tareas, acciones y
actividades establecidas en pasos y subpasos pequefios y discretos; definiendo
formas de medir dichos elementos para micro administrar dichas actividades y su
tiempo de ejecucién. Uno de los fundamentos de este sistema era la creencia de que
no se podia confiar en los trabajadores por su escasa preparacion y su actitud, por lo

tanto, necesitaban reglas estrictas (Taylor F. W., 1911).

En su momento, la administracién cientifica impulsé el desarrollo de la industria
enormemente y se convirti6 en el modelo administrativo a seguir durante varias

décadas.

Frederick Taylor disefié un sistema para organizar y sistematizar el proceso por
el cual se fabricaba un producto, de tal manera que, los papeles y las

responsabilidades fueran claros y medibles para maximizar la produccién. jY, lo logré!

Como parte de la administraciéon cientifica, otros investigadores de esa época
crearon técnicas para medir los resultados y establecer estandares de produccion con
lo que se podia evaluar a los trabajadores. También disefiaron sistemas de incentivos
individuales y grupales para estimular a los trabajadores a superar dichos estandares,

y en su momento fijar otros nuevos los que a su vez promovian mayor produccion.

La idea central de la administracion cientifica era la separacién entre la
planificacion y la ejecucion. Esta separacion hizo posible un crecimiento considerable
de la productividad, reemplazando gradualmente la artesania. Esta época significé un

crecimiento explosivo de bienes y servicios, tanto en volumen como en complejidad.
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Al mismo tiempo, los sistemas de fabricacion se hicieron mas complejos
trayendo como consecuencia la necesidad de crear nuevos métodos y sistemas de

control.

De manera especifica, Frederick W. Taylor, en 1911, con su obra: The Principles
of Scientific Management, inicié el movimiento de la administracion cientifica con su
énfasis en los estudios de tiempos y movimientos, dividiendo los trabajos en tareas
pequefias y repetitivas en un intento para encontrar “la Unica forma y mejor” de
desempefar cada trabajo. Disefié el sistema de pago a destajo para incrementar la
motivacion e impedir que los trabajadores “fingieran trabajar” o fueran negligentes. Las
tareas sencillas y repetitivas redujeron al minimo las habilidades requeridas para el

desempefio del trabajo.

Los métodos de Taylor se difundieron amplia y rapidamente en los Estados

Unidos y en el resto del mundo como la forma de organizar el trabajo.

También, a principios del siglo XX, Henry Ford desarroll6 la linea de produccién
en serie, transformando la organizacion del trabajo para impulsar la produccién en
masa. Esta, se origin6 en el hecho de que las piezas y componentes eran unidos en
secuencia; es decir, se ensamblaban al armazén mientras que éste se desplazaba por
una linea en la que habia equilibrio, sincronizacién y un flujo ininterrumpido (Robbins y

Coulter, op.cit.).

Henry L. Gantt, ingeniero industrial mecanico, trabaj6é directamente con Taylor
durante aproximadamente dos afios. Sus investigaciones mas importantes se
centraron en la planificacion y control de las operaciones productivas. Inventé la
grafica de Gantt, un diagrama de barras horizontales, que en su momento, fue un
método innovador para administrar el programa de actividades que componen un

proyecto.

Gantt también influyé de manera significativa en la direccion moderna, ya que,
fue uno de los pocos estudiosos de la administracién que para esa época reconocieron
la importancia de la motivacion como un fenédmeno psicoldgico en el lugar de trabajo.

El se enfocd en los sistemas de recompensa, donde se reconociera el trabajo bien

69



realizado en vez de sancionar el trabajo mal realizado; sugeria el acercamiento de la
direccion mejorando las relaciones con los trabajadores. Reconocid la importancia de
tratarlos bien e instituyé salarios minimos e incentivos de paga para los empleados
(Gantt, 2006).

Lillian y Frank Gilbreth se interesaron en el incremento de la productividad a
través de las actividades humanas aplicadas en el trabajo. Introdujeron: el estudio de
tiempos y movimientos; el estudio de la fatiga humana; la division del trabajo; la
especializacion del trabajador; y el disefio de cargos y tareas para buscar las mejores
maneras de racionalizacién del trabajo. De éste concluyeron que: todo trabajo manual
puede subdividirse en movimientos elementales (a los cuales le dieron el nombre de
therblig, anagrama de Gilbreth) para determinar los movimientos y los tiempos optimos

necesarios en la ejecucion de una tarea determinada (Gilbreth, 1911).

Emerson Harrington (Emerson, 2006) fue un defensor de las operaciones
eficientes y del pago de premios para el incremento de la produccion. Buscé simplificar
los métodos de estudios y trabajo de su maestro Taylor; creyendo que adn
perjudicando la perfeccion de la organizacién seria mas razonable realizar menores
inversiones en el analisis del trabajo. Impulso la popularidad de la administracion
cientifica y desarrollo los primeros trabajos sobre seleccién y entrenamiento de los

empleados. Postuld 12 principios para impulsar la eficiencia operativa, los cuales son:

Trazar un plan objetivo y bien definido, de acuerdo con los ideales.
Establecer el predomino del sentido comun.
Mantener orientacion y supervision competentes.

Mantener disciplina.

a r 0N e

Mantener honestidad en los acuerdos, o sea, justicia social en el
trabajo.

Mantener registros precisos, inmediatos y adecuados.

Fijar una remuneracién proporcional al trabajo.

Fijar normas estandarizadas para las condiciones de trabajo.

© ©® N o

Fijar normas estandarizadas para el trabajo.
10. Fijar normas estandarizadas para las operaciones.

11. Establecer instrucciones precisas.
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12. Fijar incentivos correspondientes al mayor rendimiento y a la eficiencia.

Otro referente de esta época, también a finales del siglo XIX, cuando se origin6
en Europa, la Revolucion Industrial, la cual cre6 un sistema de factorias que pronto
sobrepasd a los artesanos y sus pequefios talleres independientes, haciéndolos
obsoletos. Los artesanos se convirtieron en trabajadores de las fabricas y los maestros
se convirtieron en capataces. A esta corriente de pensamiento administrativo se le

llamo6 Administracion Clasica (Robbins y Coulter, op. cit.).

Henri Fayol (Munch Galindo, 1992) expuso su teoria de la administracion en su
obra: “Administration Industrielle et Genérale”, publicado en 1916. En ésta, Fayol,
menciona las funciones de las empresas, que son: las funciones técnicas, las
funciones comerciales, las funciones financieras, las funciones de seguridad, las
funciones contables y las funciones administrativas. Ademas, definié las etapas del
proceso administrativo, que son: la planeacién, la organizacién, la integracion, la
direccion y el control. Otra aportacion importante, fueron sus 14 principios generales

de administracion:

La division del trabajo.

Autoridad y responsabilidad.

Disciplina.

Unidad de mando.

Unidad de direccion.

Subordinacion de los intereses individuales a los grupales
Remuneracion al personal.

Centralizacion.
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Cadena escalar.
Orden.
Equidad.

Estabilidad del personal.
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Iniciativa.

=
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Espiritu de equipo.
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La principal preocupacién de esta corriente del pensamiento administrativo es
aumentar la eficiencia de la empresa a través de la forma y disposicién de los 6rganos
y componentes de la organizacién (departamentos) y de sus interrelaciones
estructurales (organigrama). Hace énfasis en: la estructura organizacional; los
elementos de la administracién; los principios generales de ésta; y en la
departamentalizacion. Su principal caracteristica es el énfasis en la estructura por

medio de un crecimiento escalar en la organizacion.

Luther Gulick (2006), un perfeccionador de la administracion clasica propone
una mejora, a lo que él llamo las principales funciones del administrador, que son: la
planeacion, la organizacion, la asesoria, la direccion, la coordinacion, la informacion y

la presupuestacion.

Para 1922, y, a partir de las investigaciones de Max Weber (Weber, 1947), gran
sociélogo aleman, se introdujo el concepto de <<burocracia>> como la mejor y mas
eficiente forma de organizar a las personas. Postulé que: una enérgica jerarquia de
autoridad; una amplia division del trabajo; reglas impersonales; y procedimientos

rigidos crearian una maquinaria humana muy bien engrasada, llamada organizacion.

Para Max Weber, la burocracia debia ser entendida como: <<la racionalizacién
del trabajo colectivo>>. La burocracia es una forma de organizacion humana que se
basa en la racionalidad, es decir, en la adecuacion del uso de los recursos con los
objetivos establecidos con la finalidad de garantizar la maxima efectividad. Este
término debe entenderse como el apego de los empleados a los reglamentos y normas
inteligentemente establecidas. Para Max Weber, la burocracia es la organizacion

eficaz por excelencia para lograr la eficacia.

El razonamiento de Max Weber en relacién con la burocracia, establece los

minimos detalles de como se debe organizar el trabajo, que son:

Caracter legal de las normas y reglamentos.
Caracter formal de las comunicaciones.
Caracter racional y division del trabajo.

Impersonalidad de las relaciones laborales.

a > wnh e

Jerarquia de la autoridad.
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Rutinas y procedimientos estandarizados.
Competencia técnica y meritocracia.

Especializacion de la administracion.
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Profesionalizacion de los participantes.

10. Completa prevision del funcionamiento.

Se podria resumir a la administracion cientifica como la forma de organizar el
trabajo y a la administracion clasica o burocracia como la forma de organizar a las
personas; las cuales fueron los paradigmas administrativos prevalecientes para las

organizaciones a fines del siglo XIX 'y principios del siglo XX.

2.6.2 EL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO CON ENFOQUE “CERRADO -
RACIONAL” DA PASO AL “CERRADO — SOCIAL” (1930 a 1960). En éste, se hace
énfasis en el aspecto humano; manteniendo el estilo cerrado en cuanto a
influencia de factores externos, debido a que en lo general la demanda era

superior a la oferta.

La administracion da un giro determinante, del énfasis en la tarea y la estructura
organizacional, pasa al énfasis en las personas y en los grupos sociales; esto
provocado por el desarrollo de las ciencias sociales, basicamente la psicologia y la

psicologia del trabajo (Robbins y Coulter, op. cit.).

En este momento aparece el enfoque humanistico, y con ello, el surgimiento de
la teoria de las relaciones humanas. Esta etapa también se caracterizd por una fuerte

actividad sindical.

Ya en 1926, Mary Parker Follet, tedrica de la administracion y astuta
observadora de las relaciones entre la clase trabajadora y la gerencia, escribié un
articulo sobre la forma de dar 6rdenes, aconsejando un liderazgo de participacion y la
resolucién conjunta de problemas entre la clase trabajadora y la gerencia. Introdujo la
corriente psicologica en la administracién. Dedic6 gran parte de su carrera a encontrar
formas de reducir las relaciones antagonicas entre los trabajadores y la gerencia
(Follet, 2006).
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De 1927 a 1932, los famosos estudios Hawthorne (Mayo, 1933). Estos, se
llevaron a cabo en la planta Hawthorne de la Western Electric Co. Los informes de
esos estudios de Elton Mayo en 1933; de Roethlisberger y Dixon en 1939; y de
Homans en 1950 afectaron de manera profunda e irreversible las creencias de las

personas acerca de la conducta organizacional.

Los estudios Hawthorne demostraron la influencia de los factores sociales sobre
la productividad y el clima organizacional. Se descubrié que las personas llegaban al
trabajo como personas completas. Sin embargo, sus sentimientos y actitudes acerca
del trabajo, el ambiente de trabajo y el estilo de supervision determinaban su
desempefo. Los trabajos sencillos y repetitivos los dejaban con un sentimiento de
enajenacion y desaliento. Las normas del grupo tenian efectos mas poderosos sobre
la productividad que los incentivos econdmicos. Se concluyd que: las personas no

eran piezas y las organizaciones no eran maquinas.

En 1938, Chester |. Barnard, presentd los descubrimientos de su experiencia
como presidente de la New Jersey Bell Telephone Co. Barnard consideraba las
organizaciones como sistemas sociales que deben ser efectivos (alcanzar sus metas)
y eficientes (satisfacer las necesidades de los empleados). Barnard y su teoria de la
aceptacion de la autoridad, proponia que: “ésta, se deriva de la buena voluntad de los
subordinados para acatar las instrucciones, mas que de la posicion de poder del jefe
jerarquico”. Barnard fue uno de los pioneros en hablar de valores compartidos entre la

direccion y los trabajadores de una organizacién (Barnard, 1938).

También demostré que la cooperacion entre las personas surge de la necesidad
de superar las limitaciones que tienen las acciones individuales aisladas. La necesidad
de colaborar entre si, lleva a los individuos a formar grupos sociales, convirtiendo a la

organizacion en un sistema cooperativo racional.

La teoria de la cooperacion de Barnard indica que, las personas no actian
aisladamente, sino por medio de interacciones con otras personas. O sea, que pueden
alcanzar sus objetivos individuales por medio de estas interacciones, ya que las

personas se influyen mutuamente por medio de relaciones sociales.
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Barnard, concluye: una organizacion justifica su existencia cuando se cumplen

de manera simultanea las siguientes condiciones:
v' Interaccion positiva entre dos o mas individuos.
v' Se tiene deseo y disposicion para la cooperacion.

v' Se tiene la finalidad de alcanzar un objetivo comun.

Herbert Simon utiliz6 la teoria de las decisiones como base para explicar la
conducta humana en las organizaciones. En ésta, todas las personas en la
organizacion, en todas las areas de actividades y niveles jerarquicos, y en todas las
situaciones se encuentran permanentemente tomando decisiones relacionadas o no
con su trabajo. O sea, la organizacidn es un complejo sistema de decisiones (Simon,
1960).

Esta teoria indica que la toma de decisiones es un proceso de andlisis y eleccion
entre alternativas disponibles de cursos de accién que se tendran que seguir.
También, menciona que el proceso de la toma de decisiones es incomplejo y esta
influido por dos principios: el Principio de la Racionalidad Limitada y el Principio de

Utilidad Subjetiva, ambos dependen de las caracteristicas de los decididores.

En 1939, las investigaciones de Lewin, Lippit y White demostraron la
superioridad del liderazgo democratico en comparacién con el liderazgo autoritario y el
liderazgo de no intervencion, en términos de efectos sobre el clima organizacional y el

desempefio del grupo (Lewin, 1951).

El liderazgo democrético parecia sacar a la superficie lo mejor que habia en los
individuos; por su parte el liderazgo autoritario causaba dependencia, apatia,

agresividad y un desempefio deficiente.

La administracion cientifica y la administracion clasica no se preocuparon por el
liderazgo y sus implicaciones, lo mencionan de manera muy superficial 0 de manera

implicita a la funcion directiva. Esto, debido a la creencia de entender que la autoridad
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formal era suficiente, y ésta, se establecia por medio de los niveles jerarquicos en la

estructura organizacional.

La teoria de las relaciones humanas descubrié y demostréd la enorme influencia

del liderazgo en el comportamiento de las personas.

Kurt Lewin, en sus investigaciones sobre el comportamiento social establece la
importancia del papel que tiene la motivacion (Lewin, 1951). Aqui, explica la
motivacién del comportamiento a partir de lo que postulé como su teoria de campo, la

cual se basa en dos hipotesis fundamentales:
1. El comportamiento humano se deriva de la totalidad de los hechos coexistentes;

2. Estos hechos coexistentes tienen la caracteristica de un campo dinamico, en que
cada parte depende de su interrelacion con las demas. O sea, el comportamiento
humano no depende del pasado ni del futuro, sino del campo dinamico actual,

gue es: “el espacio de vida de la persona y su ambiente psicoldgico”.

Entre 1940 y 1960, los estudios Hawthorne engendraron el movimiento de las
relaciones humanas, que estuvo en pleno florecimiento desde la década de 1930
hasta la de 1960.

El movimiento de relaciones humanas aconsejaba la administracién participativa
con una mayor atencién a las necesidades de los trabajadores, un entrenamiento en
las habilidades interpersonales para los supervisores, y una <<humanizacion>>

general del lugar de trabajo (Roethlisberger, 1939).

Durante 1946 y 1947 se presenciaron los inicios del movimiento del
entrenamiento de laboratorio, un precursor directo del estudio de la organizacion. Las
lecciones que se aprendian en el entrenamiento de laboratorio eran las relaciones
interpersonales mejoradas, una creciente comprension de si mismo y una conciencia
de la dinamica de grupo. EI movimiento se basaba en valores humanistas y

democraticos.
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En 1948, Kent Benne y Paul Sheats, pioneros en el entrenamiento de
laboratorio, propusieron que las funciones del liderazgo de un grupo se deberian
compartir entre el lider y los miembros del grupo, y demostraron la forma en la cual era

posible hacerlo (Benne y Sheats, 1948).

Posteriormente, en 1948, el articulo de Lester Coch y John R. P. French: ¢ Cémo
vencer la resistencia al cambio? Reportaron que la resistencia al cambio se podia
reducir al minimo, comunicando la necesidad del cambio y permitiendo que las
personas afectadas por el mismo participaran en su planificacién (Coch y French,
1960).

En 1950, Ludwig Von Bertalanffy, introdujo los conceptos de la Teoria General

de Sistemas, y mostro su aplicacion en la fisica y la biologia (Bertalanffy, 1950).

La Teoria General de Sistemas no busca solucionar problemas o intentar
soluciones précticas, sino producir teorias y formulaciones conceptuales para

aplicaciones en la realidad empirica.

Las hipétesis basicas de esta teoria, son:
1. Existe una tendencia hacia la integracién de las ciencias naturales y sociales.
2. Esta integracion parece orientarse a la Teoria de los Sistemas.

3. La Teoria General de Sistemas constituye la manera mas amplia de estudiar los
campos no fisicos del conocimiento cientifico, como lo son las ciencias

administrativas y sociales.

4. La Teoria General de Sistemas desarrolla principios unificadores que cruzan
horizontal y verticalmente los universos particulares de las ciencias involucradas,
enfocando el objetivo de la unicidad de la ciencia, o sea conduce a una

integracion en la educacion cientifica.

Bertalanffy critica la vision dividida que se tiene del mundo en diferentes
disciplinas de la ciencia, como la fisica, la quimica, la biologia, la psicologia, la

sociologia, etc. Establece que, la naturaleza no esta dividida en ninguna de esas
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partes y afirma que se tiene que estudiar a los sistemas de manera global,

involucrando a todas las partes y sus interdependencias.

La Teoria General de Sistemas se fundamenta en tres premisas basicas, que

son:
1. Los sistemas existen dentro de sistemas mayores.
2. Los sistemas son abiertos.

3. Las funciones de un sistema dependen de su estructura.

iEl sistema es el objetivo para el cambio, no los individuos; aunque los individuos

son el instrumento del cambio!

Shafritz y Ott, describen la perspectiva de los sistemas como sigue: La escuela
de sistemas considera a la organizacibn como una serie compleja de elementos
entrelazados e interconectados en forma dinamica, incluyendo sus entradas, procesos,
salidas, circuitos de retroalimentacion y el ambiente en el cual opera. Un cambio en
cualquier elemento del sistema inevitablemente causa un cambio en sus otros

elementos (Porras y Robertson, 1996).

También en esta época se desarrollaron los estudios de los Sistemas Socio
Técnicos en el Instituto Tavistock, sus principales promotores fueron Erick Trist y Fred

Emery.

La tesis de los Sistemas Socio Técnicos plantea que, todas las organizaciones
se componen de dos sistemas interdependientes: un sistema social y un sistema
técnico, y que los cambios en un sistema producen efectos en el otro. Para lograr un
nivel elevado de productividad y de satisfaccion de los empleados, las organizaciones
deben estar estructuradas para perfeccionar ambos sistemas. Esta teoria es la
principal base conceptual para los esfuerzos en el redisefio del trabajo y en la

reestructuracion de la organizacion (Emery F. y Trist E., 1965).
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Carl Rogers, en 1951, demostrd la eficacia de la psicoterapia centrada en el
cliente, en donde afirma que los individuos mismos poseen la capacidad de asumir la
responsabilidad de su conducta y salud mental cuando se les proporciona un ambiente
social de apoyo y atencion. El enfoque de Rogers en las comunicaciones
interpersonales efectivas era aplicable a las relaciones superior-subordinado (Rogers,
1972).

Abraham Maslow (Maslow, 1954) presentdé una nueva perspectiva de la
motivacion humana. Maslow sugeria que la motivacion humana estéd colocada en una
jerarquia de necesidades, desde las necesidades de un nivel inferior, como las
necesidades fisiolégicas y de supervivencia; hasta las necesidades de un nivel
superior, como la autoestima y la autorrealizacién. La teoria de Maslow postulaba que
cuando se satisfacen las necesidades de nivel inferior las de nivel superior se

convierten en dominantes (Stephens y Heil, 1998).

Frederick Herzberg formulé la teoria de los dos factores para explicar la
conducta de las personas en el trabajo (Herzberg, Mausner y Snyderman, 1959). Para

Herzberg, los dos factores que determinan la conducta de los trabajadores son:

1. Factores higiénicos o factores extrinsecos. Son los factores que se encuentran
fuera del control de las personas. Corresponden a los factores que se
encuentran en el ambiente que rodea a las personas y abarcan las condiciones
dentro de las cuales éstas desempefian su trabajo. Los principales factores
higiénicos son: sueldo, beneficios sociales, tipos de jefes y autoridades,
condiciones fisicas y ambientales de su entorno de trabajo, reglamentos
internos, politicas de la organizacion, etc. Herzberg descubrié que, cuando los
factores higiénicos son excelentes, Unicamente evitan la insatisfaccion de los
empleados, pero cuando son precarios, €stos provocan la insatisfaccion de los
empleados; a estos factores Herzberg los llamé factores higiénicos, pues son
esencialmente profilacticos, ya que, solamente evitan la insatisfaccion, pero no

provocan la satisfaccion.

2. Factores motivacionales o factores intrinsecos. Estos se relacionan con el

contenido del cargo y con la naturaleza de las actividades que la persona realiza.
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Estos factores se encuentran bajo control de uno mismo, pues se relaciona con
lo que uno realiza y desempefia; involucran sentimientos de orgullo, crecimiento
personal, reconocimiento profesional y autorrealizacion. Cuando los factores
motivacionales son Optimos, éstos provocan la satisfaccion de las personas.
Para mantener la motivacion en el trabajador, Herzberg propone el
enriguecimiento de las tareas o enriquecimiento del cargo, con lo cual se pueden
obtener efectos deseados como el incremento en la motivacién, incremento en la
productividad, mayor compromiso, disminucién del ausentismo, disminucién de

la rotacién de personal, etc.

En Personality and Organization, Chris Argyris, en 1957, afirmaba que se debe
analizar y atender los conflictos inherentes entre las necesidades de la organizacion y

las necesidades de los adultos maduros y sanos (Argyris, 2006).

Douglas McGregor, escribié en 1960, The Human Side of Enterprise (McGregor,

1950). En el cual escribi6 sus famosas hipotesis de las teorias “X" y “Y”.

Indica que, aquellos que estan de acuerdo con la teoria “X”, asumen que, las
personas son perezosas, que carecen de ambicion, que les desagrada la
responsabilidad y que son egoistas e indiferentes a las necesidades de la
organizacion, que se resisten al cambio y que necesitan que las guien y las supervisen

permanentemente.

Quienes estan de acuerdo con la teoria “Y”, asumen que, las personas tienen la
iniciativa y el potencial de desarrollarse, de asumir la responsabilidad y de perseguir
las metas de la organizacion si se les brinda la oportunidad y el ambiente social para

hacerlo.

La tarea de la gerencia en este momento es cambiar las estructuras de la
organizacion, las practicas administrativas y las practicas de recursos humanos para

permitir que se libere el potencial individual.

Como se puede observar, esta época descubre una nueva serie de paradigmas

administrativos que determinan la efectividad de esta disciplina, como son: la
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motivacion, el liderazgo, la comunicacion, la formalidad e informalidad de la estructura

organizacional y las dinamicas de grupo de trabajo.

2.6.3 EL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO ADOPTA UN ENFOQUE “ABIERTO —
RACIONAL” (1960 a 1970). Es la época del enfoque abierto, consecuencia de la
apertura de los mercados y el endurecimiento de la competencia. Y, también, el
retorno al enfoque racional que supuso un paso atras en el enfoque social,
debido a los errores producidos por la tergiversacion de las ideas y mal

interpretacién del enfoque social.

La conocida estructura piramidal de la mayor parte de las organizaciones se adaptaba
muy bien a un ambiente de alto crecimiento porque era escalable. Cuando la
compafia queria crecer, bastaba agregar trabajadores en la base del organigrama
segun lo necesitaran y luego ir colocando los estratos en los mandos intermedios. Este

tipo de estructura organizacional también era ideal para el control.

Sin embargo, el incremento de personal en los niveles medios del organigrama
fue un alto costo que las organizaciones pagaron por fragmentar su trabajo en pasos

simples y repetitivos, y por organizarse en forma jerarquica y funcional.

Ademads, tuvieron que soportar innecesarios costos provocados por una
comunicacion inexistente o insuficiente debido al distanciamiento entre la alta
administracion y el personal de linea; asi como, el desconocimiento y falta de contacto

con los usuarios de sus productos o servicios.

Entre las aportaciones mas importantes de este periodo se pueden mencionar a
tres profesores de la Universidad de Harvard, a Alfred Chandler Jr., en 1962, con su
obra Strategy and Structure, (Chandler A. D. Jr., 1962); y por otro lado Paul Lawrence
y Jay Lorsch, en 1967, con su obra Organization and environment, (Lawrence P. y
Lorsch J., 1967).

Estos autores describen que las empresas que evolucionan con mayor rapidez y

obtienen mayor rentabilidad son las que presentan una estructura mas descentralizada
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y una organizacion mas sencilla y funcional, estando todas ellas en mejores

posibilidades de reaccionar ante las oscilaciones del mercado.

Alfred Sloan, quien sucedié a William Durant fundador de General Motors,
definié el prototipo de sistema administrativo. Sloan cred divisiones mas pequefias y
descentralizadas, donde los gerentes pudieran supervisar desde una pequefa oficina
corporativa central; simplemente controlando las cifras de produccién y financieras.
Para ello, estableci6 una divisibn para cada uno de los modelos de automdvil
Chevrolet, Pontiac, Buick, Oldsmobile y Cadillac. En esta forma Sloan aplicé de alguna
manera los criterios administrativos de la administracion de F. W. Taylor, basado en la
division del trabajo; asi como, Henry Ford, la habia aplicado a la forma de produccion

en serie.

En 1961, Burns y Stalker describieron dos formas muy diferentes de la estructura
de una organizacion mecanicista y organica. En un ambiente de cambio lento, una
estructura mecanicista de una organizacion puede ser apropiada; en un ambiente de
cambio acelerado es preferible una organizacién organica. Las estructuras organicas
fomentan la toma de decisiones, la autoridad descentralizada, las comunicaciones

abiertas y una mayor autonomia individual (Burns T. y Stalker G. M., 1961).

De manera paralela, en ese mismo afio, Rensis Likert presenté su teoria del
comportamiento. Esta mostraba la abrumadora superioridad de un estilo de liderazgo
democratico, en el cual, el lider esta orientado al grupo, a las metas de la organizacion
y comparte la toma de decisiones con el grupo de trabajo. Esta teoria considera a la
administracién un proceso relativo, en el cual, no hay normas ni principios universales
estaticos validos para todas las circunstancias y situaciones. La administracion debe
ser adaptativa a las circunstancias y la naturaleza de cada organizacion (Likert R.,
1961).

Likert deduce que la conducta humana en la organizacion puede ser explicada
por medio de las variables administrativas; las cuales denomina variables causales
porque determinan el comportamiento humano. Estas variables causales provocan
estimulos que actian en los individuos provocando respuestas, efectos o

consecuencias que son las variables de resultado o dependientes.
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En esta época surgié el término Desarrollo Organizacional. Blake y Mouton,
emplearon esta frase para referirse a los grupos de desarrollo en conexién con el

entrenamiento en relaciones humanas (Blake R. y Mouton I., 1984).

El Desarrollo Organizacional es la disciplina aplicada de las ciencias de la
conducta que esta dedicada a mejorar a las organizaciones y a las personas que en

ellas trabajan, mediante el uso de la teoria y la practica de un cambio planificado.

El término surgié como una forma de distinguir un modo diferente de trabajar en
las organizaciones y como una forma de subrayar la importancia del desarrollo
dinamico en todo el sistema. Las organizaciones son sistemas sociales complejos que

interactiian con el ambiente.

El estudio de la organizacion se enfoca en su <<lado humano>>, encontrando
formas de incrementar la efectividad de los individuos, los equipos y los procesos

humanos y sociales de la organizacion.

El estudio de la organizacién se deriva de las ciencias del comportamiento,
como: la psicologia, psicologia social, sociologia, antropologia, teoria de sistemas,
comportamiento organizacional, teoria de las organizaciones y practica de la

administracion.

Beckhard R., en 1969, establece que el estudio de la organizacién es una
estrategia para el cambio, que interviene en los procesos humanos y sociales por
medio de intervenciones planificadas en los procesos de la organizacion, aplicando los
conocimientos de las ciencias de la conducta (Beckhard, 2006).

Beckhard junto con David Gleicher, desarrollaron lo que ellos definieron la:

Formula para el cambio, esta es:

IXVXE>R

Esta férmula, muestra la combinacion de:
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» La Insatisfaccién Organizacional con la situacién actual (1).
» La Visién de un futuro deseable y posible (V).

» La Estrategia para materializar dicha Vision (E).

Los cuales, deben ser mayores que:

> La Resistencia (R) que existe en la organizacién para que ocurra un

cambio significativo.

Warren Bennis, en 1969, menciona que el estudio de la organizaciéon es una
respuesta al cambio; una compleja estrategia educacional que pretende cambiar las
creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones de manera que se
puedan adaptar mejor a los nuevos mercados, tecnologias y al vertiginoso ritmo del

cambio mismo (Bennis W. 1994).

W. Bennis sugiere que, los gerentes deben transformarse en lideres para

administrar el cambio, a lo que recomienda:
1. Conocerse profundamente, escuchando su voz interior, aceptarse como es
reflexionando y aprovechando las experiencias vividas.
2. Conocer su entorno como a si mismo.
3. Aprender a administrar el cambio; el cambio es la Gnica constante en la vida.
4. Ganarse la confianza de sus seguidores; los lideres son tan exitosos como sus

seguidores. Ser congruente, consistente, confiable e integro.

Bennis, menciona que:

“la mayoria de las empresas sufre de exceso de gerencia y ausencia de

liderazgo”.

26.4 A PARTIR DE 1970 COMIENZA LA ESCUELA DE PENSAMIENTO
ADMINISTRATIVO CON ENFOQUE “ABIERTO - SOCIAL". En éste, las

organizaciones estan sometidas a una dramatica evolucién de las variables del
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mercado, y la clave de la supervivencia de éstas es su capacidad para adaptarse
al cambio. La relevancia de esta etapa se manifiesta en el desempefio
administrativo en términos de importancia, significacion, pertinencia, valor,
significados y las consecuencias de su activacion para el mejoramiento del
desarrollo humano y la calidad de vida de la sociedad. Este enfoque esta
apoyado en procesos mas participativos y democraticos en la toma de

decisiones.

En esta época las teorias emergentes se refieren a: el estudio de la organizacion, el
liderazgo de sus directivos, la administracion participativa, el trabajo en equipo, la
creatividad e innovacion, el desarrollo del factor humano, la planeacion estratégica, la
administracién de la calidad total, la reingenieria de procesos y la administracion del

conocimiento, entre otros.

En la historia del estudio de la organizacién abundan las contribuciones de los
cientificos y practicantes de las ciencias de la conducta. Esta, tiene por lo menos

cuatro raices importantes.

La primera raiz del tronco del estudio de la organizacion se compone de las
innovaciones en la aplicacion de los descubrimientos del entrenamiento en

laboratorios de sensibilizacion en las organizaciones complejas.

Una segunda raiz es la de la investigacion de las encuestas y la metodologia de
retroalimentacién. Ambas raices estan entrelazadas con una tercera, el surgimiento de
la investigacidén-accién. Paralela a estas raices y hasta cierto punto unida a ellas hay

una cuarta raiz, el surgimiento de los enfoques socio-técnicos y socio-analiticos.

A. Cohen y L. Bradford (2005), también precursores del movimiento del estudio
de la organizacion hacen énfasis en la importancia de los cambios de la organizacion y
de la capacidad de adaptacion de ésta al medio ambiente. Esto impuls6 nuevos

conceptos de organizacion, de cultura organizacional y de clima laboral.

Ralph Killmann especifica los puntos de ventaja criticos que se deben manipular

para que ocurra el cambio efectivo en la organizacion (Killmann R., 1985). Este cambio
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implica una intervencion en cinco puntos de ventaja criticos, llamados “trayectorias”
gue se encuentran en todas las organizaciones y que, cuando funcionan en la forma

apropiada hacen que la organizacion tenga éxito.

Las cinco trayectorias de Killmann, son:

1. Latrayectoria de la cultura;

2. Latrayectoria de las habilidades gerenciales;
3. Latrayectoria de la creacion de equipos;

4. Latrayectoria de la estrategia-estructura;

5. Latrayectoria del sistema de recompensas.

Se debe realizar un mayor énfasis en la cultura organizacional. Los esfuerzos
para definir, medir y cambiar la cultura organizacional se han vuelto cada vez mas

sofisticados.

Es necesario identificar aquellas hipo6tesis culturales que ayudaran a la
organizacion a alcanzar sus metas y aquellas que obstaculizan el logro de las mismas.
Esto se hace mediante una exploracion conjunta para identificar en secuencia los
artefactos de la organizacion, como son: la disposicion de los espacios fisicos, los
simbolos de status, los valores que le sirven de fundamento a esos artefactos y las

hipétesis que hay detras de esos valores.

En la primera trayectoria, Edgar Schein (1980) menciona que se debe promover
constantemente la cultura de la colaboracién en la organizacion. Se debe administrar
en las organizaciones la cultura, o sea, el patrén prevaleciente de valores, actitudes,
creencias, hipétesis, expectativas, actividades, interacciones, normas, sentimientos y

artefactos.

Edgar Schein (1980), aclara la naturaleza y el poder de la cultura en su
definicion. La cultura se puede definir como: “Un patron de hipétesis bésicas,
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo determinado a medida que

aprende a enfrentarse a sus problemas de adaptacidén externa y de integracion interna.
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Y que, ha funcionado lo bastante bien para que se considere valido y por consiguiente
se debe ensefiar a los nuevos miembros de la organizacién como la forma correcta de

percibir, pensar y sentir en relaciéon con esos problemas”.

Warren Burke considera el cambio de la cultura organizacional como el sello del
estudio de la organizacion. El estudio de la cultura organizacional es un proceso

fundamental en el cambio y transformacion organizacional (Burke W., 1994).

Para Burke y Hornstein, el estudio de la organizacion es un proceso planificado
para administrar el cambio de la cultura organizacional; examinar y adecuar los
procesos técnicos y sociales de la organizacion, en especial la planeacion, la toma de

decisiones y la comunicacion que los institucionaliza y legitima.

La administracion de la cultura debe ser un negocio de colaboracion. La cultura

es el fundamento mas solido de la conducta de las personas en las organizaciones.

En lo referente a los aspectos culturales, Burke y Hornstein exponen que,
cuando la cultura promueve la colaboracion, la delegacion de la autoridad y el
aprendizaje continuo, la organizacion esta destinada a alcanzar el éxito. Ademas se
facilitan los procesos de delegacion de autoridad (empowerment); asi como las
conductas de liderazgo y practicas de recursos humanos, permitiendo que los
miembros de la organizacion aprendan, desarrollen y utilicen sus talentos en una
forma tan plena como sea posible hacia las metas del desarrollo individual y del éxito

de la organizacion.

Tom Peters y Robert Waterman (1984) mencionan que, uno de los ocho
atributos que caracteriza a las compafias excelentes e innovadoras es <<la
productividad a través de las personas>>. Las compafiias excelentes valoran a sus
empleados y los consideran como su activo mas importante; las compafiias excelentes

tienen culturas orientadas a las personas.

El reto para los lideres es delegar la autoridad en los empleados, de manera

gue, creen mejores relaciones con los clientes. O sea, el reto de los lideres es crear un
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ambiente tal que, los empleados se sientan “motivados” al delegarles la autoridad, y

modifiquen su conducta y actitud.

Peters ofrece una serie de prescripciones para lograr la flexibilidad, mediante la

delegacion de autoridad en las personas, considerando que:

» Delegar autoridad es darle poder a alguien, se concede autoridad a los
individuos para participar, tomar decisiones, contribuir con sus ideas, ejercer su

influencia y ser responsables.

»= La participacion incrementa la delegacion de autoridad, y ésta, a su vez,

incrementa el desempefio y bienestar individual.

James Belasco (1991) usa un modelo sencillo de cuatro pasos para describir el

proceso de delegacion de autoridad, que consiste en:

e Sensibilizacion para el cambio.
e Crear un mafiana.
e Compromiso.

e Cambio.

Belasco cree que solo los cambios masivos seran suficientes para que las
organizaciones sean viables en el futuro. Las personas no adoptaran en forma natural
los cambios necesarios, la delegacion de autoridad es la clave para lograr que las

personas deseen participar en el cambio.

La delegacion de autoridad implica desarrollar una vision clara, idear una
estrategia para lograrla, liberar la inteligencia y energia de la fuerza de trabajo para

gue, por doquier se realice la vision de delegar autoridad.

La participacion es un poderoso elixir, es buena para las personas, mejora de
manera dramatica el desempefio del individuo y la organizacion. En los procesos de
solucion de problemas, también se debe tener una vision apremiante de futuro
deseado, que esté ampliamente compartida y respaldada para crear el mejor ambiente
en la resolucion efectiva de los problemas, en la que participen todos los miembros de

la organizacion.
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Las intervenciones del estudio de la organizacibn estan disefiadas
deliberadamente para incrementar el interés y la participacion de los lideres y los
miembros de la organizacion. Se debe reconocer a aquellos que estdn mas cerca del
problema como expertos y confiables, y al mismo tiempo otorgandole mas poder a un

mayor nimero de personas.

Las metas de la transformacién organizacional, son:

1. Incrementar la congruencia entre la estructura, los procesos, la estrategia y la

cultura de la organizacion.
2. Desarrollar soluciones nuevas y creativas para la organizacion.

3. Desarrollar la capacidad de la organizacién de renovarse por si misma.

Por su parte, el modelo de cambio de Burke-Litwin del desempefio individual y
de la organizacion identifica las variables involucradas en la creacién de los cambios
de primer orden y de segundo orden, que los autores llaman <<cambio

transaccional>> y <<cambio transformacional>> respectivamente.

El cambio de primer orden es un cambio evolutivo y adaptativo, en el cual se
cambian las caracteristicas de la organizacion pero su naturaleza fundamental sigue

siendo la misma.

El cambio de segundo orden es un cambio revolucionario y fundamental, en el

cual se altera en formas significativas la naturaleza de la organizacion.

Burke y Litwin (1994) exponen que las intervenciones dirigidas hacia el liderazgo,
la misién, la estrategia y la cultura de la organizacion producen un cambio
transformacional o fundamental en las organizaciones. Nos mencionan que el estudio
de la organizacion es un esfuerzo que debe ser guiado y apoyado por la alta gerencia
para mejorar la vision, la delegaciéon de autoridad, el aprendizaje y los procesos de
resolucion de problemas de una organizacién mediante una administracion constante y
de colaboracion de la cultura organizacional, con un énfasis especial en la cultura de
los equipos de trabajo naturales y en otras configuraciones de equipos, apoyandose

en la teoria de las ciencias de la conducta aplicada.
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Kouzes y Posner mencionan innumerables experiencias de sus seminarios de
liderazgo, donde junto con los participantes elaboraron las cinco practicas de liderazgo
y los diez compromisos de conducta exhibidos por lideres que habian tenido éxito en

la delegacion de autoridad, siendo éstos:

1. Desafiar al proceso.
e Experimentar y arriesgarse.
e Buscar y aprovechar oportunidades.
2. Inspirar una vision compartida.
e Imaginar el futuro.
e Comprometer a otros.
3. Permitir que los demas actuen.
e Fomentar la colaboracion.
e Fortalecer a los demas.
4. Modelar el camino.
e Poner el ejemplo.
e Planear pequerios triunfos.
5. Estimular el espiritu.
e Reconocer las contribuciones individuales.

e Reconocer los logros.

Ademas, las organizaciones con un desempefio superior casi siempre se

manifiestan por medio de:

O

Los equipos de trabajo autodirigidos.
] Los trabajadores dominan habilidades mudltiples.
a El control de desviaciones se da en su origen.

a La informacién corresponde al punto de la accién, es decir, a los trabajadores

gue realizan el trabajo.
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La investigacion sobre la dinAmica de grupos a principios de 1970, demostré el
enorme interés y participacion que deseaban las personas que querian demaostrar su
capacidad de activar un mayor desempefio, sugerir mejores soluciones a los
problemas y mejorar la implantacion de acciones de solucion de problemas. Se
encontré que, esta dinamica de grupo funcionaba para vencer la resistencia al cambio,
incrementaba el compromiso con la organizacion, reducia los niveles de tensién, y en
general, hacia que las personas se sintieran mejor acerca de si mismas y de sus

organizaciones.

Sobresale de manera vital el trabajo en equipo, ya que, los equipos son los
bloques de construccion basicos de las organizaciones. Cuando los equipos funcionan
bien, los individuos y la organizacion total funcionan bien. La cultura de los miembros
del equipo se puede administrar en forma colectiva para asegurar la efectividad de su

gestion.

Se tienen diferentes clasificaciones para los equipos de trabajo, entre las cuales
estan los equipos autodirigidos o equipos de desempefio superior, los cuales asumen
la responsabilidad total de la planificacion y la ejecuciéon de las asignaciones de

trabajo.

John Katzenbach (2006) estudié también a los equipos de desempefo superior.
Para él, un grupo de individuos se convierte en equipo cuando y sélo cuando se
comprometen a alcanzar las metas de un desempeio superior. Define al equipo como
sigue: “un equipo se compone de un nimero reducido de personas con habilidades
complementarias que tienen un compromiso con un proposito comun, una serie de
metas de desempefio y un enfoque claro y compartido de todo lo cual son mutuamente

responsables”.

Se debe impulsar la creacion y desarrollo de equipos de desempefio superior;
éstos tienen ocho caracteristicas principales que los hacen exitosos, las cuales que

siempre estan presentes:

1. Una meta clara y elevada.
2. Una estructura impulsada por los resultados.

3. Miembros competentes del equipo.
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Un compromiso unificado.
Un ambiente de colaboracion.
Estandares de excelencia.

Apoyo y reconocimiento.

© N o 0 &

Un liderazgo de principios.

Los equipos de desempefio superior regulan la conducta de sus miembros, se
ayudan unos a otros, encuentran formas innovadoras para superar obstaculos y

establecen metas cada vez mas elevadas.

Ademas, en esta etapa se promueve el aprendizaje organizacional,
considerando que, las empresas aprenden permanentemente (Learning
Organizations). Peter Senge (1994) propone que toda empresa se convierta en una
organizacion de aprendizaje. El define el aprendizaje como la expansion de las propias

capacidades para producir cambios.

Peter Senge describe a las organizaciones de aprendizaje como:

» QOrganizaciones en donde las personas continuamente desarrollan su capacidad
de crear los resultados que en verdad desean.

= Cuando se fomentan patrones nuevos y extensivos de pensamiento.

» Cuando se deja en libertad la aspiracion colectiva.

= Cuando las personas continuamente aprenden a aprender juntas.

Senge cree que se deben dominar cinco disciplinas con el fin de crear una

organizacion de aprendizaje:

Destreza personal.
Modelos mentales.
Creacion de una vision compartida.

Disciplina.

a > wn e

Pensamiento sistémico.
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De todas estas disciplinas el pensamiento de sistemas es el mas importante, ya
gue, es la disciplina que integra a todas las demas disciplinas, fusionandolas en un
grupo coherente de teoria y practica. Impide que sean las habilidades separadas o las
dltimas novedades las que incidan en el cambio de la organizacién. Sin una
orientacion sistémica no existe una motivacion para estudiar la forma en que se
correlacionan las multiples y variadas disciplinas. Al poner de relieve cada una de las
otras disciplinas, nos recuerda constantemente que el todo debe exceder la suma de

Sus partes, esto es, la sinergia.

Las organizaciones deben tener una alta disposicion a generar cambios y a
adaptarse a los mismos. Las empresas que aprenden se caracterizan por anticiparse
al cambio, son capaces de vislumbrarlo, atenderlo y anticiparse al mismo. No sélo se
contentan con hacer productos y generar servicios que satisfagan una demanda, sino
gue, utilizan la filosofia de calidad total y mejora continua de manera fluida para
anticiparse a las demandas de su mercado, propiciando un clima de aprendizaje, en
donde, cada empleado trata de encontrar nuevas formas de realizar su trabajo, en

busqueda de una mayor eficiencia y una mayor productividad.

Para Chris Argyris (2006), las personas y las organizaciones deben evitar la
trampa de las “rutinas a la defensiva”, esas reacciones habituales, como las
situaciones que impiden la verglienza y la amenaza, pero que también impiden el

aprendizaje.

La caracteristica sobresaliente del aprendizaje organizacional es el deseo de
potenciar el desarrollo del factor humano con un fuerte compromiso para generar y

transferir nuevos conocimientos, tecnologia y una apertura al ambiente externo.

Tom Peters, indica que, el trabajo del mafiana (la mayor parte del cual serd un
“trabajo intelectual”) sera desempefiado por equipos ad-hoc que se congregan para el
desempefio de un proceso con proyeccion multifuncional y sistemas horizontales, que

son los términos que él emplea para describir estos equipos y su trabajo.

Ahora, las implicaciones para el disefio y la direccion de las organizaciones

deben considerar que las formas jerarquicas tradicionales de la organizacién son
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obsoletas en términos de satisfacer las demandas del mercado. Es imperativo
experimentar con nuevas estructuras en la organizacion con nuevas formas de

autoridad.

R. Likert sugiri6 que las organizaciones se conceptualizan mejor por medio de
sistemas entrelazados, conectados por eslabones (como parte de una cadena), esto
es, individuos que ocupan una membresia en dos grupos, al ser jefes en un grupo y
subordinados en el otro. Gracias a esos grupos entrelazados es como se debe llevar a
cabo el trabajo en la organizacion. Para que un equipo funcione de manera efectiva es
prerrequisito que los individuos funcionen de manera efectiva. Por lo que, los lideres
de las organizaciones pueden fomentar un mejor desempefio del equipo si crean una
poderosa ética de desempefio, mas que, si establecen Unicamente un ambiente que

promueva solamente su formacion y camaraderia.

Una caracteristica clave de los equipos de desempefio superior es la disciplina.
Los grupos se convierten en equipos mediante una accion disciplinada, le dan forma a
un propésito comun, convienen en las metas de desempefio, definen un enfoque de
trabajo comun, desarrollan niveles superiores de habilidades complementarias y se

hacen mutuamente responsables de los resultados.

Debe crearse una nueva dindmica cooperativa de la organizacion, en lugar de la
tradicional estructura competitiva, como una tarea primordial de los lideres de la

organizacion.

Una creencia fundamental del estudio de la organizacion es que los equipos de
trabajo son los bloques de construccion de las organizaciones. Por lo tanto, los
equipos deben administrar su cultura, procesos, sistemas y relaciones si se quieren

gue sean efectivos.

Los equipos y el trabajo en equipo son lo mas “urgente” que esté sucediendo hoy
en dia en las organizaciones. Basado en los resultados por demas evidentes, los
equipos producen resultados que exceden con mucho al desempefio de los individuos

no relacionados.
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Los equipos son importantes por un buen nimero de razones, entre las cuales,

se puede mencionar:

1. Gran parte de la conducta individual tiene sus origenes en las normas y los
valores socioculturales del equipo de trabajo. Si el equipo como tal cambia estas
normas y valores, los efectos sobre la conducta individual son inmediatos y

perdurables.

2. Muchas tareas son tan complejas que no es posible que las desempefien los
individuos de manera independiente, por lo tanto, las personas deben trabajar

juntas para poderlas llevar a cabo.

3. Los equipos crean una sinergia, es decir, la suma de los esfuerzos de los
miembros de un equipo es mucho mayor que la suma de los esfuerzos

individuales de las personas que trabajan solas.

4.Los equipos satisfacen las necesidades de las personas por medio de una
interaccion social de reconocimiento y de respeto. Los equipos nutren a la

naturaleza humana.

Se considera que la transformacion organizacional exige mas demandas sobre
un liderazgo de nivel mas alto, con mas visidn, mayor experiencia, mayor dedicacion y

la administracion simultanea de muchas variables adicionales.

Ciampa (1993) reconoce las contribuciones pioneras de los maestros de la
calidad al desarrollo de la Administracion de la Calidad Total (TQM, Total Quality

Management) y la relacion entre la TQM y el Desarrollo Organizacional.

TOM es un esfuerzo de toda la organizacion que trata de establecer y hacer
permanente un ambiente en el cual los empleados mejoren continuamente su
habilidad de proporcionar productos y servicios en donde los clientes encuentren un
valor agregado particular. También menciona una serie particular de valores acerca

del individuo y del papel del individuo en la organizacion.
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Los esfuerzos de la calidad total en las organizaciones fomentan la verdadera
participacién de los empleados, lo cual, requiere trabajo en equipo, promoviendo llevar
el poder de tomar decisiones a los niveles mas bajos de la compafiia y reducir las
barreras entre las personas. Los valores y los enfoques del estudio de la organizacion

han sido los aspectos clave de muchos procesos de éxito de TQM.

Desde 1989 muchas organizaciones han buscado en forma activa la creacién y
puesta en practica de una cultura de calidad total, incorporando procesos de
mejoramiento continuo, de delegacion de autoridad en los empleados, de
administracion del desemperio, y el uso de un desarrollo concurrente de ingenieria y
producto integrado con equipos interfuncionales, entre otros. Sin embargo, el
movimiento de la calidad total para que tenga éxito depende en gran parte de un
proceso efectivo de cambio, en donde el proceso mismo corresponde al aspecto mas

importante del practicante del estudio de la organizacién.

Los valores siempre han sido una parte integral del cambio organizacional.
Warren Bennis propuso que los estudiosos de la organizacion (agentes de cambio)
promovieran y compartieran una serie de metas normativas basadas en su filosofia

humanista y democratica.

Segun Bennis las diferencias sobresalientes entre los sistemas mecanicos y los
sistemas organicos se basan en <<las relaciones de poder-obediencia>> y <<las

relaciones de autoridad-confianza mutua>> respectivamente.

Los sistemas mecanicistas insisten en la division estricta del trabajo y en la
supervision jerarquica, fomentando la toma de decisiones centralizada. Mientras que,
los sistemas orgénicos fomentan la pertenencia, la responsabilidad multigrupo y la

actitud de compartir ampliamente la responsabilidad y el control.

William Ouchi (1982) en su obra Teoria “Z”, hace énfasis en la necesidad de
desarrollar un enfoque administrativo distinto, no solo con un enfoque financiero y
operativo, sino también en lo que se refiere al personal. A diferencia del sistema
tradicional norteamericano, el cual se basa en el establecimiento de objetivos

especificos destinados a evaluar el desempefio, el mecanismo basico de control de la
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administracién japonesa consiste en una filosofia administrativa que describe los

objetivos y los procedimientos encaminados para conseguirlos.

Los objetivos representan los valores de los duefios, los empleados, los clientes
y las autoridades gubernamentales. Los procedimientos para conseguir estos objetivos
estan determinados por una serie de creencias respecto al tipo de decisiones que
deben tomarse y estan disefiados para dar buenos resultados en la industria o en la
empresa. Quienes logran asimilar la esencia de esta filosofia de valores y creencias

pueden alcanzar sus metas.

La Teoria Z se sustenta en una filosofia y cultura organizacional que consiste en
un conjunto de simbolos, ceremonias y mitos que comunican al personal de una

empresa los valores y las creencias mas arraigadas de la organizacion.

Esta cultura se desarrolla cuando los empleados tienen una amplia gama de
experiencias comunes que les permiten comunicarse entre si una infinidad de
sutilezas y genera un ambiente de armonia que facilita notablemente la toma de

decisiones.

La alta orientacion hacia los valores compartidos, especialmente el sentido
colectivo de responsabilidad, trae como consecuencia que cualquier cosa importante

se deriva de un esfuerzo del grupo.

Otro aspecto notable es la participacion en el proceso de toma de decisiones. En
el caso japonés participan todos los que estaran involucrados con la decision hasta

gue se llega a un verdadero consenso.

Michael Porter (1994) nos indica que las actividades que se llevan a cabo al
competir en un sector en particular se pueden agrupar por categorias, las cuales

denomina: la cadena del valor.

La cadena del valor es un sistema interdependiente o red de actividades
conectado mediante enlaces. Los enlaces se producen cuando la forma de llevar a
cabo una actividad afecta al costo o a la eficacia de otras actividades. Los enlaces

exigen también que las actividades estén coordinadas.
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La entrega a tiempo exige que tanto los proveedores, la logistica exterior y las
actividades de servicio funcionen perfectamente coordinadas y sincronizadas. La
coordinaciéon de las actividades enlazadas reduce los costos de transaccion,
permitiendo una mejor informacion a efectos de control, y hace que, unas operaciones
menos costosas en una actividad sustituyan a otras mas costosas en algun punto del

proceso.

Peter Vaill indica que el estudio de la organizacion es una estrategia para
comprender y mejorar cualquiera de los procesos operacionales que deba desarrollar
una empresa para su correcto desempefio. Un <<proceso para mejorar procesos>>,
eso es lo que basicamente ha tratado de ser el estudio de la organizacién desde hace
unos 30 afios (Vaill, 1997).

Lester Thurow (1992) reflexiona que hay que redefinir los conceptos de ventaja
competitiva, ya que éstos han cambiado de manera radical. Menciona cuatro
elementos que tradicionalmente habian sido las ventajas competitivas de las empresas
y las naciones: la disponibilidad de los recursos naturales; la reinversion del capital; la

tecnologia; y las habilidades de la mano de obra.

En afios recientes se hizo uso de la reingenieria de negocios o reingenieria de
procesos de negocio, como una manera en que las compafiias pudieran obtener una
mejora radical que corrigiera su deteriorada competitividad (Hammer M. y Champy J.,
1993).

A patrtir de la misma definicién de sus creadores que la definen como: la revisién
fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares
en medidas criticas y componentes de rendimiento; tales como: la calidad, los costos,
el servicio y la rapidez de entrega. Sin embargo, entenderla e implantarla no es tan
sencillo, ya que, implica cambios draméticos en la organizacibn como pueden ser

cambiar estructuras y culturas de trabajo muy arraigadas.

Es importante considerar que el concepto de reingenieria ha evolucionado para
convertirse en uno con mayor contenido estratégico, tal y como ha sucedido con la

calidad total.
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Lowenthal J. (1994), la redefine de manera simple y efectiva, como: un redisefio
y un replanteamiento fundamental de los procesos operacionales y la estructura
organizacional enfocados a mejorar el desempefio y la competitividad de la empresa

por medio de mejoras dramaticas de su operatividad.

Kelada J. (1996) menciona que hacer reingenieria implica: cambiar radicalmente
la manera de pensar y actuar de una organizacion. Esto involucra el cambio de
procesos, estructuras organizacionales, estilos y comportamientos de liderazgo,
sistemas de compensaciones y reconocimiento; asi como, las relaciones con los

accionistas, clientes, proveedores y otros grupos externos.

2.7 FILOSOFIA DE LA CALIDAD.

Ahora la calidad no solamente se asocia a las caracteristicas de un producto o
servicio, se ha convertido en un concepto que incide de manera determinante en las
organizaciones y las personas que la integran; es un referente de liderazgo de gestion

empresarial.

La calidad ha evolucionado hasta convertirse en una responsabilidad de todos y
cada uno de los empleados, es decir, el involucramiento de todo el personal que
integra a la organizacion. Ahora todo el personal es responsable de asegurar y

garantizar la calidad.
Alberto Galgano (1993) menciona tres enfoques que hay que darle a la calidad:
1. Enfoque técnico.
2. Enfoque sistémico.

3. Enfoque estratégico.

En el <<enfoque técnico>>, la palabra calidad se relaciona de manera muy
estrecha con la palabra control. En su momento, el control de calidad fue sinbnimo de

inspeccion. Esta responsabilidad era asignada a un departamento organizado para
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este fin. Bajo estas circunstancias se desarrolla e inicia la utilizacién de una serie de

herramientas y técnicas estadisticas.

El crecimiento de la economia de algunos paises en la posguerra se debi6 a la
mayor atencion dada a las ciencias administrativas y la aplicacion de manera sistémica
y sistematica de conceptos de calidad, productividad y competitividad, para asi
disminuir los costos, capturar mercados, proporcionar empleos y generar riqueza e

impulsar su desarrollo.

Se reconocio y aceptd que la baja calidad significa costos elevados. Los defectos
no salen gratis, alguien los hace y se paga por hacerlos, y posteriormente, también se
paga por corregirlos (si es que es posible hacerlo). Esto requiere mejorar los procesos
para ayudar a las personas de manera continua y permanente. Juran, y Feigenbaum,

lo explican en el concepto de Costos de Calidad.

Una vez implantados los elementos del control estadistico de calidad en la
industria japonesa y aprovechando los beneficios del control de los procesos se inicié

otra fase de la calidad, el <<enfoque sistémico>>.

El enfoque sistémico reconoce que la respuesta no la tienen las nuevas
maquinas, ni la tecnologia, ni aparatos automaticos. El enfoque sistémico de la calidad
requiere un cambio en el estilo de gestion. Demanda una toma de conciencia de la
crisis seguida de la accibn, lo cual es funcién de la direccidn, reconociendo que la
transformacion soélo puede realizarla el hombre, no el hardware (ordenadores,

aparatos, automatizacién, nueva maquinaria).

Una compafia no puede comprar el camino hacia la calidad. Se requiere un
esfuerzo coherente y trabajo en equipo. Una empresa no puede ser mejor que las

personas que la constituyen.
iLa gente es el reflejo de la organizacién!

Finalmente, el <<enfoque estratégico>>, es el vértice del sistema general para
implantar la calidad en toda la empresa. Este, también se conoce como: Control Total
de Calidad (Total Quality Control), Administracién de Calidad en Toda la Empresa
(Company Wide Quality Control) o Administracién Total de la Calidad (Total Quality

Management).
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En la actualidad, el enfoque estratégico de calidad no es so6lo otra técnica de
produccién e ingenieria, es un concepto que involucra a todos los departamentos de la

compaifiia, desde la alta administracion hasta los empleados de menor nivel jerarquico.

El aplicar el enfoque estratégico a la calidad implica cambios profundos en la

organizacién, como son:

o El establecimiento de objetivos de calidad en toda la empresa como parte del

plan empresarial.
o Cambios culturales para modificar las creencias y habitos de larga  duracion.
O Reorganizar prioridades, revalorizando habilidades.
o Educacion en toda la organizacion.

a Compromiso y participacion de la alta direccion y de todo el personal involucrado

en la administracion para la calidad.

Historicamente, el hecho determinante en la evolucion de la calidad se dio como
consecuencia de la intervencién del gobierno de los Estados Unidos de Norteamérica
para apoyar la reconstruccion del Japéon. Como parte de ésta, en los afios 50, los
doctores Deming y Juran estuvieron en diferentes eventos, en los cuales dieron varias
conferencias a los altos directivos de la industria japonesa, ensefiando a varios cientos
de ingenieros japoneses la teoria estadistica y las diferentes herramientas de control,
iniciando en ese momento la “Revolucion japonesa de la calidad y la economia”
(Aburto, 1994).

En vista de que los métodos estadisticos no eran suficientes para trascender,
Deming reflexiond acerca de las causas de dicha vulnerabilidad y cémo evitarla en el
futuro; gradualmente llegé a la conclusiéon que lo que se necesitaba era una filosofia
béasica de administracion que fuera compatible con los métodos estadisticos. Continu6é
perfeccionando y ampliando sus investigaciones durante los afios posteriores,
llegando a una serie de estudios que se materializaron en nuevos principios que
bautizd como: “Los Catorce Puntos” y “Las Siete Enfermedades Mortales” (Deming W,
1989).

Motivados por las conferencias del Dr. Deming, y aprovechando los métodos y la

logica desarrollada por Walter A. Shewhart, los directivos de muchas compafiias
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japonesas comprobaron que: el mejorar la calidad genera de manera natural e
inevitable la mejora de la productividad, provocando de esta manera una <<reaccion

en cadena>> que quedo grabada en Japon como un estilo de vida (Walton, 1992).

A partir de este momento, esta reaccion en cadena esta en todas las pizarras de
todas las reuniones de los directivos japoneses. La reaccion en cadena permitié el

resurgimiento de Japdn, en donde todos tenian un objetivo comun, la calidad.

Los beneficios en la productividad, logrados por un cambio de mentalidad y en el
sistema mismo, fueron la base para ayudar a la gente a trabajar mas inteligentemente,

no mas duramente.

Asimismo, se identificO “la trascendencia que tiene el sentirse orgulloso de
producir un trabajo bien hecho”. Cuando alguna persona tenia una idea acerca de qué
podia mejorarse y cdmo, no habia cosa en el mundo que pudiera detenerlo, tenia a

todo el mundo de su lado para conseguirlo, <<no habia temor para el mejoramiento>>.

Por su parte Joseph Juran (1990), menciond que el enfoque de la calidad de esa
época presentaba una serie de debilidades que tenian su origen en la ausencia de un
enfoque sistematico estructurado. Donde reflexiond, que, si se enfocara la calidad de
manera estratégica, tal y como, la mayoria de las empresas administran sus finanzas
(como lo conceptualiza J. M. Juran), se lograria establecer y cumplir los objetivos de

calidad en toda la empresa.

Esto es, utilizar un enfoque estructurado y coherente por toda la empresa, desde
el establecimiento de los objetivos, la planificacion para cumplir los objetivos, la
provision de los recursos necesarios, las medidas del comportamiento, la evaluacién
del mismo respecto a los objetivos y el otorgamiento de recompensas segun los

resultados.

Juran propone como caminos esenciales una metodologia basada en principios
administrativos. Esto es, haciendo uso de la analogia de la administracion financiera,
crea lo que él llamo la Trilogia de Juran, que incluye los tres aspectos administrativos

béasicos de planeacion, control y mejora de la calidad (Juran, op. cit.).

Ciertas caracteristicas generales del enfoque financiero que considerd Juran, se

podian aplicar a la funcion de la calidad, dentro de éstas, tenemos:
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0 Una jerarquia de obijetivos. El objetivo principal esta apoyado por una jerarquia

de objetivos en todos los niveles de la organizacion.

0 Una metodologia formalizada para establecer los objetivos y para proporcionar

los recursos necesarios.

o Un proceso de control, que incluye sistemas para recopilar y analizar datos,

informes y revisiones del comportamiento real contra los objetivos establecidos.

a Provision de recompensas. Debe haber un sistema de calificacion por méritos y

reconocimiento.

a Participacion universal. Los objetivos estan disefiados en forma jerarquica
paralela a la jerarquia organizacional de la empresa. Esto implica que todos los

niveles apoyan la administracion de la calidad.

0 Un lenguaje coman. Este, corresponde a una medida importante y comdn: el

dinero. Otras unidades son: presupuestos, gastos y beneficios.

0 Educacion. Las empresas deben educar a sus ejecutivos en todas las funciones,
conceptos, procesos, métodos y herramientas de la calidad. De esta manera las
empresas estan en buena situacién para mantenerse actualizadas y superar a la

competencia.

Aplicar este enfoque a la calidad implica cambios profundos en la organizacion,

como son:

1. El establecimiento de objetivos de calidad en toda la empresa como parte del

plan empresarial.
2. Cambios culturales para modificar las creencias y habitos de larga duracion.

La calidad es la satisfaccién del consumidor, utilizando para ello adecuadamente
los factores humanos, econémicos, administrativos y técnicos, de tal forma que se
logre un desarrollo integral y armoénico del trabajador, de la empresa y de la

comunidad.

De manera complementaria, tenemos el Control Total de la Calidad Total

(Ishikawa, 1988), el cual, consiste de una ideologia que, a través de una buena gestion
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organizacional agrega en distintas etapas valores a la operacion, vigorizando el

espiritu de quienes participan en ella mediante el cambio de comportamientos.

Ishikawa establece que se tienen varias razones para instituir el enfoque

estratégico de la calidad en las empresas. En general, podemos mencionar:

o Mejorar la salud y el caracter corporativo de las empresas. La alta gerencia debe
exponer sus metas claramente, sefialando qué partes de la organizacion debe

redefinirse y en qué aspecto debe mejorar.

o Combinar los esfuerzos de todos los empleados, logrando la participacion de

todos, estableciendo un sistema participativo uniendo sus esfuerzos.

a Establecer un sistema de Aseguramiento de la Calidad y ganar la confianza y

preferencia de los consumidores, y esto, a la larga generard utilidades.

a Mostrar respeto por la humanidad, cuidar los recursos humanos, considerar la
felicidad de los empleados, suministrar lugares de trabajo agradables y pasar la

antorcha a la siguiente generacion.
iUna empresa no es mejor ni peor que sus empleados!

Kaoru Ishikawa (1993), establece que: El Control Total de Calidad significa en
términos amplios, el control de la administracion misma. Esto significa que todo
individuo en cada divisién de la empresa debera estudiar, practicar y participar en el

control de calidad.
De acuerdo con Ishikawa, las metas de la administracién deben ser:

e Las personas. En la administracién, el interés primordial de la empresa debe
ser la felicidad de las personas. Si las personas no estan contentas y no pueden
encontrar la felicidad, la empresa no merece existir. La primera medida, es que,
los empleados reciban un ingreso adecuado. Luego, vienen los consumidores,
estos deben sentirse satisfechos y contentos cuando compran y utilizan los
bienes y servicios de la empresa. También, el bienestar de los accionistas debe
ser tomado en cuenta; cada empresa debe ganar suficientes utilidades para

repartir dividendos entre sus accionistas. Las empresas existen en una sociedad
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con el fin de satisfacer a los miembros de ésta. Tal es su razén de ser y debe ser

su meta principal.

e La calidad. Los productos defectuosos no solo perjudican al consumidor, sino
gue reducen las ventas y como consecuencia las utilidades. Si una empresa
manufactura demasiados productos que no puede vender estara desperdiciando
materias primas y energia, y esto, también serd una pérdida para la sociedad.
Las empresas deben suministrar productos de calidad, tal y como los demanda
el consumidor. Ademas, los requisitos de los consumidores suelen elevarse a
medida que la sociedad progresa. EI CTC en su definicion mas rigida, significa
controlar cuidadosamente la elaboracion de productos de calidad que tengan

buenos puntos de venta.

e Precio, costo y utilidades. Todo se relaciona con dinero. Por bajo que sea el
precio de un articulo, si su calidad es mala, nadie lo comprara. De igual manera,
por alta que sea la calidad, nadie comprara un articulo si su precio es excesivo.
La exigencia principal del consumidor es calidad justa a precio justo. Por otro
lado, las utilidades son un medio para mantener a la empresa con vida. Para
aumentar las utilidades es preciso implantar un buen control de costos. En
general, si el CTC se realiza correctamente, la tasa de defectos bajara y
disminuira el desperdicio de materiales y tiempo. Esto har4d aumentar la
productividad y como resultado reducira los costos. Dicho en otras palabras, el
precio de un articulo no lo determinard el costo, sino el valor de la verdadera

calidad.

o Cantidad y plazo de entrega. La empresa deberd manufacturar productos en
las cantidades solicitadas por los consumidores y debera realizar las entregas
dentro de los plazos estipulados. Debera considerar:

o Cantidad comprada.

0 Volumen de produccion.

0 Cantidad de materiales y productos en existencia (incluyendo cantidad de

productos en proceso de produccién).

o Volumen de ventas.
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o Fechas de entrega. El sistema Kanban (entrega justo a tiempo), toma en

cuenta este concepto.

Otro concepto, es el Control de Calidad Integrado, que no sélo fomenta el control
de la calidad, sino al mismo tiempo el control de costos (utilidades y precios), el control
de cantidades (volumen de produccién, ventas y existencias) y el control de fechas de
entrega. En pocas palabras, la administracion tiene que ser integral. Los diferentes

tipos de controles no pueden ser independientes (Ishikawa, op. cit.).

Asi el significado del término calidad total se amplia desde las politicas, la
estrategia y la planeacion; incluyendo la confiabilidad del producto y la participacion
directa del consumidor; partiendo desde la identificacion, interpretacion e inclusive

anticipacion de las necesidades del cliente, tanto externo como interno.

En la calidad total, las empresas desarrollan modelos administrativos para
ajustar las estructuras operativas para la toma de decisiones y lograr que la calidad del
producto o servicio sea efectiva, proporcionando resultados genuinos de mejora del

desempeﬁo y consecuentemente menores costos.

La orientacion de la administracion de la calidad total es un elemento clave de
motivacién, integracion y satisfaccion para los trabajadores que, gracias a ella, son y
sienten mayor pertenencia a la empresa y se comprometen con sus objetivos que son

comunes.

Se crea otra cultura, otro modo de pensar en todas y cada una de las personas
del equipo que se incorporan cotidianamente a su trabajo. Esto permite planificar el
futuro, implantar programas y controlar los resultados de la funcion de calidad con

vistas a una mejora permanente.

Para Feigenbaum (1993), el Control Total de Calidad (CTC) puede definirse
como: un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de
calidad, mantenimiento de calidad y mejoramiento de la calidad, realizados por los
diversos grupos en una organizacion de modo que sea posible producir bienes y
servicios a los niveles mas econOmicos y que sean compatibles con la plena

satisfaccion de los clientes.
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Shigueru Mizuno (1988) presentd un enfoque innovador para su época, el
concepto de la Administracion de Calidad Japonesa por Toda la Empresa (Company

Wide Quality Control), en éste, define la administracién interfuncional.

La administracion interfuncional de Mizuno se integra por comités de apoyo para
suministrar la trama necesaria y fomentar las relaciones a todo lo ancho y lo largo de
la empresa para hacer posible el desarrollo responsable del aseguramiento de la

calidad.

La administracion funcional transversal ha nacido de la necesidad de romper las
barreras de comunicacion interdepartamental. Sin embargo, debe existir previamente
un sistema para el aseguramiento de la calidad, asi como: reglas, reglamentos,
formatos y procedimientos de apoyo que busquen formas de mejorar las actividades
de la compaiiia, tanto verticalmente como horizontalmente. La meta dominante es

nunca causar inconveniencias a los <<clientes corriente abajo>>.

Todos los departamentos deben intervenir sobre la base de la relacién que
tengan con el proceso. Esta relacién esta presente en el disefio del producto, en el
abastecimiento de materia prima, en el proceso de elaboracién, en el mantenimiento
del proceso, y en el control del producto que sale a la venta al mercado. Si no
intervienen grupos interdepartamentales en esas actividades, se corre el riego de
cometer errores que, tarde o temprano van a provocar problemas durante el proceso o

problemas al consumidor.

La administraciéon interfuncional sélo es posible cuando hay una organizacion
dedicada a administrarse por procesos, entretejida con la trama dedicada al

autocontrol y satisfaccion de “su cliente interno”.

A fin de que el sistema administrativo funcione correctamente, es necesario que,
los departamentos de la organizacion desarrollen mapas o diagramas en donde se
establezcan las responsabilidades de cada departamento en el proceso. De aqui viene
la necesidad de crear equipos de trabajo que interactlien con sus diferentes puntos de
vista, asegurando que son tomados en cuenta, o que traera como consecuencia un

enriquecimiento mutuo.
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La direccidon tendra la responsabilidad de desarrollar e implementar un sistema
de gestion de calidad. Este estructurara los procesos en toda la compaifiia,
documentando e integrando los procesos administrativos para guiar de manera
coordinada al personal, la maquinaria y la informacién de la compafiia para asegurar la

satisfaccion del cliente en cuanto a calidad, costos y oportunidad.

El mejoramiento de los sistemas de calidad concierne a las areas vitales de la
administracion, tales como: la planificacion y control; los procesos de toma de
decisiones; la organizacion y los sistemas de informacion. Asi como los nuevos
conceptos de administracion funcional transversal, el despliegue de la politica de

calidad y el despliegue de las especificaciones de la calidad.

La administraciéon funcional transversal que menciona Mizuno, se relaciona con
la coordinacion de las diferentes unidades organizacionales para realizar las metas
funcionales transversales de KAIZEN, o sea, el despliegue de la politica de calidad a

través de las politicas de implantacion para la mejora continua.

Administrar la calidad significa en primer lugar, lograr que la politica de alta
administracién se filtre hacia la base de la organizacién, o sea, el personal de linea.
Los pilares de KAIZEN estan orientados a la administracion participativa y el liderazgo
transformacional, concentrandose en los puntos logisticos y estratégicos de maxima
importancia para proporcionar el impulso, mantener el progreso y la moral de las

personas (Imai, 1992).

Por su parte, Schroeder R. (1983), menciona que el sistema de calidad debe ser
disefiado con el proceso mismo. En éste, se identifican los puntos criticos de control
del proceso, en los cuales se efectuara la inspeccion del producto y las variables de
proceso correspondientes. También se definiran los tipos de mediciones o pruebas y la
frecuencia que se requerir4 en cada uno de estos puntos de inspeccion; asi como la

organizacion y los responsables.

Shigeo Shingo (1985), uno de los pioneros del Control de Calidad con Cero
Defectos (CCCD) ensefid sus conceptos de ingenieria de produccibn a muchos
directivos japoneses y promovié el CCCD, argumentando que es necesario eliminar

por completo los procesos de inspeccion.
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Shingo creia que la calidad debe controlarse en la fuente de los problemas y no
después de que éstos sean manifestados. Por consiguiente, recomienda que la
inspeccion se incorpore al proceso en el que se ha identificado el problema para que

se elimine alli mismo.

Shingo desarroll6 un concepto al que llamé Poka-Yoke (sin fallas o a prueba de
error). Poka-Yoke significa contar con listas detalladas de los puntos criticos de cada
operacion, de tal manera que se elimine totalmente el error humano, habia que disefiar
los sistemas y las operaciones a prueba de errores. Este concepto se materializé por
medio de la autonomatizacion de la empresa Toyota (jidohka), que se basa en
procesos automatizados de bajo costo que suspenden la operacion en el momento

gue ésta se ha completado o cuando surgen errores o anormalidades.

Un referente obligado en la filosofia de calidad es Philip Crosby (1992), quien
define una serie de conceptos y reflexiones que, a partir de su experiencia practica y
tomando en cuenta la idiosincrasia norteamericana se manifiesta en sus cuatro
absolutos de calidad.

1. La Calidad se define como Cumplir con los Requisitos.

» Mejorar la calidad y eliminar los problemas de manera simultdnea. El
mejoramiento de la calidad se alcanza haciendo que todo el mundo “haga las

cosas bien desde la primera vez”.
Los directivos tienen tres tareas que realizar:
a Establecer los requisitos que deben de cumplir los empleados.

a Suministrar los medios necesarios para que el personal cumpla con los

requisitos.

o Dedicar todo su tiempo a estimular y ayudar al personal a dar cumplimiento a

€s0s requisitos.
2. El sistema de la Calidad es la Prevencion.

» El secreto de la prevencion consiste en observar el proceso y determinar las

posibles causas de error.
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0 Estas causas pueden ser controladas. Cada producto o servicio esta formado
por un gran niamero de componentes, cada uno de los cuales debe tratarse

por separado, con el fin de eliminar las causas de los problemas.
3. El estandar de realizacién es cero defectos.

» Los errores son causados por dos factores: la falta de conocimiento y la falta

de atencion.

» El conocimiento puede medirse y las deficiencias se corrigen a través de

medios comprobados.

» En cambio la falta de atencién debera de corregirse por la propia persona,
a través de una reevaluacion concienzuda de sus valores morales. La falta
de atencion constituye un problema de actitudes. La persona que se
compromete a vigilar cada detalle y a evitar con cuidado los errores, esta
dando un paso enorme hacia la fijacion de la meta Cero Defectos en todas

las cosas.
4. La medida de la calidad es el precio del incumplimiento.

» El costo de la Calidad se divide en dos areas: el precio del incumplimiento

y el precio del cumplimiento.

» El precio del incumplimiento de los requisitos constituye todos los gastos

realizados en hacer las cosas mal.

» El precio del cumplimiento con los requisitos es lo que hay que gastar para

gue las cosas resulten bien.

De los dos, el mayor, es el costo por el incumplimiento, y ése es el real costo de
la Calidad.

John Oakland (1993), en base a su amplia experiencia en investigacion y
consultoria realiz6 lo que muchos consideraban un rompecabezas y armé un modelo

practico y comprensible de calidad total.

John Oakland nos presenta esta variante de propuesta filoséfica de calidad en su
modelo de: Administracion de la Calidad Total (TQM, Total Quality Management). En
éste identifica los elementos que deben ser desarrollados de manera integral y

complementaria para hacer efectiva la transformacién organizacional.
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El modelo propuesto se divide en dos partes, la primera de ellas se fundamenta
en los conceptos de cultura, comunicacién y compromiso; y, la otra consiste en el

sistema, equipos y herramientas.

El aspecto central del modelo de Oakland se fundamenta en la administracién de
procesos, identificando las relaciones proveedor-cliente interno con un enfoque

sistémico.

Con la finalidad de reforzar la comprension de su concepto de calidad, Oakland
nos propone los diez puntos de los fundamentos de TQM para la alta gerencia, en los
cuales indica cada uno de los elementos que deben ser desarrollados de manera

integral para la transformacion organizacional.
1. La organizacion necesita un COMPROMISO DE LARGO PLAZO para el
mejoramiento constante.

2. Se requiere adoptar la filosofia cero errores/defectos, a fin de cambiar la

CULTURA, para hacer las cosas bien a la primera.

3. Educar a las personas para comprender las relaciones PROVEEDOR-CLIENTE
INTERNO.

4. No comprar productos o servicios s6lo por el precio, considerar el COSTO
TOTAL.

5. Reconocer que, el mejoramiento de los SISTEMAS necesita ser administrado.

6. Adoptar métodos modernos de SUPERVISION y CAPACITACION, elimine el

miedo.

7. Elimine las barreras entre departamentos mediante la administracion del
PROCESO y mejore la COMUNICACION y el TRABAJO EN EQUIPO.

8. Elimine:
® Metas arbitrarias sin método.
*® Todas las normas basadas s6lo en nimeros.
*® Las barreras que impidan el sentirse orgullosos a los trabajadores.

% La ficcion, obtenga HECHOS haciendo uso de las HERRAMIENTAS
ADECUADAS.

111



9. Permanentemente  EDUQUE y VUELVA a EDUCAR, desarrolle a los
EXPERTOS en el negocio.

10. Desarrolle un ENFOQUE SISTEMICO para administrar la implantacién de
TQM.

Muchas compafiias se transforman después de aplicar la filosofia de la calidad,
la manera como ocurre esta transformacion puede clasificarse en las cinco categorias

siguientes:

1. Primero la calidad, no las utilidades a corto plazo.

O Si una empresa sigue el principio de buscar “primero la calidad”, sus
utilidades aumentaran a la larga; mientras que si persigue la meta de lograr
utilidades a corto plazo perdera competitividad y a la larga sus ganancias
disminuiran y pondra en riesgo su futuro. La gerencia que hace hincapié en la
calidad ante todo ganara paso a paso la confianza de la clientela y vera
crecer sus ventas paulatinamente. A la larga sus utilidades seran grandes y le

permitirdn conservar una administracion estable.

O Si se mejora la “calidad de aceptacién” paulatinamente disminuiran los
defectos y aumentard el porcentaje de “piezas de paso directo al primer
intento”. Habra una disminucidon notable en el nimero de rechazos, en la
correccion de piezas, en los ajustes y en el costo de inspeccién. Esto dara por
resultado una considerable economia de costos acompafiada por una

productividad mas alta.
2. Orientacion hacia el consumidor, no hacia el productor.

0 Pensar desde el punto de vista de los clientes. Las empresas deben fabricar

productos y servicios que los consumidores desean y compran gustosos.

o Una nueva actitud légica en relacion con el enfoque orientado al consumidor,
poniéndose siempre en el lugar de los demas; esto implica escuchar sus

opiniones y actuar tomando en cuenta sus puntos de vista.

3. El proceso siguiente es su cliente, hay que derribar las barreras del

seccionalismo.
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o El control de calidad en toda la empresa no podra ser completo sin una total
aceptacion de este enfoque por parte de todos los empleados. Es preciso

acabar con el seccionalismo.

o Es indispensable que todos puedan hablar a los deméas con entera franqueza
y libertad. Ese es el espiritu de CTC y TQM. Los clientes, es decir, los
empleados del proceso siguiente pueden hacer una solicitud al proceso
precedente, solamente si dicha solicitud es razonable, y si ésta, estd basada

en hechos y datos.

4. Utilizar datos y numeros en las presentaciones apoyandose en métodos

estadisticos.

0 Los hechos son importantes, éstos deberan ser expresados con cifras
exactas, utilizando métodos estadisticos para su analisis y formacion de juicios
para tomar las medidas del caso. El primer paso es examinar los hechos,
posteriormente, los hechos se convierten en datos o cifras, las cuales seran la

base de analisis.

0 Los andlisis de procesos y de la calidad se realizaran eficientemente
mediante la aplicacién del CC. La mejora de las aptitudes administrativas es
un subproducto importante de la utilizaciébn de datos, cifras y métodos

estadisticos.

5. Respeto a la humanidad como filosofia administrativa, administracion totalmente

participativa.

o Implantar el CTC en toda la empresa requiere normalizar todos los procesos y
procedimientos, y posteriormente, delegar la autoridad en los subordinados,
permitiéndoles aprovechar la totalidad de sus capacidades. Su objetivo bésico es

la administracion en torno a las personas.

o El término humanidad implica autonomia y espontaneidad. Las personas
tienen su propia voluntad, pueden elegir y siempre estan pensando. La
administracibn basada en la humanidad es un sistema que estimula el

florecimiento del potencial ilimitado del individuo.

Como se puede observar, es mandatario afadir de manera indiscutible la

componente de la filosofia de la calidad a la practica administrativa y de gestién, como
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un factor estratégico de apoyo al desempefio organizacional y la competitividad

empresarial.

2.8 RESUMEN.

La satisfaccion del cliente, su preferencia y lealtad estan relacionadas, entre otros
factores, a los procesos administrativos, de gestion y la filosofia de la calidad que han

sido desarrollados y aprovechados por las organizaciones exitosas y competitivas.

La competitividad incide en la forma de plantear y desarrollar cualquier iniciativa
empresarial, lo que demanda permanentemente una evolucion en los sistemas

administrativos y de gestion.

La competitividad debe considerarse un reto permanente y sostenible para la

sobrevivencia de cualquier organizacion.

La competitividad no es producto de la casualidad ni surge espontaneamente; se
crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje, negociacion y maduracion

de los grupos representativos que conforman la dinamica de la conducta organizativa.

Se debe concebir a la administracion, la gestion, el desempefio y la

competitividad de las organizaciones en su sentido mas amplio.

Es determinante y trascendental estudiar y analizar la teoria administrativa, de
gestion y la filosofia de la calidad a partir de los clasicos y sus principales
aportaciones; no solamente como un depésito de anécdotas, sino, para desarrollar la
capacidad de generar una transformacion decisiva en el desempefio de la

organizacion.

El significado original de la palabra administracion ha sufrido una transformacién
radical. La funcidon de la administracién pas6 a ser la de interpretar los objetivos

establecidos por la organizacién y convertirlos en acciones organizacionales en todas
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las areas y en todos los niveles de la organizacién con el fin de alcanzar dichos

objetivos de manera 6ptima.

En base al enfoque de la organizacibn y la corriente de pensamiento

administrativo estudiados, se puede considerar que, en cada una de las etapas

cronoldgicas se dan las siguientes caracterizaciones del proceso evolutivo de las

ciencias administrativas, lo cual se puede observar en la figura 2.4.

OM=-IZmM=33V00

O-Zm=S>0ZMY
OK=="pV-0O=Z2=-20>

Figura 2.4. Las principales etapas y aportaciones al pensamiento administrativo,
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ENFOQUE DE LA ORGANIZACION

CERRADO

ABIERTO

1900 a 1930

ADMINISTRACION
CIENTIFICA

ADMINISTRACION

1960 a 1970

TEORTA GENERAL DE
SISTEMAS

CIENCIAS DE LA CONDUCTA

i TEORIA DE LA
LASICA ;i
CLASIC ORGANIZACION

1970 en adelante
1930 a 1960 ADMINISTRACION

RELACIONES HUMANAS

SISTEMAS SOCIO
TECNICOS

PARTICIPATIVA
TRABAJO EN -EQUIPO
LIDERAZGO
EMPOWERMENT

REINGENIERIA

(elaboracién propia).

Mas que cualquier otro tipo de disciplina, los problemas de las ciencias

administrativas son a la vez teéricos y experimentales. Se debe trabajar tanto con

teorias como con hechos para producir nuevo conocimiento.

La historia de las ciencias administrativas no es una disciplina puramente

descriptiva, las teorias surgidas son a menudo interpretativas y a veces normativas.
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Es el momento de redescubrir y rescatar las teorias administrativas y los
procesos de gestion; se presenta la oportunidad para redisefiar y adecuar los

conceptos de gestion y las herramientas administrativas tradicionales.

El término gestion es una nueva manera de referirse a la accion de administrar, y

aungue parecieran sinénimos, es importante indicar las siguientes diferencias:

1) La administracion se visualiza como el procedimiento por el cual se realizan

trabajos por y a través de otras personas.

2) La gestion como el proceso de crear, coordinar e influir en las operaciones de la
organizacion de manera que se obtengan los resultados deseados mejorando la

ejecucion total.

Los procesos béasicos de gestion estan intimamente relacionados con: liderazgo,
manejo de conflictos, competencias técnicas, competencias administrativas, aspectos

normativos y con la cultura organizacional.

De manera complementaria la gestion de la calidad total promueve desarrollar
las organizaciones en torno al ser humano. Los principios fundamentales de la gestion
de calidad se basan en una concepcién del ser humano, respaldada por la confianza,

la honestidad, la ética, la eficiencia, la responsabilidad y la efectividad.

Las empresas estan obligadas a incrementar sus indices de productividad, lograr
mayor eficiencia y brindar un servicio de calidad; lo que esta forzando que los gerentes
adopten modelos modernos de administracion participativa; tomando como base
central al elemento humano, fomentando el trabajo en equipo para alcanzar una mayor
competitividad y poder responder de manera idénea la creciente demanda de

productos y servicios de manera mas economica, eficiente, oportuna y de calidad.

Adicionalmente, CTC y TQM corresponden a una revolucion conceptual en la
administracion, en la cual, se presentan conceptos que transforman la manera de

conceptualizar los retos y aprendizaje organizacional.
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CTC y TQM son elementos clave para la motivacion, integracion y satisfaccion
para los trabajadores que, gracias a ella, son y sienten mayor pertenencia a la
empresa y se comprometen con sus objetivos que son comunes. Se crea otra cultura,
otro modo de pensar en todas y cada una de las personas del equipo que se

incorporan cotidianamente a su trabajo.

Resumiendo, la administracion debe ser:

v' Un instrumento de cambio y transformacién organizacional, que proporcione

nuevos métodos, estrategias, tecnologias y horizontes.

v" Un medio educador y orientador; que modifique comportamientos y conductas de

las personas.

v Un agente de cambio cultural; para adecuar la cultura organizacional en las

empresas y los individuos que la conforman.

La teoria administrativa es fundamental en la evolucién de la sociedad moderna.
Esta no es un fin si misma, sino debe verse como un medio para mejorar el nivel de
vida de la sociedad, haciendo que las cosas se realicen mejor cada dia, de manera

mas eficaz y eficiente.
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';fa expetiencia sola sin la teoxia no enseria nada a la diteccion sobze lo que
/m# que hacer para mejorat la calidad, la ,otoductividad Y la com.petitividad.
ofa expetiencia daza una zespuesta a una pregunta, y la pregunta surge de la

teoia. gPox lo que, se zequiere desarrollat una postuta global in.teg’cado'ca "

William 3olom5ké¢.
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[ 3. ESTUDIO DE CASO }
( N
3.1 INTRODUCCION

& J

( ™)
3.2 SUPUESTO TEORICO

(. J

4 )
3.3 UNIDAD DE ANALISIS

(. J

( 34 METODO )
INVESTIGACION-ACCION

INVESTIGACION PARTICIPATIVA

( 3.4.1 SESIONES DE PROFUNDIDAD
SOBRE LOS

| “PARADIGMAS ORGANIZACIONALES” |

( )\

3.4.2 CUESTIONARIO SOBRE
“EL DESEMPENO
ORGANIZACIONAL”

3.4.3 OBSERVACION SOBRE LA
“FUNCIONALIDAD

OPERATIVA”
_[ 3.5 RESUMEN ]

3.1 INTRODUCCION.

Este estudio de caso simple puede ser definido como una investigacion de tipo
cualitativa, que nos permitird recopilar datos e informacion para analizar a profundidad

una unidad de observacion para responder al planteamiento del problema.

Las investigaciones de tipo cualitativo se fundamentan mas en un proceso
inductivo que explora, describe y posteriormente genera las perspectivas tedricas. Van

de lo particular a lo general.
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El enfoque -cualitativo puede definirse como un conjunto de practicas
interpretativas que hacen al mundo visible, lo transforman y convierten en una serie de
representaciones en forma de observaciones, anotaciones, grabaciones vy

documentos.

El enfoque cualitativo es naturalista porque estudia a los objetos y seres vivos en
sus contextos y ambientes naturales. Asi mismo, es interpretativo pues intenta
encontrar sentido a los fendmenos en términos de los significados que las personas

les otorguen. (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista, 2006, p.9).

El enfoque cualitativo observa el mundo social y en este proceso va
construyendo una teoria coherente que se va ajustando a una forma de pensamiento
basada en la experiencia e intuicion. La investigacion cualitativa se fundamenta en la
perspectiva hermenéutica o interpretativa, centrada en el entendimiento del significado

de las vivencias de los participantes.

Esta investigacion corresponde al disefio de un solo caso, la unidad de analisis
es la direccion de operaciones de una empresa del sector alimentos, bebidas y tabaco;
de la cual se desea tener un entendimiento comprensivo mediante los datos y la

informacién que se obtengan por descripciones y analisis extensivos.

Las caracteristicas de esta investigacion son: por su finalidad es de tipo
instrumental, ya que se realiza para proveer de insumos de conocimiento al problema
de investigacion; por su temporalidad es de tipo transeccional, ya que la unidad de
analisis se observa en un solo momento; es no experimental, ya que no se manipulan
variables para observar su correlacion; y por el analisis de los datos e informacion es

no paramétrico.

3.2 SUPUESTO TEORICO.

La supervivencia de cualquier organizacion depende, entre otros factores, de los
procesos administrativos, los procesos de gestion y la filosofia de la calidad que se

desarrollan en la misma organizacion.
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Peter Drucker (1986), uno de los autores neoclasicos mas famosos de las
ciencias administrativas afirma que: no existen paises desarrollados ni
subdesarrollados, sino paises que saben administrar y paises que no han aprendido a
hacerlo. En otras palabras, existen paises administrados y subadministrados. Lo
mismo ocurre con las organizaciones, existen organizaciones excelentemente

administradas y organizaciones en condiciones precarias de administracion.

iTodo se reduce al talento y habilidad administratival

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

¢, Qué factores organizacionales impiden promover la mejora del

desempenfo de la empresa XYZ?

3.3 UNIDAD DE ANALISIS.
ANTECEDENTES.

Esta empresa de origen irlandés se establece con presencia comercial en la peninsula
ibérica a finales del siglo XVIII. M4s adelante y en base al éxito obtenido, ademas de la
vision y el espiritu emprendedor de uno de los descendientes de su fundador, decide

establecerse en ese lugar.

A principios de siglo XIX adquiere terrenos en el altiplano ibérico en una
superficie de varios cientos de hectareas; en una zona privilegiada y fértil, apreciada
por la comunidad debido al clima 6ptimo para el cultivo de la vid. Su crecimiento fue

dramético, acompafado del desarrollo de una dinastia.

En la actualidad es propietaria de mas de mil hectareas de lo que se conoce
como: franja privilegiada en la peninsula ibérica para el cultivo de la vid; lugar donde
se producen varios tipos de uva para la elaboracion de los vinos mas reconocidos en

el mundo.
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En la primera parte del siglo XX, esta empresa decide tener presencia comercial

en México.

En 1948, el gobierno mexicano prohibi6é la importacion de articulos suntuarios,
entre ellos los vinos y licores. Situacion que provocé la necesidad de producir una
bebida mexicana que pudiera sustituir las bebidas alcohdlicas hasta ese momento

importadas.

En estas circunstancias, se dedicaron a buscar en la geografia de la republica
mexicana zonas que fuesen adecuadas para el cultivo de la uva. Iniciandose en ese

momento las operaciones en México.

Se desarrollaron en la peninsula de Baja California (cuyas condiciones climaticas
son muy parecidas a las de su origen ibérico) técnicas de para el cultivo de la vid,
preparandose una amplia superficie para su produccion, tanto propias como de

pequefos propietarios.

Se inicia en ese momento el cultivo de la uva mexicana para la elaboracion de

los vinos y licores de marcas mexicanas.

A principios de los 50, instala una planta de produccién cercana a la Ciudad de
México para la elaboracion y envasado de diferentes marcas de vinos y licores,

destacandose una marca que llega a ser la de mayor volumen de ventas en el mundo.

Con la entrada de México al GATT a principios de los 80, esta empresa inicié
sus procesos de diversificacion e incorporacion de marcas extranjeras para su

comercializaciéon en el mercado local.

A mediados de los 90, esta empresa mexicana es adquirida por una
multinacional europea para conformar uno de los principales grupos mundiales del
sector de vinos y bebidas espirituosas, ofertando una amplia cartera de productos,

fortaleciendo su presencia de marca en varios paises en los diferentes continentes.
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La empresa cuenta con diversas instalaciones, distribuidas en la republica
mexicana, como son: plantas para el acopio de uva y agave; plantas para la
destilacion de aguardientes de uva y agave; bodegas para el afiejamiento de vinos y
aguardientes; plantas para el envasado de vinos y tequilas; bodegas para el
almacenamiento de producto terminado; y bodegas para distribucion.

Geograficamente, sus instalaciones productivas se encuentran distribuidas en el

territorio mexicano de la siguiente manera:

PLANTA

PLANTAS

Sanera

Chibuabua !
|

L
f ] .
-1.__.-—-.__15_"' Leom

Tacaircas

PLANTA

PLANTA

Jalizce Sl

Figura 3.1 Localizacién geografica de instalaciones productivas.

UNIDAD DE ANALISIS.

La unidad de andlisis corresponde a la direccién de operaciones de la empresa XYZ,

cuya estructura organizacional tiene las siguientes caracteristicas:
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DIRECCION
DE

OPERACIONES

DIRECTOR DE PLANTA DIRECTOR DE PLANTA DIRECTOR DE PLANTA DIRECTOR DE PLANTA DIRECTOR DE PLANTA

Figura 3.2 Estructura organizacional de la direccion de operaciones.

La estructura organizacional de las direcciones de planta tiene las siguientes

teristicas:
DIRECCION
GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE
DE DE DE DE DE DE DE DE DE
LOGISTICA FINANZAS COMPRAS PRODUCCION CALIDAD MANTENIMIENTO INGENIERIA INGENIERIA DE RECURSOS

DEL PRODUCTO PROCESOS HUMANOS

Figura 3.3 Estructura organizacional de la direccion de planta.

Y, para cada gerencia se tiene una estructura organizacional para atender sus
diferentes funciones operativas, de las cuales se puede mencionar que tienen entre
dos y cuatro niveles jerarquicos subordinados considerando Unicamente al personal no

sindicalizado.
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GERENCIAS
DEPARTAMENTALES

SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR
ANALISTA “A™ ANALISTA “B" PRIMER SEGUNDO TERCER BODEGA BODEGA
TURNO TURNO TURNO SUR NORTE

( ) ( N\
- -
- J - J

1
(] e |

Figura 3.4 Estructura organizacional de las gerencias departamentales.
Nota. El entramado de cada jefatura nos indica las diferentes estructuras subordinadas a cada
una de las gerencias departamentales.

La unidad de analisis corresponde a una poblacién de 187 personas, compuesto
por gerentes de departamento, jefes de area, superintendentes, supervisores de turno,

analistas y el personal subordinado no sindicalizado.

Este trabajo de investigacién se realizé en las plantas de produccién de esta

organizacion.

Nota. No se consider6 personal sindicalizado por politicas laborales de la

empresa.
3.4 METODO.

En las investigaciones de tipo cualitativo la recoleccion de informacion se lleva a cabo
por medio de métodos no estandarizados. Se realiza por medio de la participacion
misma de los involucrados; no se efectian mediciones numéricas, por lo tanto, el

analisis no es estadistico.
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La recoleccién de informacion consiste en obtener las perspectivas y puntos de
vista de los involucrados (sus emociones, experiencias, significados, etc.). También

se da por medio de las interacciones entre individuos, grupos y colectividades.

El investigador puede hacer preguntas sobre aspectos abiertos y generales,
haciendo uso de diversos tipos de instrumentos o puede so6lo observar, obteniendo

informacién escrita, verbal y no verbal.

El investigador utiliza diversas técnicas y herramientas para recopilar datos como
la observacién no estructurada, entrevistas abiertas, discusion en grupo, evaluacién de

experiencias personales, interaccion e introspeccion con grupos.

Basado en Gardufio (2000, 15), de los métodos de investigacion que pueden ser
utilizados en un estudio con enfoque cualitativo se tomé para este trabajo la

investigacidn-accion y la investigacion participativa.

La investigacion participativa es participativa porque su disefio y puesta en
practica se da a partir de la interrelacion de toda la comunidad, que es la que genera y
desarrolla sus propias teorias y soluciones acerca de la misma. Asi, el investigador se

inserta como animador y coordinador.

La investigacién participativa es un proceso de trabajo integral enfocado a una
unidad de andlisis; “en una combinacion de investigacion, educacion-aprendizaje y
accion” (Schutter, 1985, (en) Gardufio, 2002, p. 18).

La investigacion participativa se realiza con toda la unidad de analisis
involucrada, la cual se hace responsable de identificar la problematica a ser abordada,

asi como de los medios y estrategias para darle solucion.

Los estudios de investigacion participativa se fundamentan en los siguientes

pilares:

» Los participantes que estan viviendo el problema son los que estan mejor

capacitados para proporcionar informacién en un entorno naturalista.

126



» La conducta de estas personas esta influida de manera importante por el entorno

natural en que se encuentran.

La investigacion participativa implica la total colaboracién de los involucrados en
la generacion de informacion para comprender la situacion problematica. Por lo tanto,

el investigador y los participantes necesitan interactuar de manera constante.

En los estudios cualitativos las experiencias de los participantes, lo que han
vivido, observado, analizado y evaluado en profundidad nos permite fundamentar los
conceptos, hipotesis y teorias. Por lo tanto, la teoria emana de los participantes y se

fundamenta en los datos e informacion estructurada (H. Sampieri, 2006, 660).

Este trabajo de investigacion se realiz6 en las plantas de produccién de esta

organizacion. Donde se tomaron en cuenta los siguientes aspectos:

a) La investigacion fue conducida primordialmente en los ambientes naturales de

los participantes.

b) Los significados se extrajeron de los mismos participantes.

c) Los datos no se redujeron a valores numeéricos.
Se planed y programé los eventos y las actividades a realizarse en cada una de
las plantas determinando la conformacion de los grupos de trabajo y se calendarizaron

las sesiones correspondientes para la recopilacién de datos.

La recopilacion de los datos y la informacion de esta investigacion se realizo por

medio de los siguientes instrumentos:

1. Sesiones de profundidad para identificar los paradigmas organizacionales.

2. Diagndstico del desempefio organizacional por medio de cuestionario.

3. Entrevista estructurada y observacion activa sobre la dindmica operativa.
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La informacion obtenida en esta investigacion permiti6 comprender los
significados y razones subyacentes del comportamiento de los participantes de la

organizacion.

3.4.1 LOS PARADIGMAS ORGANIZACIONALES.

Hoy en dia el término paradigma es ampliamente mencionado en platicas sobre la
teoria de negocios. Este término se ha extendido a todo el &mbito empresarial y es

comun escucharlo.

Los paradigmas organizacionales influyen en la percepcién, ayudan a estructurar

y clasificar la forma como se explica el comportamiento organizacional.

En un sentido mas amplio, un paradigma puede considerarse un modelo de
conducta que nos ayuda a comprender lo que se ve, se siente y se dice en la

organizacion.

Del latin paradeigma que significa: modelo o patron.

DEFINICION: Un paradigma es una serie de reglas o normas que establecen
limites o fronteras que delimitan un patrén de pensamiento y comportamiento para
alcanzar cierto nivel de éxito. El éxito se determina segun la capacidad de resolver

problemas basandose en dichas reglas (Kuhn, 2005).

O sea, un paradigma es un patrén aprendido de pensamiento que esta influido
de manera explicita e implicita de las creencias y experiencias desarrolladas en el
pasado. Por lo tanto, es la manera en que las personas han visto al mundo
reaccionando y respondiendo a las situaciones que se les presenta basados en sus

paradigmas (Barker, 1986).

Una empresa puede ser comprendida a travées de sus paradigmas
organizacionales. De ahi, la importancia de identificar y entender cuéles son sus

paradigmas organizacionales.
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Para la identificacion de los paradigmas organizacionales de esta empresa se
realiz6 un diagndstico por medio de sesiones de profundidad. Estas consistieron
basicamente en dinAmicas por medio de las cuales los participantes externaron los
aspectos mas significativos y relevantes que incidieran en las creencias, costumbres y

valores de la organizacion.

Etapas para la identificacion de los paradigmas organizacionales.

1. Descripcion de la situacion actual de la organizacion.

2. Proyeccion del video: “DESCUBRIENDO EL FUTURO, PARADIGMAS” (Barker,
1989).

3. Analisis y reflexion del contenido del video: “DESCUBRIENDO EL FUTURO,
PARADIGMAS”.

4. Conformacion de grupos multidisciplinarios (de 5 a 7 participantes).
5. Identificacion de los paradigmas organizacionales de la empresa.
6. Analisis y reflexion de los paradigmas organizacionales identificados.

Basado en los hallazgos de este ejercicio (ver anexo 1), se puede concluir que

los paradigmas organizacionales de esta empresa son:
x Esta marcadamente departamentalizada, tiene un enfoque funcional muy
arraigado.
x Su estructura organizacional es inercial y reactiva.
x Responsabilidad mal entendida, se enfoca mas al efecto que a las causas.
x Se tiene una inadecuada conceptualizaciéon de la calidad.
x Se mantiene la idea de que la jerarquia manda.
x Se tiene la creencia de que la antigiiedad es sinénimo de experiencia.
x Se piensa que las interdependencias son circunstanciales.
% Se cree que la modernizacion debe ser solamente a través de la tecnologia.
x Se cree que la opinion discrepante es signo de rebeldia.

% Se abusa de las relaciones personales y de los aspectos inerciales.
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% Se tiene una idea equivocada del manejo de los costos.

CONCLUSION.

Los sistemas de gestion y administracion que aplica esta empresa corresponden a las
organizaciones tradicionales que surgieron de los modelos de organizacion
institucional preburocrética, los cuales pueden ser caracterizados basicamente como

artesanales e inerciales, basados en <<relaciones informales positivas>>.

3.4.2 DIAGNOSTICO SOBRE EL DESEMPENO ORGANIZACIONAL.

Considerando que el objetivo general de la organizacion es mejorar su desempefio, se

realizé un diagnostico sobre el tema en cuestion.

Este diagnostico consistio en identificar los factores que permitieran evaluar el
grado de conocimiento y manejo que tiene el personal de la organizacién respecto al

desempefio organizacional.

Los objetivos especificos de este diagndstico correspondieron a:

= Evaluar el nivel de comprension que existe en la unidad de andlisis respecto al

desempefio organizacional.
= |dentificar los factores que determinan el desempefio organizacional.

= Determinar la importancia que se le da a los factores que impulsan el

desempefio organizacional.

» Despertar el interés de todos los miembros de la unidad de analisis sobre el

desempefio organizacional.
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El diagnéstico se realizé por medio de un cuestionario con diez preguntas. Es
importante mencionar que este instrumento fue disefiado y validado por un panel de
expertos del ITES-CCC CAD (ver anexo 2).

La finalidad de éste fue establecer y evaluar los factores que determinan el

grado de conocimiento y manejo del desempefio organizacional.

Los factores identificados fueron:

=

Concepto de desempefio organizacional.

2. Reconocimiento de desempefio organizacional.

3. Grado de consenso sobre el desempeiio organizacional.

4. Meétricas de desempefio organizacional.

5. Metas y objetivos de desempefio organizacional.

6. Difusion de la informacion para el mejoramiento del desempefio organizacional.
7. Involucramiento del personal con la mejora del desempefio organizacional.

8. Apoyo de los directivos para el mejoramiento del desempefio organizacional.

9. Estimulos y reconocimientos para el mejoramiento del desempefio

organizacional.

10. Recursos asignados para el mejoramiento del desempefio organizacional.

Se aplicaron y contestaron 187 cuestionarios (que corresponden al personal no

sindicalizado de la organizacion).

Los resultados obtenidos fueron:
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FACTOR 1. Concepto de desempefio organizacional.

Explicacién: Este factor califica la conceptualizacion sobre el desempefo

organizacional que tiene el personal.

FACTOR 1

@ OBTENER MAYORES UTILIDADES

B AUMENTAR LAPRODUCCION

3% . .
14% ° 22% m RELACION ENTRE PRODUCCION E INSUMOS

=

MAYOR CANTIDAD Y ALTACALIDAD,
SIMULTANEAMENTE

OPTIMO APROVECHAMIENTO DE TODOS LOS
43% RECURSQOS, POR MEDIO DE LOS RECURSOS
HUMANOS

Grafica 3.1. Calificacion que tiene el personal sobre la conceptualizacion del desempefio

organizacional.

FACTOR 2. Reconocimiento del desempefio organizacional.

Explicacién: La calificacién de este factor corresponde al nivel de conocimiento que

tiene el personal de la organizacidn en relacion con el desempefio organizacional.

FACTOR 2

| LA MAYORIA DE LA GENTE LO
DESCONOCE

10% 7% g OCASIONALMENTE SE DISCUTE

@ ' 20%
28% % [ SOLAMENTE EN LOS NIVELES
W DIRECTIVOS

BALGUNOS NIVELES LO ENTIENDEN

35%
B TODOS LOS MIEMBROS DE LA

ORGANIZACION LO ENTIENDEN

Gréfica 3.2. Nivel de conocimiento que tiene el personal de la organizacion en relacion con el

desempefio organizacional.
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FACTOR 3. Grado de consenso con el desempefio organizacional.

Explicacién: La calificacion de este factor corresponde al consenso (hablar el mismo

lenguaje) que existe en todo el personal respecto al desempefio organizacional.

FACTOR 3

B NO EXISTE CONSENSO
B EXISTE EN ALGUNOS NIVELES

m EXISTE EN TODOS LOS NIVELES, PERO
NO ES COMUN

EXSTE EN LA ORGANIZACION, PERO
NO SE DESAGREGA

TODOS LO COMPRENDEN DE MANERA
CLARA Y EXPLICITA

Gréfica 3.3. Consenso que existe en todo el personal entrevistado respecto al desempefio

organizacional.

FACTOR 4. Medicion del desempeiio organizacional.

Explicacion: La calificacion de este factor corresponde a identificar si existen métricas

y cémo se mide el desempefio organizacional en la empresa.

FACTOR 4

@ NO CUENTA CON METODOS DE
MEDICION

11% 3% @ SOLO LA HACE DE MANERA PARCIAL

W ¢

m SOLO DONDE EXISTAN ESTANDARES

EN ALGUNOS NIVELES DE LA
EMPRESA

EXISTE Y SE APLICA EN TODA LA
ORGANIZACION

32%

Grafica 3.4. Existen métricas y manera de medir el desempefio organizacional.
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FACTOR 5. Metas de desempefio organizacional.

Explicacién: Este factor indica como las metas de desempefio organizacional forman

parte de los objetivos de la empresa.

FACTOR 5

B NO SE ESTABLECEN METAS DE
DESEMPENO

8 LAS METAS DE DESEMPENO NO SON
CLARAS

mLAS METAS FORMAN PARTE DE
ALGUNOS OBJETIVOS

EXISTEN METAS ESPECIFICAS

21%

LAS METAS CORRESPONDEN A LOS
OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Graéfica 3.5. Las metas de desempefio organizacional forman parte de los objetivos de la

empresa.

FACTOR 6. Difusibn de la informacién para el mejoramiento del desempefio

organizacional.

Explicacién: Este factor identifica la importancia que se la da a la informacién y su

difusién para el mejoramiento del desempefio organizacional.

FACTOR 6

@ NO EXISTE INFORMACION

B OCASIONALMENTE SE INFORMA
0 SE INFORMA REGULARMENTE
SE INFORMA FRECUENTEMENTE
SIEMPRE EXISTE INFORMACION

52%

Grafica 3.6.Qué importancia se le da a la informacién y su difusién para el mejoramiento del

desempefio organizacional.
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FACTOR 7. Involucramiento y participacion del personal.

Explicacién: Este factor tiene como finalidad calificar el grado de involucramiento y

participacién de los integrantes de la organizacion en la mejora del desempefio

organizacional.

FACTOR 7

20%

34%

@ NO HAY INVOLUCRAMIENTO NI
PARTICIPACION

& SE INVOLUCRA Y PARTICIPA
ESPORADICAMENTE

mHAY UN PROGRAMA PERO NO SE
REALIZA

HAY UN PROGRAMA INCIPIENTE

HAY UN PROGRAMA FORMAL

Gréfica 3.7. Grado de involucramiento y participacion de los integrantes de la organizacién en

la mejora del desempefio organizacional.

FACTOR 8. Apoyo de los directivos para el mejoramiento del desempefo

organizacional.

Explicacién: Este factor trata de evaluar el grado de apoyo que la direccién

proporciona para el mejoramiento del desempefio organizacional.

FACTOR 8

4% 17%

-

31%

@ NO HAY APOYO EN NINGUN NIVEL

B HAY POCO APOYO DEL NIVEL
SUPERIOR

0 EXSTEN APOYOS ESPECIFICOS DEL
NIVEL SUPERIOR

HAY FUERTE APOYO, SOLO DEL NIVEL
SUPERIOR

HAY FUERTE APOYO DE TODOS LOS
NIVELES

Gréfica 3.8. Grado de apoyo que la direccion proporciona para el mejoramiento del desempefio

organizacional.
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FACTOR 9. Estimulos, incentivos y reconocimientos para el mejoramiento del

desempefio organizacional.

Explicacién: Este factor, trata de evaluar el énfasis y la manera cémo, los directivos

fomentan en el personal el mejoramiento del desempefio organizacional.

FACTOR 9

@ NO EXISTEN INCENTIVOS

14% 4% 2% @ HAY POCOS INCENTIVOS

s 4
g

m HAY INCENTIVOS PARA NIVELES ALTOS

SOLAMENTE HAY INCENTIVOS PARA
NIVELES ALTOS Y MEDIOS

EXISTEN INCENTIVOS EN TODOS LOS
NIVELES

Gréfica 3.9. Enfasis y forma cémo los directivos fomentan en el personal el mejoramiento del

desempefio organizacional.

FACTOR 10. Recursos para el mejoramiento del desempefio organizacional.

Explicacién: Este factor trata de identificar en qué grado la direccién proporciona los
recursos para realizar las actividades encaminadas al mejoramiento del desempefio

organizacional.

FACTOR 10

B NO SE PROPORCIONAN

7%

B EVENTUALMENTE SE

16 34% PROPORCIONAN

e : m PROPORCIONA POCOS

19% PROPORCIONA RECURSOS MINIMOS

24% PROPORCIONA RECURSOS
SUFICIENTES

Grafica 3.10. En qué grado la direccion proporciona los recursos para realizar las actividades

encaminadas para mejorar el desempefio organizacional.
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El resumen de calificaciones de las respuestas asignadas a cada factor se

muestran en la siguiente tabla.

FACTORES

RESPUESTA. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 41 13 18 64 79 97 60 32 41 64

2 162 76 112 118 100 90 128 84 118 92

3 99 198 183 114 66 69 111 171 159 108

4 108 208 148 80 76 40 76 192 108 116

5 25 90 75 30 90 65 40 40 40 65
SBTENIDO 435 585 536 406 411 | 361 | 415 519 466 445
vaLor winmo | 375 562 375 375 375 | 188 | 375 375 375 375
vaLoR Ao | 561 748 561 561 561 | 374 | 561 561 561 561

EVALUACION REGULAR BUENA REGULAR | REGULAR | REGULAR MALA REGULAR | REGULAR | REGULAR | REGULAR

Tabla 3.1 Concentracién de calificaciones de los diferentes factores para medir el grado de

conocimiento y manejo del desempefio organizacional.

CONCLUSION.

En base a los criterios para calificar el grado de sensibilizacién que tiene el personal

de la organizacién en relacién con el desempefio organizacional y tomando como

referencia la Tabla de Concentracion de Calificaciones del anexo 3, se puede concluir:

¢Cudl es el grado de sensibilizaciéon, respecto al
desempefio organizacional?

OPTIMO
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Se concluye que las personas encuestadas tienen de una regular a mala
sensibilizacion y conceptualizacion respecto al desempefio organizacional de la

empresa.

3.4.3 ANALISIS DE FUNCIONALIDAD OPERATIVA.

Se realizaron entrevistas estructuradas en los lugares de trabajo del personal no
sindicalizado. Y, para complementar el diagnostico se llevé a cabo la observacion de
las acciones relacionadas con sus funciones, asi como, la verificaciéon de las
evidencias documentales correspondientes, las cuales se llevaron a cabo en la

operacion misma.

Por medio de las entrevistas (Ver anexo 4) y de la observacion directa en el
lugar de trabajo se pudo obtener méas informacion para descubrir los aspectos de tipo
operativo y funcional que inciden en el desempefio de la organizacion, los cuales se

indican a continuacion:
B LOGISTICA.

@ La planeacién de la produccién no se apoya de manera consistente en la
prevision de las necesidades de las plantas. Esto provoca que se tengan

urgencias y problemas productivos.

@ Las estructuras de los productos terminados y semiterminados no permite

identificar los materiales y requerirlos de manera natural.

@ Las listas de materiales no estan establecidas de manera especifica, lo que

crea confusion en las corridas de produccion.
@ La informacién del almacén no se utiliza por ser poco confiable.
@ Las compras de material se realizan de manera discrecional.

@ Los codigos de producto no estan diferenciados en base a los diferentes
materiales que se utilizan en produccion, lo que provoca excesos o falta de los

mismos.

@ Es necesario revisar las “rutas de proceso” para reforzar la funcion de la

planeacion.
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B CONTROL DE ALMACEN.

Con la implantacién de los equipos autodirigidos se ha relajado el control de
materiales.

No hay control de inventarios en proceso.

El personal operativo reporta “sus producciones” en el sistema, sin embargo no

se verifica que lo reportado y lo fisico coincidan.

Es insuficiente e inoportuno el control de producto, ya sea liberado o no

conforme.

El sistema actual no permite el control de productos semiterminados.

Los traslados interplantas requiere estar mejor coordinado para tener un mejor
control de inventarios.

B PRODUCCION.

La programacion de la produccién se ajusta a la disponibilidad de materia
prima, mas que a un programa de produccion en firme.

Los estadndares de proceso que no se respeten de manera consistente.

No se maneja la produccidon de manera integral, esto es, se trabaja por centro

de maquinado.

El manejo de estandares no se analiza para optimizar el control de proceso y

evitar el almacenamiento de semiterminados no definidos.

Los reportes de produccién son fragmentados, lo que provoca problemas en la

programacion de la produccion y el control de piso.

Se tienen multiples contactos para definir la produccién.

Los procedimientos operativos no son aplicados de manera disciplinada.
Los parametros operativos se cambian a discrecionalidad.

Hay discrepancias entre los reportes de produccion y los inventarios fisicos.

No se tiene un enfoque sistémico de la operacion.

139



@ Relativa presencia fisica de los mandos medios y altos en el andlisis de

problemas.
B INGENIERIA DEL PRODUCTO.

Distante de la operacion y ajena a los problemas productivos.
Relacion pobre con la ingenieria de procesos.

Poco involucramiento en las pruebas y validaciones.

Visién limitada para participar e involucrarse mas en las definiciones de

estructuras de producto.

Poco énfasis en los catalogos de productos y listas de materiales.
Desvinculada en su relacion con el area de calidad.

Falta de participacion en la parametrizacion de los criterios de calidad.

Relativa o poca participacion en el manejo de concesiones.

Limitada participacion en la operacion y manejo de maquinas.
B CALIDAD.

Funciones de calidad fragmentada y parcial.
Intervencion y participacion de manera reactiva.
Los criterios de decision inconsistentes.

No existe el enfoque a control de procesos.

Debido a descontrol de piso, las funciones de calidad no son efectivas.

Se observa poca coordinacion en el andlisis de problemas y acciones

correctivas.

@ No se realiza el monitoreo de las condiciones operativas y las variables

terminales de los procesos intermedios.

@ No se aprovecha la informacién generada por los operarios en el monitoreo de

los procesos operativos.
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El manejo de herramientas estadisticas se hace de manera parcial y poco

efectiva.

Debido a la problematica actual, las funciones del personal de calidad son poco

efectivas.

La participacion y efectividad del departamento de calidad esté limitada como

consecuencia de la implantacion de EQUIDAD.

La liberacion de producto se realiza de manera poco confiable debido a los

problemas de control de piso.

Se observa poca interaccion con las plantas para la solucion de problemas.
B GERENCIA TECNICA.

Mayor énfasis en resolver problemas que evitarlos.

El enfoque a procesos es circunstancial y poco planificado.

La estructura documental para apoyar los procesos no se promueve.
Las estructuras de producto no se establecen de manera definitiva.

Los aspectos técnicos de los materiales y los procesos se manejan de manera

inconsistente y en base a las urgencias de produccion.

Las funciones de ingenieria de procesos, ingenieria industrial, ingenieria del

producto no se administran de manera integral.
Las funciones de mantenimiento se realizan de manera reactiva.

El uso de la capacidad de planta se ve afectada por falta de aprovechamiento

de todas las maquinas instaladas por desconocimiento técnico.

El desarrollo y validacién de nuevos productos, y cambios en los existentes se

coordina de manera parcial.

No se realizan pruebas para confirmar la efectividad de los cambios de

estandares, de especificaciones o procesos productivos.

El apoyo de mantenimiento a produccion no esta balanceado para cubrir todos

los turnos productivos.
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@ Se ha perdido los limites de responsabilidad en las funciones de ingenieria y de

los operarios para los ajustes y cambios a los estandares de proceso.

@ Las rutas de proceso no son eficientes por falta de definicién de estandares y

restricciones operativos.
@ Los estudios de capacidad y habilidad de proceso son poco confiables.

@ Se participa de manera relativa en las definiciones del personal operativo para

las necesidades productivas.

@ La administracién de las acciones correctivas se realiza de manera relativa.

CONCLUSION.

Se puede concluir que existe poca coordinacion por falta de identificacion de roles y
responsabilidades a nivel organizacional, las cuales se manifiestan en el bajo

desempefio de cada una de las personas en sus funciones particulares.
Se trabaja apoyandose basicamente en la experiencia adquirida de su fundador
y personal de mayor antigiiedad; en ocasiones improvisando o0 a prueba y error para

enfrentar la cotidianeidad de sus operaciones.

Hasta ahora las circunstancias y sus practicas empresariales le han permitido

mantenerse e inclusive crecer.
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3.5 RESUMEN.

ASPECTOS RELEVANTES QUE SE DESPRENDEN DE LA INVESTIGACION.

10.

11.

13.

14.

La practica administrativa de esta empresa no se identifica de manera
particular con ninguno de los definidos en la evolucion del pensamiento

administrativo.

Se tiene la creencia de que la calidad es responsabilidad de un

departamento, la gerencia y personal de calidad.

La cadena de valor no esta visualizada por todas las personas que integran

a la direccion de operaciones.

Los departamentos y sus responsables no identifican sus interdependencias

funcionales y organizacionales.
Falta un enfoque sistematico y sistémico.

La estructura documental administrativa es insuficiente y estd mal

fundamentada para influir en los departamentos y personal.
Se abusa de las “relaciones informales positivas”.

Limitada identificacion y enfoque sistémico fragmentado de los factores de

éxito de la organizacion.
El sentido de “urgencia pesa mas que el sentido de importancia”.

Indicadores y métricas de desempefio organizacional insuficientes,

incompletas e incomprendidas.

Los indicadores estratégicos del negocio no son congruentes con las
acciones y responsabilidades de las personas que conforman Ila

organizacion.

Guias documentales y operativas fragmentadas y parciales.
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CONCLUSIONES.

La organizacion en todos los niveles esta enfrentando interrogantes fundamentales
acerca de sus tareas esenciales, ¢qué debe y qué no debe hacer?, ;como deberia

gestionarse para mejorar su desempefo?

Los sistemas administrativos y de gestion vigentes, basados en conceptos
preburocraticos restringen la libertad para actuar eficazmente; normalmente
desconociendo los estimulos e incentivos para un mejor desempefio. O, lo que puede

ser mas grave, no existen sanciones para un pobre desemperio.

Los indicadores de desempefio organizacionales no se encuentran claramente
especificados; las respectivas responsabilidades se confunden de modo que las lineas

para la rendicién de cuentas y la asuncion de responsabilidades no son claras.

Ademas, independientemente del exceso fundamental de las estructuras
departamentalizadas en base a funciones, la organizacién sufre de los regimenes de

inamovilidad en el puesto.

La inamovilidad en el puesto es un factor limitativo para la administracion del

cambio organizacional para mejorar el desempefio.

La mentalidad del trabajo de por vida es un rasgo propio del status quo
organizacional el cual se ubica en las antipodas de los enfoques modernos de la

gestion para la mejora del desempefio organizacional.
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“Una visién de ﬁtta'co ain accién e A[m,olem.ente un suefio.
Una accién sin visién de ﬁda’co cakece de sentido.
Una visién de ﬁttuto puesta en préctica ,ou.ede cambiar al mundo”

goel oBatket
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4.1 INTRODUCCION.

En la medida en que intensifica la competencia y globalizacién de las organizaciones,
éstas se ven obligadas a reconceptualizar su papel; redisefiando sus sistemas
administrativos, modificando su estructura, ajustando su tamafio y modernizandose;
asi como, exigiendo la actualizacion y superaciéon de las habilidades y las

competencias para sus integrantes.

Actualmente un perfil pre-establecido para algin puesto no tiene sentido, la
organizacion debe ser capaz de establecer sus propios objetivos estratégicos y
reclutar para ocupar los cargos a personas que deseen desarrollar permanentemente

su talento y habilidades que contribuyan al mejor desempefio organizacional.

Es necesario, de facto es una obligacion, ver a la organizacion dentro de un
marco de competitividad que garantice su desarrollo y crecimiento. Ahora se requiere
satisfacer normas de calidad mundial; asi como garantizar la operatividad y
rentabilidad necesaria que les permita consolidar su posicién competitiva, tomando en

cuenta los beneficios y ventajas que de esto se obtienen.

Se hace indispensable desde el punto de vista administrativo, trabajar para
fundamentar e institucionalizar los procesos organizacionales, generando en cada
una de sus acciones la consistencia, la regularidad y la sistematizacion en el
desempefio de las personas, areas y departamentos; proporcionando y garantizando
el producto y/o servicio de manera oportuna con la calidad requerida y al menor costo
total, cumpliendo y satisfaciendo las expectativas de todos los involucrados con la

empresa.

La empresa debe transformarse de manera sistémica y sistemética,
apoyandose en los conceptos administrativos, los procesos de gestion, las técnicas y

la filosofia de calidad.

Debe tomarse en cuenta la integracion de todos los elementos que participan e

intervienen en la organizacion, destacando el factor humano.
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La tesis de la revolucién japonesa de la calidad surgi6é involucrando a todos los
niveles y funciones, implementandose a partir de ese momento la Mejora Continua de
la Calidad.

Los sistemas de calidad estan disefiados deliberadamente para incrementar el

interés y la participacion de los lideres y los miembros de la organizacion.

La participacion incrementa la delegaciéon de autoridad y a su vez ésta
incrementa el desempefio y bienestar individual. Debemos reconocer a aquellos que
estan mas cerca del proceso como expertos y confiables para otorgar mas poder a un

mayor numero de personas.

Delegar autoridad es darle poder a alguien, se concede autoridad a los
individuos para participar, tomar decisiones, contribuir con sus ideas, ejercer su

influencia y ser responsables.

K. Ishikawa, enfatizaba que tomar en cuenta que el trabajador juega un papel
principal dentro de toda la organizacién, por el cual se le debe ver como el Unico
activo que se valoriza por su actualizacion profesional, todos los demas sufren

depreciacion.

“La delegacion de autoridad implica desarrollar una vision clara, idear una
estrategia para lograrla y liberar la inteligencia y energia de la fuerza de trabajo para

que por doquier se fomente el compromiso y la participacion”.

Se debe trabajar en un sistema de gestiobn que integre, comprometa y dé

sentido a la razén de pertenecer a una organizacion exitosa.

El liderazgo transformacional es esencial en todas las fases del cambio
organizacional ya que, permite integrar eficazmente todas las funciones
administrativas para proporcionar identidad a los miembros de la organizacion al

vincularlos positivamente.

La efectividad del liderazgo transformacional para la creacion de un medio
ambiente conducente con el compromiso y la motivacion dependen también de la

filosofia que sea capaz de transmitir.
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El compromiso y reto de los directivos y de todos los colaboradores es

transformar la organizacion.

4.2 CONSIDERACIONES.

Toda organizacion estd llena de reglas implicitas heredadas o paradigmas
organizacionales, como: “los jefes son los Unicos que pueden tomar decisiones
correctas”; “los jefes son los responsables de todo”; “las decisiones se toman en el
corporativo”, etc. Esto es totalmente obsoleto, ya no se puede ser competitivo si se

mantiene estos argumentos.

Esto significa que las organizaciones y sus empleados tienen que desaprender

los principios y técnicas que les aseguraron el éxito pasado por mucho tiempo.

En el ambiente de hoy nada es constante ni previsible, la actual crisis de
competitividad global que enfrentan las empresas no es el resultado de una recesion

econdmica temporal ni de un punto bajo en el ciclo de los negocios.

Los eficientes desplazan a los ineficientes por costos mas bajos, mejor calidad y

mejor servicio que pronto se convierte en norma para todos.

Si los directivos no aciertan con el origen de sus dificultades mucho menos

sabran como resolverlos.
Se debe reflexionar:

“No son los productos o servicios, sino los procesos que los crean los que
llevan a las empresas al éxito a la larga. Los buenos productos no hacen ganadores,

los ganadores hacen buenos productos”.

“En general, la diferencia entre las compariias ganadoras y las perdedoras es
gue, las ganadoras saben hacer su trabajo mejor. Y, si, las compafiias quieren ser

ganadoras tendran que echar un vistazo a la manera de realizar su trabajo”.
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Por lo que, limitarse a corregir la manera tradicional de trabajar o presionar a las
personas, no resuelve la problematica de la organizacion. Intentar corregir las
deficiencias por el método de tratar de reparar las piezas individuales como si fueran
problemas aislados es la mejor manera de garantizar la continuidad de un mal

desempefio organizacional.

Reconsiderar que: renovar la capacidad competitiva no es cuestion de hacer

que la gente trabaje mas duro, sino aprender a trabajar de manera mas inteligente.

Actualmente, basados en el enfoque a la funcién o al puesto, los que toman
parte de la actividad funcional s6lo miran hacia dentro de su propio departamento o
hacia arriba donde esta su superior, pero nadie mira hacia fuera donde esta su cliente
(INTERNO-EXTERNO).

Los actuales problemas de desempefio que sufren la mayoria de las empresas
son las consecuencias inevitables de la fragmentacibn de los procesos

organizacionales.

Las estructuras clasicas de los negocios que se especializan en las funciones y
fragmentan a la organizacion tienden a extinguirse porque ahogan la armonia,

coordinacidn, solidaridad y participacion activa de todo el personal que la conforma.

La transformacién organizacional debe tomar en cuenta los diferentes
conceptos mencionados en el marco tedrico, lo que, en su momento identificara los

requerimientos y ajustes organizacionales correspondientes.

Los aspectos que sustentan el modelo de gestion propuesto para la
transformacién organizacional, son:
o Los fundamentos de administracion moderna.
o Los fundamentos y conceptos de la administracién por procesos.
o Los elementos de un sistema de gestion de calidad.
a El desempeiio organizacional.

a El enfoque al control de proceso.

150



El objetivo l6gico y publicamente deseable de toda organizacion es generar
beneficios, para lo cual, sus directivos necesitan desarrollar un sistema en donde sus
colaboradores puedan lograr las metas organizacionales eficientemente, de manera

oportuna y con la satisfaccién de todas las personas involucradas.

El sistema organizacional es el objetivo de la transformacion, no los individuos,

aungue los individuos son el instrumento del cambio.
Shafritz y Ott, describen la perspectiva de los sistemas como sigue:

La escuela de sistemas considera a la organizacion como una serie compleja
de elementos entrelazados e interconectados en forma dinamica; incluyendo sus
entradas, procesos, salidas, circuitos de retroalimentacion y el ambiente en el cual
opera. Por lo que un cambio en cualquier elemento del sistema inevitablemente

causara un cambio en sus otros elementos.

El pensamiento de sistemas es la disciplina que integra a todas las demas
disciplinas, fusionandolas en un grupo coherente de teoria y practica. Sin una
orientacion sistémica no existe una motivacién para estudiar la forma en que se

correlacionan los elementos organizacionales.

Al poner de relieve cada una de las diferentes disciplinas nos recuerda

constantemente que:
“el todo debe exceder la suma de sus partes: sinergia”

No hay que perder de vista que algunas consecuencias de considerar a la

organizacién con este enfoque, son:

0 Los problemas, los acontecimientos, las fuerzas y los incidentes no se
consideran como fenédmenos aislados, sino que se consideran relacionados con

otros problemas, acontecimientos y fuerzas.

a El enfoque de sistemas fomenta el andlisis de los acontecimientos en términos

de multiples causas, méas que de solamente una causa.

o No es posible cambiar una parte del sistema sin influir de alguna manera en las

demas partes.
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El objetivo de rango superior es perfeccionar el sistema; asegurandose que los
componentes del sistema sean armonicos y congruentes. Ya que, cuando la
estructura, la estrategia, la cultura y los procesos de la organizaciébn no estan

alineados el desemperio de la empresa es pobre.

La cultura, los procesos y la estructura de la organizacién son los puntos de
ventaja decisivos para intervenir en el sistema con la intencién de provocar mejoras

significativas en el desempefio organizacional.

Considerando que la cultura es el fundamento mas solido de la conducta de los
individuos en las organizaciones, ésta se puede adecuar de manera natural por
medio del trabajo en equipo, ya que, al ser administrada en forma colectiva se puede

asegurar su efectividad.

El modelo propuesto pretende fomentar la cultura de la colaboracion en la
organizacién, o sea, intenta incidir en los valores, actitudes, creencias, hipoétesis,
expectativas, actividades, interacciones, normas y sentimientos de los individuos que

la integran.

Por otro lado, la estructura de la organizacion se refiere al disefio general de la
misma, es decir al “diagrama de cableado”. Esto es, la forma en la cual se unen las

partes de la organizacién para producir el todo.

Se debe promover la adecuacion de la estructura organizacional para producir

considerables mejoras de manera inmediata en el desemperio del sistema.

Considerando la premisa que los procesos que realizan las organizaciones son
menos complicados de cambiar y mas efectivos, es aqui donde se sugiere las
estrategias de cambio cultural y estructural. O sea, dejando de hacer las cosas de

una manera y haciéndolas de una manera diferente.

A partir de los fundamentos teéricos identificados y los hallazgos obtenidos en
la investigacibn de campo, el modelo de gestidn propuesto considera que los
procesos organizacionales deben ser los puntos de ventaja clave para lograr la

mejora del desempefio de la organizacion.
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4.3 LA ADMINISTRACION BASADA EN PROCESOS.

La definicién de proceso, es:

“Un proceso es el conjunto de actividades naturales, secuenciales y logicas que
realizamos para transformar los insumos en productos de acuerdo con lo establecido
en las especificaciones.

Este trabajo lo desarrollamos con responsabilidad e integridad; asegurando la
calidad en el producto a un costo competitivo.

El proceso debe satisfacer los requerimientos de nuestros clientes y elevar
nuestro orgullo personal”.

Entonces por proceso debemos entender como se hacen las cosas en las

organizaciones, o sea, los métodos para llegar a los resultados.
En la actualidad se puede decir que:

“saber el como se hacen las cosas en una organizacién (los procesos

organizacionales) es tan importante como lo que se hace”.

Se debe promover la administracion de procesos, la cual se enfoca en: alinear
al individuo y la organizacién; alinear los componentes de la organizacion; y, alinear a

la organizacién con las exigencias del ambiente.

La administracion por procesos se apoya de los conceptos, principios y teorias

de los clasicos de la administracién, que son basicamente:

Una estructura funcional basada en la division del trabajo. Esta se refiere al
estudio de la organizacion desde la perspectiva de la division del trabajo y los
comportamientos reales de los miembros de la organizacion; considerando también
los niveles de reglamentacion formal por medio de normas, politicas, reglas y

reglamentos.

Basado en Max Weber, los tres principales conceptos a ser considerados en la

administracién por procesos y la practica administrativa son:
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1. Concepto de burocracia. Este concepto correctamente utilizado, significa:

“Racionalizacién del trabajo colectivo”.

2. Concepto de clasificacion de la autoridad. Este concepto correctamente

utilizado, significa: “La posibilidad de imponer de manera natural y convincente

la voluntad de una persona sobre el comportamiento de otras”.

3. Modelo ideal de burocracia. El modelo ideal de burocracia deberia

comprender fundamentalmente:

a)

b)

d)

e)

Méxima division del trabajo. Se debe descomponer el trabajo total en
operaciones elementales, lo que a su vez implica la rigurosa formalizacion de
los deberes de cada eslabdn de la organizacion a través de la formalizacion,

estructuracion y organizacion.

Jerarquia de autoridad. Todo empleado debe estar sujeto a un control.
Ademas, debe responder de sus actos y para ello debe contar con autoridad

formal.

Reglas que definan la responsabilidad y el trabajo. El trabajo debe regirse
por las reglas que emanen de la direccion general para lograr la uniformidad
y coordinacién en la ejecucion de toda la organizacion. Las 6rdenes y reglas
deben ser precisas, claras y sencillas; determinando el alcance de la
responsabilidad del ejecutor. La observancia rigurosa de las reglas en el
analisis de problemas elimina las posibilidades de desviaciones debidas a

diferencias personales.

Actitud objetiva del administrador. El dirigente ideal debe administrar sin ira
ni apasionamiento. El funcionario ideal, en concordancia con el “estandar
racional”, descarta la influencia de razones y emociones personales. La
imparcialidad contribuye al progreso de los principios democréaticos

administrativos.

Calificacion técnica y seguridad en el trabajo. Todo miembro de la
organizacion debe estar evaluado. El empleo en las organizaciones debe ser
una carrera para que los miembros se desarrollen y se promuevan por

méritos. Todo esto tiende a fomentar el “espiritu corporativo” (amor a la
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organizacion, respeto y lealtad; lo que estimulara una actitud de confianza e

integracion en beneficio de la propia organizacién).

f) Evitar la corrupcién. Weber sostuvo que en la medida que una organizacion
se aproxime al modelo ideal de burocracia, mejorara su eficacia. Por el
contrario, si todos los miembros adoptan lo que para ellos es racional, su
trabajo resulta desorganizado, incérdiale e ineficaz; por lo que surge la
necesidad establecer inteligentemente una disciplina. EI modelo ideal de
burocracia genera las condiciones sociales que obligan a cada miembro a

actuar de acuerdo con los fines racionales de toda la organizacion.

Del enfoque filoséfico pragmatico de la administracion de Chester Barnard, se
retoma su concepto de autoridad; en el que hace notar que en €l hay dos elementos

béasicos:
1. El origen del mando o “aspecto objetivo”.
2. La aceptacion del mando por el subordinado o “aspecto subjetivo”.
Por lo que, hay que considerar lo siguiente:
a) que el colaborador comprenda la orden;

b) que el colaborador considere que la orden es congruente con el objetivo

de la organizacion;

C) que no sea incompatible con el interés personal del ejecutor, que sea

capaz de acatar la orden tanto mental como fisicamente.

Henri Fayol, quien estableci6é que las acciones que los directivos deben realizar

para ejercer el proceso administrativo son:

1. La planeacion que implica entre otras cosas la seleccion de las acciones para
lograr los resultados esperados, es decir, establecer los cursos de accién. Hay
varios tipos de planes que van desde los propdsitos y objetivos generales hasta
las acciones mas detalladas que deben comprender. No existe ningun plan real
hasta que se haya tomado una decision, 0 sea, una asignacion y compromiso

de recursos humanos o materiales.
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La planeacion salva la brecha desde donde estamos hasta donde queremos
llegar en un futuro. Implica fuertemente no sélo la introducciébn de cosas

nuevas, sino también su implantacién razonable y funcional.

. La organizacion, la cual establece que las personas que trabajan juntas en
grupos para alcanzar alguna meta deben tener papeles que desempefiar, de
modo muy parecido a los roles que los actores encarnan en un drama, ya sea,
que estos papeles los hayan desarrollado ellos mismos, sean accidentales o
fortuitos, o hayan sido definidos o estructurados por alguien que quiera
asegurarse de que la gente contribuya de una manera especifica al esfuerzo del
grupo. El concepto de “papel” implica que lo que la gente hace tiene un
proposito u objetivo bien definido; saben como encaja el objetivo de su trabajo
dentro del esfuerzo de grupo y tienen la autoridad necesaria, las herramientas y

la informacion para realizar dicha tarea.

La organizacion es aquella parte de la administracion que implica establecer
una estructura intencional de papeles que las personas desempefiaran en una
organizacion. Es intencional en el sentido de que asegura que todas las tareas
necesarias para lograr las metas estén asignadas, y en teoria, asignadas a

personas que las puedan realizar mejor.

El propdsito de la estructura de una organizaciéon es ayudar a crear un ambiente
propicio para la actividad humana. Se trata entonces de una herramienta
administrativa y no de un fin en si mismo. Aunque la estructura debe definir las
tareas a realizar, los papeles asi establecidos también deben disefiarse a la luz

de las capacidades y motivaciones de las personas disponibles.

La direccion, la cual consiste en influir en los seres humanos para que
contribuyan a la obtencion de las metas de la organizacion y del grupo. Se
refiere predominantemente a los aspectos interpersonales de la administracion.
Todos los directivos estaran de acuerdo en que sus problemas mas importantes
surgen de los seres humanos (sus deseos y actitudes, su conducta como
individuos y en grupo), y que, para ser eficaces necesitan ser buenos lideres.
Como el liderazgo implica seguidores, los seres humanos tienden a seguir a

aguellos que ofrecen un medio para satisfacer sus propias necesidades, deseos
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y anhelos. Es comprensible que la labor directiva implique motivacion, estilo,

habilidades de liderazgo y buena comunicacion.

4. El control es la medicion, y correccion en su caso, de las actividades de los
colaboradores con el fin de asegurarse de que los hechos se ajusten a los
planes. Mide el desempefio en comparacién con las metas y los planes;
muestra donde existen desviaciones, y si es necesario, pone en marcha
acciones para corregirlas y asegurar el logro de los planes. Aunque la
planeacion debe preceder al control, los planes no se alcanzan por si solos. Se
puede considerar que la planeacion y el control son los “siameses” de la

administracion.

Las actividades de control generalmente se relacionan con la medicion del
logro. Algunos medios de control como el presupuesto de gastos, los registros
de inspeccién y los registros de horas laborales perdidas son generalmente
conocidos. Cada uno mide y muestra si los planes estan funcionando bien, si

persisten las desviaciones se indica la correccién.

Cada una de las etapas del proceso administrativo contribuye a la gestion
organizacional. Por lo tanto, la tarea central del directivo es la de conciliar las
diferencias de enfoque, esfuerzo e interés; y armonizar las metas individuales para

contribuir a las metas de la organizacion.

La gestion es una funcién individual del directivo. Sin embargo, parece mas
exacto concebirla como la esencia de la habilidad directiva para armonizar los
esfuerzos individuales en la consecucién de las metas de grupo: “es el propésito de la

gestion”.

La mejor gestion ocurre cuando las personas pueden ver la forma como sus
esfuerzos individuales contribuyen a las metas de la organizacion. Y, sélo pueden ser

capaces de ver esto cuando conocen esas metas.

Los objetivos y metas de la organizacion deberan definirse con claridad y
comunicarse a todas las personas involucradas, consecuentemente las metas de los
departamentos y colaboradores deberan estar disefiadas para que contribuyan a las
metas de la empresa.
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John Oakland sugiere enfocarse en la administracién de la calidad total (TQM),
identificando de manera natural las relaciones proveedor-cliente con un enfoque

sistémico.

Enfocarse en la administracién de la calidad total basada en los procesos

significa olvidarse de cémo se organiza y se realiza el trabajo tradicionalmente.

Esto es, debemos planear y decidir como se puede hacer mejor ahora, lo que
debe importar es como queremos organizar hoy el trabajo, dadas las exigencias de

los mercados actuales y el potencial de las tecnologias modernas.

Los oficios orientados a las funciones o jerarquias son obsoletos en el mundo

actual, lo que significa reconocer que:

“Lo que las organizaciones tienen que hacer es estructurarse a partir de los
procesos. Ya que, actualmente y por desgracia, en la mayor parte de las empresas

nadie esta a enfocado a los procesos”.

Al hablar de proceso nos referimos a una serie de actividades que tomadas en

conjunto producen un resultado valioso para el cliente.

O sea, definimos como proceso a la serie de actividades o pasos que se llevan

a cabo para transformar insumos en productos.

Por lo que, el enfoque al proceso va acompafiado por un cambio igualmente
radical en la cultura, estructura y en el caracter de aquellos sectores de la

organizacién que toman parte en su ejecucion.

Los procesos estan definidos como los pasos que un individuo o grupo de
individuos realizan para desempefiar o complementar una tarea. A esto se le llama en

ocasiones la técnica, método o el procedimiento.

Los procesos tienen que ser administrados con eficacia a fin de que las cosas

se hagan bien desde la primera vez, o sea, para: “hacer lo correcto, correctamente”.

Cuando los procesos no estan bien administrados la calidad desciende hasta el

nivel de la mediocridad.
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Ya que:

“La ausencia de un proceso definido con claridad hace que cualquier actividad
guede sujeta a una forma de ejecucioén arbitraria, por lo que el desempefio del

producto, servicio o resultado estara sujeto a variaciones imprevisibles”.

Si se reflexiona con detenimiento, una organizacion es un conjunto de procesos
que tienen una relacion bésica proveedor(es)-cliente(s). Esto es, cada proceso esta

afectado por uno o varios procesos en un momento cualquiera.

Todo proceso tiene clientes (las personas que dependen de él o son afectados
por sus resultados) y proveedores (los que suministran el insumo necesario para

realizar dicho proceso).

En consecuencia, todos los miembros de una organizacion hacen las veces de
clientes recibiendo un insumo o son proveedores sirviendo a alguien que estan

atendiendo.

La administracién por procesos aplicada a las organizaciones corresponde a
una alternativa del desarrollo de los sistemas de gestion. En estos, se parte de la
necesidad de iniciar entendiendo como funciona una organizacion para después
determinar la manera cdmo con el apoyo de técnicas y herramientas especificas se

puede mejorar su desempefio, con lo cual, se contribuye a la optimizacion del trabajo.

Administrar por medio de procesos es la propuesta para transformar a la

organizacion. La administracion debe enfocarse en los procesos.

Enfocarnos a la administracién por procesos significa cambiar los paradigmas
administrativos establecidos hace mucho tiempo y examinar la manera de transformar

exitosamente a la organizacion.

Las compafiias deben redisefiar sus departamentos, deben revisar y redisefiar

el trabajo que realizan las personas en la organizacion.

Los procesos no las organizaciones son el objeto a perseguir:
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“Los procesos son lo que las compafiias hacen. En una empresa, los procesos
corresponden a actividades naturales de los negocios pero con frecuencia las

estructuras organizacionales los fragmentan y los oscurecen”.

Una manera de entender mejor los procesos organizacionales es ponerles un

nombre, que exprese su estado inicial y su estado final.
Por lo tanto:

Asi como las compafiias tienen diagramas organizacionales (organigramas),
seria también deseable que tuvieran graficos de procesos (Mapas de Procesos
Organizacionales) que describan la forma en que fluye el trabajo a través de la

organizacion.

Se requiere “entender el proceso”. Todas las personas de la organizacion
necesitan saber algunos aspectos fundamentales acerca de sus procesos.
+ Qué es lo que hace.
4« Por qué lo hace.
+ Como lo hace.
+ Cuando lo hace.
+ Donde lo hace.
4 Quién lo hace.
+ Los cuantos en cantidad, tiempo y calidad.

+ ... ylas cuestiones criticas que gobiernan su desempefio.
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44 EL MODELO DE GESTION BASADO EN LA ADMINISTRACION DE
PROCESOS.

Se necesita una visién de alto nivel para obtener la comprensién y la penetracion

necesaria para crear un modelo administrativo de disefio superior.

El proposito de un modelo es la representacion de la relacion entre conceptos,

gue tiene como prerrequisito un esquema conceptual.

En las ciencias sociales normalmente los modelos se componen de simbolos en
lugar de materia fisica. O sea, las caracteristicas de algin fenémeno experimental
incluyendo sus componentes, los cuales se presentan en arreglos légicos entre los

conceptos.

De manera mas formal, un modelo es: una abstraccion de la realidad, que sirve
para ordenar y simplificar nuestra apreciacion de la realidad, manteniendo sus

caracteristicas esenciales.

Basado en las consideraciones expuestas anteriormente, se propone un modelo
de gestidn basado en la administracion de procesos para la transformacion requerida

y la mejora del desempefio organizacional, ver figura 4.1.
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LA ORGANIZACION.
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Figura 4.1 Modelo de Gestién propuesto, basado en la Administracion de Procesos.

(Elaboracion propia).
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Como se puede observar el modelo de gestibn propuesto consiste en una
estructura de siete niveles subordinados, donde cada nivel hace referencia a un

elemento en patrticular.

Es importante mencionar que los niveles tienen un significado especial y van de

lo general a lo especifico.
Esto es:

1. Los Macroprocesos 0 Main Processes corresponden al primer nivel. En estos, se

identifican los procesos funcionales o departamentales de la organizacion.

2. Para cada Macroproceso identificado, se elabora el Mapa de Procesos
Operacionales. El Mapa de Procesos Operacionales corresponde al segundo
nivel. En el Mapa de Procesos Operacionales se muestran los diferentes
Procesos Operacionales que se llevan a cabo. Normalmente, debe haber varios
Procesos Operacionales por cada Mapa de Procesos Operacionales

identificado.

3. Para cada Proceso Operacional identificado, es necesario elaborar su Modelo
Proveedor-Insumo-Proceso-Salida-Cliente o en inglés Supplier-Input-Process-
Output-Customer (SIPOC). En el Mapa Proveedor-Insumo-Proceso-Salida-
Cliente se realizara la anatomia del Proceso Operacional, donde se estableceran
todos los elementos asociados. Solamente se elaborara un Modelo Proveedor-

Insumo-Proceso-Salida-Cliente por cada Proceso Operacional.

4. Por cada Proceso Operacional es necesario elaborar su Mapa de Actividades.
Solamente se debe elaborar un Mapa de Actividades por cada Modelo

Proveedor-Insumo-Proceso-Salida-Cliente.

5. A partir del Mapa de Actividades, donde se identifican los Puntos Criticos de
Control, se hace referencia al Plan de Calidad. Solamente debe haber un Plan

de Calidad por cada Mapa de Actividades.

6. Los Puntos Criticos de Control del Plan de Calidad nos remitiran a los
Instructivos de Trabajo. Puede haber varios Instructivos de Trabajo por Mapa de

Actividades.
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7. A partir de los Instructivos de Trabajo, se identificaran los Formatos de Registro.

4.4.1 EL MAPA DE PROCESOS OPERACIONALES.

El Mapa de Procesos Operacionales de cada Macroproceso funcional es el primer

elemento que se tiene que desarrollar en la administracion de procesos.

Mapear los procesos de la organizacion no es nada nuevo, los administradores,
los ingenieros industriales e ingenieros de operaciones han intentado visualizar las

actividades administrativas de la empresa durante muchos afios.

Las herramientas empleadas con este fin han variado de muy simples hasta muy
sofisticadas pero todas tiene el mismo propésito: describir las etapas de flujo y de

trabajo de la organizacion.

El objetivo de los Mapas de Proceso Operacionales es permitir la elaboracion de

modelos completos del flujo del trabajo organizacional.

Los Mapas de Proceso Operacionales deben suministrar toda la informacién
necesaria para entender la légica de los Procesos Operacionales por medio de la

representacion gréafica del flujo de trabajo.

A partir de los Mapas de Proceso Operacionales se identifican los Procesos
Operacionales. La informaciéon y los datos que generan al describir los Procesos
Operacionales se consideran la parte clave de las piezas de informacion descriptiva

con relacién a cada Mapa de Procesos Operacionales.

Se define los Mapas de Procesos Operacionales como agrupamientos de
Procesos Operacionales que desarrollan una accion determinada y producen un
resultado especifico. El nivel 6ptimo de analisis se alcanza cuando se observa cémo

se estan realizando las funciones de la organizacion.

El Mapa de Procesos Operacionales corresponde a una representacion grafica
de la estructura y procesos nucleares de la funcién organizacional o departamento (se
puede hacer referencia a la cadena de valor). Este nos muestra el flujo natural de

trabajo, identificando los diferentes Procesos Operacionales y su secuencia de manera
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natural, integral y |logica; ademas nos muestra las interdependencias

correspondientes.

Toda empresa debe estar conformada por varios Mapas de Procesos
Operacionales que se encuentran interrelacionados y se diferencian con base en las

areas que se administra, se dirige y en la técnica de modelacion utilizada.

Independientemente del area de aplicacion, toda organizacion debe formar un
conjunto integrado. Esto es, cuando el flujo de un proceso sale, debe llegar a otro u
otros procesos; el objetivo esencial es la rastreabilidad del flujo natural de los Mapas
de Proceso Operacionales. Cuando esta habilidad funciona los procesos se integran.
Sin embargo, para lograr esta sinergia es necesario establecer estandares que dirijan

la manera de relacionar los Mapa de Procesos Operacionales entre si.

El Mapa de Procesos Operacionales debe suministrar informacion acerca de
cada Proceso Operacional. Esto es, cada aspecto del desempefio y del apoyo de la
operacién; debe indicar lo que debe realizarse. Ademas, la informacion de apoyo
deberd considerar el soporte necesario para el andlisis y la correcta toma de

decisiones.

El Mapa de Procesos Operacionales debe mostrar también las relaciones entre
los diferentes Macroprocesos, y en su caso, los relacionados con otros Mapas de
Procesos Operacionales. Por ejemplo: cuando los productos parcialmente elaborados
se envian a otros departamentos para el Proceso Operacional ulterior, permitiendo
visualizar a la empresa en todos los Macroprocesos y Mapas de Proceso
Operacionales; haciendo énfasis en la identificacion de relaciones e
interdependencias, lo que nos permitira describir todo el apoyo requerido para cada

una de ellos.

Los Mapas de Proceso Operacional son los diagramas que identifican los
diferentes Procesos Operacional que se realizan y representan el flujo natural de

trabajo y la relacion entre los diferentes procesos de la organizacion.

Los Mapas de Proceso Operacional deben mostrar todas las decisiones y
ramificaciones que resultan de los caminos seguidos por su flujo natural, secuencial y

l6gico. Mediante su utilizacion se identificaran y definiran todos los Procesos
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Operacionales. Las relaciones con otros Procesos Operacionales se indicaran a través
de puntos de referencia de interfase, indicando todas las conexiones y flujos

existentes.

En la elaboracion del Mapa de Procesos Operacionales no se debe criticar, o
como sucede con frecuencia no darle importancia a lo que el personal de la operacion

esta realizando. El objetivo es obtener informacion exacta y precisa.

El personal debe abrirse a las diferentes formas de realizar las actividades y

evitar anteponer sus paradigmas personales.

Toda la informacién del Mapa de Procesos Operacionales debe basarse en
hechos y no en suposiciones o interpretaciones. El analista debe mantenerse tras la

respuesta a la misma pregunta hasta que comprenda la funcién.

La simbologia que se utiliza en los Mapas de Procesos Operacionales
corresponde a los estandares para la comunidad de negocios de los Estados Unidos

de Norteamérica.

El Mapa de Procesos Operacionales estd constituidos de una serie elementos,

los cuales se mencionan a continuacion:

1. Simbolos de inicio/terminacion del Mapa de Procesos Operacional. Los mapas

de procesos inician y terminan con un simbolo oval con el texto INICIO y FIN.

2. Los Mapas de Proceso Operacional estan integrados por una serie de circulos
denominados “burbujas” que representan cada Proceso Operacional. Cada
burbuja significa un Proceso Operacional al cual se le asigna un breve nombre

descriptivo y un ndmero.

3. Los Procesos Operacionales pueden tener mas de una entrada o salida, también
pueden tener salidas condicionales. Una salida Unica representa un flujo lineal
que va desde un Proceso Operacional hacia el siguiente: desde “A” y luego
desde “B”. Salidas multiples nos indican una condicion de conjuncion compuesta
“y". desde “A” y desde “B” y desde “C” y desde “D”. Salidas condicionales se
relacionan con decisiones que representan una condicion de disjuncion

compuesta “0”: desde “A” o0 desde “B” 0_desde “C".
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4. Simbolo de conexién de Proceso Operacional e indicador de flujo. Cada Proceso
Operacional se conecta a otros Procesos Operacionales 0 a un simbolo de inicio
o terminacién por medio de flechas de conexién de flujo, cuya punta indica el
sentido del mismo. Cuando el flujo se interrumpe, por ejemplo, mientras se
espera que algo suceda o algo regrese, la continuidad se pierde temporalmente,
sin embargo, una vez que el elemento ha regresado el flujo continda. Puede
reiniciarse en un punto diferente al que se dejo, lo cual depende de las
condiciones propias del Proceso Operacional. Por esta razon, es importante
indicar claramente en el punto de salida y en todos los puntos de reingreso las
notas y observaciones descriptivas. El uso del simbolo de conexién indica que el
flujo siempre se mueve sin condiciones a través de esa ruta. Cuando las lineas
conectoras y el flujo que se basa en las decisiones se utilizan en el mismo
Proceso Operacional, el flujo sigue desplazandose a través de esas lineas sin

tomar en cuenta la continuacién del flujo basado en decisiones.

5. Simbolos de decision. Muchas acciones tendran dos alternativas a seguir, que
se apoyan en respuestas condicionales y producen salidas alternas a partir de la
decision elegida, por lo que, la seleccién del siguiente Proceso Operacional
depende del resultado de dicha decisiéon. Si la accion incluye decisiones
multiples, éstas pueden agruparse, o el Proceso Operacional puede dividirse en
Procesos Operacionales mas detallados. ElI simbolo de decision que
corresponde a un circulo con un diamante incrustado nos permite trazar las
lineas de flujo naturales del Mapa de Procesos Operacional, a partir de la

decision tomada.

6. Simbolo de cambio de pagina. En muchos casos se necesitaran varias paginas
para presentar el Mapa de Procesos Operacionales. Ya que, el flujo se mueve
de una pagina a otra es necesario contar con un conector entre paginas para
indicar la conexion entre paginas, indicando el numero de paginas, el numero del
Proceso Operacional y los nombres de los Procesos Operacionales que estan

conectadas a él.

7. Simbolo de conexién de Macroprocesos 0 Mapas de Proceso Operacionales
externos. En ocasiones se trabaja con diferentes Macroprocesos o Mapas de

Proceso Operacional y consecuentemente con diferentes mapas. En diferentes
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mapas pueden encontrarse partes de un flujo debido a que los diagramas
comienzan con un departamento y continuan con otro; y por medio de estos

simbolos quedan relacionados desde el punto de vista organizacional.

Los Mapas de Proceso Operacional son las redes de interconexién de los
Procesos Operacionales de la organizacién y estan ordenados de manera jerarquica,

ver Figura 4.2.

Figura 4.2 Mapa de Procesos Operacionales.

(Elaboracion propia).

Para facilitar su identificaciébn, comprension y ubicacion cada Proceso
Operacional esta numerado de manera consecutiva, normalmente desde el lado

superior izquierdo de un diagrama hacia el lado inferior derecho del mismo.

De la misma manera identifica las relaciones Proveedor (P), Cliente Interno (C) y

Proveedor-Cliente Interno (P/C).
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Por medio del Mapa de Procesos Operacionales se podra:

» ldentificar los procesos naturales y necesarios para alcanzar los objetivos del

area, departamento, planta u organizacionales.
» Establecer los limites naturales de cada proceso.

» ldentificar las responsabilidades. Definir quién es el “duefio” de cada proceso (la

persona responsable de que dicho proceso funcione correcta y oportunamente).

» Identificar todas las interrelaciones que existen de manera natural.

Uno de los principales retos en la elaboracion de los Mapas de Procesos
Operacionales es identificar los Procesos Operacionales naturales que se realizan en
la organizacion. La mejor manera de determinarlo es por medio de la observacion,
aprovechando al mismo tiempo establecer dénde se ubican los limites naturales
correspondientes de cada uno de ellos. Una vez establecidos los limites naturales de
cada uno de los Procesos Operacionales se podra determinar el alcance de la

documentacion que hay que elaborar.

Establecer los limites naturales de cada uno de los Procesos Operacionales es
probablemente el paso mas critico que se tendra que realizar en el desarrollo de la
estructura documental. ¢ Por qué? jPorque es la base! Si se establecen los limites de
los procesos adecuadamente desde el principio se podra construir una base soélida

para todos niveles documentales subordinados.

Es importante indicar que cada area, departamento, planta u organizacién es
diferente a otras en relacion con los Mapas de Procesos Operacionales. Por lo que,
determinar los Procesos Operacionales y sus limites naturales depende de cada una

de ellas.

4.4.2 MODELO PROVEEDOR-INSUMO-PROCESO-SALIDA-CLIENTE (PIPSC).

El modelo Proveedor-Insumo-Proceso-Salida-Cliente es un documento para la
administraciébn de procesos, cuyo formato nos permite reunir toda informacion en
forma estructurada que soporta al Proceso Operacional. En éste, describe cada uno

de los elementos que lo soportan.
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El modelo Proveedor-Insumo-Proceso-Salida-Cliente incluye:

» Lainformacion de todos los elementos del Proceso Operacional.

» La identificaciébn de todas las referencias empleadas para la ejecucion del

Proceso Operacional.

» Las normas y especificaciones que se aplican a cada actividad del Proceso

Operacional.

Cualquier apoyo o servicio departamental externo.

Informacion estadistica para la correcta y oportuna toma de decisiones.
Descripciones de quién, qué, cuando, dénde, como y por qué.

Toda actividad especial en la que otros departamentos estan involucrados.

vV V VY VvV V

Informacion por volumen, agrupada por periodo y por persona para la

elaboracion de programas maestros de produccion.

» Descripciones de los conocimientos, habilidades y competencias

profesionales/laborales requeridas por los duefios del Proceso Operacional.

» ldentificacién basica de las principales actividades desarrolladas dentro del

Proceso Operacional.

» Observaciones acerca de los problemas o deficiencias en la forma como se esta

realizando actualmente una funcién de negocios.

Vale la pena mencionar que la informacién contenida en el modelo Proveedor-

Insumo-Proceso-Salida-Cliente es enunciativa, no limitativa.

El modelo Proveedor-Insumo-Proceso-Salida-Cliente considera los conceptos
mencionados del modelo SIPOC (Oakland, 1993), adiciondndole otros elementos,

como se muestra a continuacion, ver figura 4.3.

170



MODELQ PROVEEDOR-INSUMO-PROCESO-SALIDA-CLIENTE.
(MPIPSC)

(11 MATERIALES Y SERVICIOS:

Figura 4.3. Modelo de administracién de procesos o la Anatomia del proceso.

(Elaboracion propia).
A continuacion se explican cada uno de los elementos del modelo Proveedor-
Insumo-Proceso-Salida-Cliente.
1. Nombre del Mapa de Procesos Operacionales.

2. Nombre del Proceso Operacional.

3. Nombre del Duefio del Proceso. Este corresponde al nombre del rol y la
responsabilidad asociada al Proceso Operacional, no al nombre de alguna

persona en particular.

4. Proveedores. Corresponden a las entidades, personas o departamentos que
proporcionan “insumos” al proceso. Los proveedores tienen que corresponder

con los insumos.
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5. Insumos. Corresponden a los insumos que suministran los proveedores, tales
como: materiales, informacion, recursos humanos y financieros, etc. Los

insumos se requieren para llevar a cabo el proceso y producir una salida.

6. Requisitos de los Insumos. Para decidir si un insumo es o no requerido para el
PO, es necesario preguntarse ¢es medible?, si no lo es, entonces el insumo es
probablemente poco significativo o innecesario. Cada insumo debe indicar las
especificaciones 0 requisitos que debe satisfacer. Debe tener medidas, ser

medible.
7. Salida. Corresponden a los resultados tangibles del proceso.

8. Requisitos de las salidas. Cada salida debe indicar las especificaciones o
requisitos que debe satisfacer. Una buena manera de decidir si una salida es o
no requerida para el proceso es preguntarse ¢.es medible?, si no lo es, entonces
la salida es probablemente poco significativa o innecesaria. Cada salida debe
indicar las especificaciones o requisitos que debe satisfacer. Debe tener

medidas, ser medible.

9. Cliente. Corresponden a las entidades, personas o departamentos para las que

se han generado las “salidas” del proceso.

10. Mapa de Actividades. Corresponden al conjunto de las actividades o
acciones que van a transformar los insumos en una salida o resultado valioso
para el cliente. Entre éstas tenemos: actividades, movimientos, acciones (0 un
grupo de actividades relacionadas, movimientos 0 acciones) necesarios para
realizar un trabajo y generar salidas. Nota. El Mapa de Actividades se

presentard con mas detalle en el apartado 4.4.3.

11. Materiales y Servicios: Corresponden a los objetos, partes, accesorios,
utensilios, etc., que sirven en la ejecucion del proceso y necesarios para su
ejecucion. Nota: Los materiales no se integran a la(s) salida del proceso (s).
Servicios: Corresponden a los servicios de apoyo para la realizaciéon del

proceso. Por ejemplo: luz, aire comprimido, teléfono, vapor, etc.

12. Maquinaria y equipo: Corresponden a los activos fijos que se tienen para la

ejecucion de la (s) actividad(es) que realizan durante el proceso.
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13. Instructivo de trabajo. Estos corresponden a las guias normativas de
ejecucion de las actividades para asegurar la calidad y el costo. Nota. El

Instructivo de Trabajo de presentara con mas detalle en el apartado 4.4.5.

14. Conocimientos, habilidades y competencias laborales: Son las que el
Duefio del Proceso debe poseer para desempefar adecuadamente el Proceso
Operacional. Deben estar respaldadas por documentos que asi lo certifiquen, asi

como pruebas de desempefio realizadas ocasionalmente.

15. Estandares de proceso: Corresponden a los tiempos de Ciclo de Proceso
los cuales estan relacionados con las caracteristicas de disefio de la maquinaria
y equipo proporcionadas por el fabricante o determinadas por el departamento
de Ingenieria. También nos permite establecer los Costos Estandar asociados al

Proceso Operacional.

4.4.3 MAPA DE ACTIVIDADES.

Una vez que se ha elegido el Proceso Operacional a diagramar, la siguiente tarea es

elaborar su Mapa de Actividades.

El Mapa de Actividades es una de las formas mas antiguas para modelar el flujo
de trabajo. EI Mapa de Actividades, diagrama de flujo o flujograma es una
representacion grafica que nos permite visualizar como fluye un proceso, o sea, el

conjunto de actividades y sus interconexiones.

El objetivo del Mapa de Actividades es proporcionar una representacion grafica
de manera logica, secuencial y natural de los pasos o actividades que se tiene que

realizar para conseguir los objetivos del proceso.

En este gréafico se indicara la secuencia de pasos, actividades y decisiones que
transforman una entrada en una salida (producto o servicio) para un determinado

cliente (interno o externo).

El proceso de elaboracion del Mapa de Actividades comienza a nivel de

departamento con una entrevista con el gerente y el personal relacionado.
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Se debe informar al personal entrevistado acerca del Proceso Operacional que
se estard analizando; del por qué se estd haciendo y como se relaciona con el

esfuerzo total del mapeo y diagramacién de procesos.

En estas entrevistas se debe proceder con cuidado para ganarse la confianza de
los entrevistados, puesto que, sus ideas y opiniones son importantes; ademas es la

oportunidad de vincularse al trabajo que deberan realizar.

El propdsito critico de la entrevista es reunir informacion de respaldo necesaria,
gue obviamente, debera obtenerse en el menor tiempo posible. Debe tenerse en

cuenta el trabajo diario realizado por el personal que se va a entrevistar.

En la entrevista se les preguntara por el trabajo que realizan en sus unidades
organizaciones. Ademas, debe indagarse cual es la responsabilidad de la unidad del
negocio y qué produce el personal. Aunque suele necesitarse de un cierto analisis,

esta informacion es el punto de partida para elaborar el Mapa de Actividades.

Posteriormente, se les pregunta como se relacionan las actividades y en qué
secuencia se desarrollan. Esta informacion permite que las actividades queden dentro
del Mapa de Actividades. Toda la informacion de apoyo aplicable al nivel de detalle

gue se va a dirigir debe obtenerse durante la entrevista u observacion.

Se continda averiguando como se relacionan diversos aspectos del proceso y
gué se hace a continuacion. Cada ramificacién se sigue individualmente hasta que
gueda completa para luego trazar las divisiones que se dejaron como puntos de

fijacion en el flujo principal.

Al seguir esta secuencia, los entrevistados comienzan a pensar en forma
organizada sobre lo que hacen. Su participacion va haciéndose mas valiosa a medida
que continta el proceso y, al mismo tiempo, el analista aprendera todo lo que se

necesita al respecto.

Cuando se han definido las acciones de trabajo de un nivel dado, el analista y el
entrevistado comenzaran el proceso de descomposicion, en cual se logra mediante la

observacion de cada actividad y averiguando qué se hace en ésta.
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El Mapa de Actividades se construye con una simbologia particular. Hay que
tomar en cuenta que los simbolos guarden una coherencia con el resto de los

procesos, anteriores y posteriores.

La simbologia recomendada para flujogramar Mapas de Actividades es la que se

muestra a continuacion, ver figura 4.4.

Simbologia para elaborar el MA

INICIO / FIN

ACTIVIDAD

DECISION

CONECTOR LOGICO

CONECTOR DE PAGINA

REFERENCIA PLAN DE CALIDAD

>0 ¢l

Figura 4.4. Simbologia para elaborar el Mapa de Actividades.

(Elaboracion propia).

Ademas de la simbologia, es necesario familiarizarse con algunos principios

béasicos de los Mapas de Actividades, como son:
1. Todo Mapa de Actividades debera definir un principio y un fin, utilizando los
simbolos de inicio y terminacion.

2. El flujo del Mapa de Actividades se representa por medio de una flecha, en la

cual la punta de flecha debe estar orientada hacia donde avanza el proceso.

3. Es recomendable utilizar sélo lineas horizontales y verticales para conectar

l6gicamente los elementos del Mapa de Actividades.
4. Los simbolos de decision se restringiran a:

a) Ser usados solamente para responder a las preguntas con “si” 0 “no.
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b) Derivar la alternativa afirmativa continuando el flujo del proceso con la

conexion hacia la parte inferior del simbolo.

c) Derivar la alternativa negativa continuando el flujo del proceso con la

conexién hacia la derecha del simbolo.

d) En caso de que haya mas de dos condicionantes usar varios simbolos de

decision.

Los Mapas de Actividades serén la base para la elaboracion de los Instructivos
de Trabajo, los cuales junto con la definicibn de los Puntos Criticos de Control

constituirdn la siguiente fase de la implantacion del modelo de gestién propuesto.

Los pasos para elaborar un Mapa de Actividades de un Proceso Operacional

son:

1. El primer paso para la diagramacion de flujo del Mapa de Actividades es la

definicién de las etapas del proceso.
2. El segundo paso es definir la secuencia.
3. Eltercer paso consiste establecer las relaciones.

4. El cuarto paso es identificar las decisiones. Las decisiones aparecen como

ramas en las que se elige una u otra opcion.

5. Una vez elaborado el Mapa de Actividades de flujo de proceso, el siguiente

paso es determinar los Puntos Criticos de Control del proceso.

» Un Punto Critico de Control corresponde a cualquier actividad del proceso en

el que la calidad o costo del producto puede verse afectada.

Identificar los Puntos Criticos de Control es fundamental, ya que, definen dénde
se debe monitorear el Proceso Operacional para asegurar que los controles que se

establezcan sean efectivos para cumplir los requisitos de calidad y costo.

» Los Puntos Criticos de Control se relacionan normalmente en los Mapas de
Actividades de proceso con los simbolos de decision o en los lugares en los cuales se
realiza una decision “pasa / no pasa” o “si / no”. Es importante enfatizar que todos los

Puntos Criticos de Control deben estar especificados y ser medibles.
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4.4.4 PLAN DE CALIDAD.

Una vez identificados en el Mapa de Actividades y establecidos los Puntos Criticos de

Control del Proceso Operacional, se elabora el Plan de Calidad.

El Plan de Calidad es el elemento clave para el control del proceso. Consiste en
una tabla cuyo formato debera identificar todos los elementos, criterios y decisiones

que regularan las actividades del Proceso Operacional, ver Figura 4.5.

PLAN DE CALIDAD.

Nombre del proceso:

Ubicaciéon

Especificacion: Manual y Codigo de
Producto/ codigo de procedimiento
Proceso referencia interno

variable | Punto de | Unidad de | Equipode [ _ . . . | Responsable variable [Tamano de
de control | Medicién | Medicién | Medicién de la Medicién| Terminal Muestra

Codigo del
formato de
registro

LB P D BB | >

Revis6 Autorizd Fecha:

Figura 4.5. Plan de Calidad.
(Elaboracion propia).

El Plan de Calidad nos permitira retroalimentar el sistema de manera oportuna,
asignandole a cada duefio de procesos la responsabilidad del monitoreo del mismo,

esto es, implantar de manera natural “el autocontrol”.
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La informacién que nos proporciona el plan de calidad es la siguiente:

Ubicacion en el diagrama de flujo. Es la referencia para localizar los diferentes
elementos de analisis indicados en el Mapa de Actividades. El simbolo utilizado
es un triangulo que contiene en su parte interior el nimero correspondiente a la

actividad sefialada en el Mapa de Actividades.

Variable de Control. Corresponden a los Puntos Criticos de Control que deben
ser medidos y controlados para garantizar la correcta operacion del proceso. Ya

gue, en caso de no ser controlados afectan la calidad.

Punto de medicion. Lugar fisico donde se realiza la medicion de la Variable de

Control, o sea, el Punto Critico de Control.

Unidad de medicion. Es la unidad de medida o dimension con la que se mide la

Variable de Control del Punto Critico de Control.

Equipo de medicién. Son los instrumentos que se utilizan para medir la Variable
de Control del Punto Critico de Control. También puede aplicarse a la Variable

Terminal.

Frecuencia. Establece los periodos en los cuales se debe llevar a cabo la
medicion correspondiente de la Variable de Control, o en su caso la Variable

Terminal.

Responsable de la medicion. Indica quién realiza la medicién de la Variable de

Control. Puede ser el dueiio del proceso o personal de apoyo.

Variable Terminal. Variable a observar como consecuencia del desempefio de
un Proceso Operacional que dependerd directamente de las Variables de
Control de los Puntos Criticos de Control. Normalmente son valores

especificados en los requisitos indicados por el cliente.

Tamafo de muestra. Corresponde a los diferentes criterios a aplicar en cada

caso en patrticular.

Especificacion producto/proceso. Las especificaciones de producto son los

valores a cumplir para satisfacer los requisitos del cliente. Las especificaciones
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de proceso corresponden a los parametros establecidos por la organizacion, la
planta, por el proveedor, establecida en manuales de fabricante de equipos y

magquinaria, etc.

Manual y/o codigo del documento de referencia. Indica la referencia documental
en donde se obtiene las especificaciones de producto/proceso. Para identificar el
codigo  del manual se puede utilizar iniciales o abreviaciones, siempre y

cuando estén sefialados como pie de pagina en el documento fuente.

Instructivos de trabajo. Son los Instructivos de trabajo de la planta, que nos
refiere de manera detallada y especifica a las actividades indicadas en el

proceso.

Cadigo del formato de registro. Corresponde al cadigo del formato en donde se
registra toda la informacién requerida para cada actividad del proceso y tener las
evidencias documentales requeridas. Y, en su caso, los graficos de control

respectivos.

4.4.5 INSTRUCTIVOS DE TRABAJO.

Este documento establece las normas operativas de ejecucién de aquellas

actividades que fueron identificadas como criticas en el Mapa de Actividades y

mencionadas en el Plan de Calidad. Es pues, una guia normativa de ejecucion o

procedimiento para la ejecucion de la actividad indicada.

La estructura de este documento es la siguiente:

Titulo. Es el nombre del Instructivo de Trabajo que esta relacionado

directamente con la Variable de Control del Punto Critico de Control.

Objetivo. Se menciona de manera concreta y especifica el objetivo de esta
Instruccion de Trabajo. En este caso para garantizar el cumplimiento de la

Variable Terminal.

Alcance. Aqui se indica a qué actividades u operaciones aplica esta Instruccion

de Trabajo.

Responsable. Corresponde al Duefio del Proceso.
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e Glosario. Aqui se indican y explican las definiciones y significados de la
terminologia o tecnicismos que se utilizan en la organizacién, y que no son del

comun de la gente

e Desarrollo. En este punto, se detalla de manera mas especifica y explicita las

tareas que se desarrollan en esta actividad.

o Referencias documentales y documentos relacionados. Estos van desde

Normas, Coédigos, Normas, Reglamentos, Leyes, etc.
¢ Documentos relacionados.

¢ Formatos de registro. Estos se disefiardn para recopilar toda la evidencia
documental que soporte el seguimiento del monitoreo de las Variables de
Control o Terminales. La responsabilidad de su llenado correspondera a los
Duefios de Proceso; y de las areas de aseguramiento de calidad o auditoria de

procesos su correcto y oportuno llenado.

e Quién elabord, revisé y autorizé. Se debe indicar los responsables de este

Instructivo de Trabajo.

e Cadigo de Instructivo de Trabajo. Es necesario para el administrador del sistema

llevar un control documental.

¢ Fecha de emisién/cambio. Es importante llevar un control de emisién y vigencia

de los Instructivos de Trabajo elaborados.

45 EL MODELO DE GESTION BASADO EN LA ADMINISTRACION POR
PROCESOS: REQUISITOS, CARACTERISTICAS E IMPLICACIONES.

Como se menciono al principio del capitulo, la organizacién requiere transformarse

para mejorar su desempefo y ser mas competitiva.

El Modelo de Gestion basado en la Administracion por Procesos es una
propuesta para dicha transformacion. Sin embargo, es importante hacer mencion que
la organizacion debera considerar y tomar en cuenta algunos aspectos criticos que
conlleva dicha transformacién; y en su momento poder identificar y apreciar las
caracteristicas, los requisitos e implicaciones de los cambios organizacionales

concomitantes.
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4.5.1 REQUISITOS PARA LA ADMINISTRACION POR PROCESOS.

1.

3.

Compromiso y deseo cambio. Administrar por procesos, como se ha
fundamentado en el marco teérico genera cambios de muchas clases en la

organizacion.

Facultar al personal. Personas que antes no tomaban decisiones y no se les
relacionaba con la responsabilidad, ahora tienen que pensar y tomar

decisiones responsablemente.

Actualizarse permanentemente. No sélo se tiene que aprender oficios
nuevos y aprender nuevas competencias, sino también adoptar nuevas

actitudes frente a su trabajo.

Redisefiar también: los métodos para valorar y calificar oficios; las
politicas de remuneraciones; las carreras profesionales en la
organizacién; los programas de contratacion y capacitacion de
personal; y politicas de promocidn. En otras palabras, casi todo el sistema
administrativo de los recursos humanos, a fin de sustentar los nuevos

requerimientos de los Procesos Operacionales.

4.5.2 CARACTERISTICAS DE UNA ORGANIZACION ADMINISTRADA POR
PROCESOQOS.

= Se trabajo en equipo.

Ahora se requiere de trabajar en equipo. Promover en todas las personas la

necesidad de que entre todas ellas se complementan, interactian y puedan

reunir todas las destrezas necesarias para atender el Mapa de Procesos

Operacionales de manera integral. Lo mas importante es que hoy todos estan

posibilitados de saber quién tiene un rol determinado y consecuentemente la

responsabilidad de que un Proceso Operacional se atienda oportuna y

eficazmente.

De la misma manera y al mismo tiempo, los Procesos Operacionales integrados

permitiran reducir también costos de administracion indirectos. Otro beneficio es
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un mejor control, pues como los procesos integrados necesitan menos personas

se facilitan la asignacion de responsabilidad y el seguimiento de desempefio.
= Los trabajadores toman decisiones.

La toma de decisiones se convierte en parte del trabajo. Los trabajadores
mismos realizan hoy en aquella funcibn que antes solo ejecutaban los

supervisores: “tomar decisiones”.

Se justifica la compresion vertical, lo que significa que en aquellos puntos de un
proceso en donde los trabajadores tenian que acudir antes al superior jerarquico,
hoy pueden tomar sus propias decisiones en lugar de separar la toma de

decisiones del trabajo real.

Entre los beneficios de comprimir la jerarquia organizacional tanto vertical como
horizontalmente se cuentan: menos demoras, costos indirectos mas bajos, mejor

reaccién a las necesidades del cliente y mas facultades para los trabajadores.

w Los pasos o actividades de un Proceso Operacional se ejecutan en

orden natural.

Los Procesos Operacionales estan libres de la tirania de las o6rdenes
discrecionales; se debe respetar la precedencia y sucedencia natural del
proceso. Basado en la administracion de procesos el trabajo es secuenciado en

funcién de lo que es necesario hacerse antes y después.
= El trabajo se ejecuta racionalmente en el lugar donde debe realizarse.

En la administracion de procesos el trabajo se desplaza de manera ldgica,
natural y secuencial a través de las fronteras organizacionales, eliminando las

barreras de la departamentalizacion.
» Sereducen las verificaciones y los controles.

Se elimina el trabajo que no agrega valor y se minimizan la verificacion y el
control excesivo. Para decirlo con mas autoridad, se incluyen para asegurar que
nadie abuse del proceso; ya que los Procesos Operacionales hacen uso de

controles solamente hasta donde se justifican econémicamente.
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. La conciliacién se minimiza.

Otra forma de trabajo que no agrega valor y que los procesos minimizan es la
conciliacion. Esto se logra disminuyendo el nimero de puntos de contacto
externo que tiene un proceso y con ello se reducen las probabilidades de que se

reciba informacién incompatible que requiere conciliacion.
= Prevalecen operaciones hibridas, centralizadas — descentralizadas.

La tecnologia de la informacién permite a las empresas funcionar como si sus
distintas unidades fueran totalmente auténomas, y al mismo tiempo la
organizacion disfruta de los beneficios econdmicos que crea la

descentralizacion.

4.5.3 IMPLICACIONES DE LA ADMINISTRACION DE PROCESOS.

La administracion por procesos genera cambios fundamentales en la organizacion,

provocando consecuencias trascendentales en toda la organizacion.

Cuando se disefia un Proceso Operacional, los oficios que eran estrechos y

orientados a una tarea especifica pasan a ser multidimensionales.

Los departamentos funcionales pierden su razén de ser. Los gerentes dejan de

actuar como supervisores y se comportan mas bien como entrenadores y facilitadores.

Los trabajadores piensan mas en las necesidades de los clientes y menos en las

de sus jefes. Actitudes y valores cambian en respuesta a nuevos incentivos.
Algunas de las implicaciones de la administracion por procesos son:

+ Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a

equipos de proceso.

Se estructuran los equipos de proceso, ahora las personas trabajan juntas para

ejecutar lo que se establecid en el Mapa de Procesos Operacionales.

Un equipo de proceso es una unidad que se retne naturalmente para completar

todo un trabajo 0 sea un proceso.
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Los equipos de proceso involucran y comprometen a los representantes de
todos los departamentos funcionales interesados; se reemplaza la antigua

estructura jerarquica 'y departamental.

Los trabajadores de equipos de proceso son responsables colectivamente de los
resultados del proceso. Comparten con sus colegas de equipo la responsabilidad

conjunta del rendimiento del proceso total, no sélo de una pequefia parte de él.
« Los oficios cambian: de tareas simples a trabajo multidimensional.

Todos los miembros del equipo deben tener por lo menos algin conocimiento
basico de todos los Procesos Operacionales del Mapa de Procesos

Operacionales, y en su momento poder realizar varios de ellos.

Cuando el trabajo se vuelve mas multidimensional también se vuelve mas
sustantivo y enriquecedor. La gente destinard mas tiempo para identificar

mejoras a sus procesos.

El trabajo se hace mas satisfactorio porque los trabajadores tienen una mayor
sensacion de ejecucion, cierre y realizacién. Ejecutan realmente todo un Proceso

Operacional, que por definicién produce un resultado valioso para su cliente.

No estan simplemente tratando de tener contento al jefe. El trabajo se hace mas
remunerador porque los oficios adquieren un mayor componente de desarrollo

personal y aprendizaje.

Los trabajadores competentes destinan mas tiempo al trabajo que agrega valor y
menos tiempo al trabajo que no agrega ningun valor; su aporte a la compafia

aumenta y en consecuencia estos oficios generalmente son mejor remunerados.
% El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado.

La compafiia tradicional orientada a tareas simples y enajenantes contrata

personal sin iniciativa y espera que este siga las regla u 6rdenes que se le den.

Las personas que administren por procesos son necesariamente personas

facultadas; a los trabajadores de equipos de proceso se les permite y se les
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exige que piensen, se comuniquen y obren con su propio criterio y tomen

decisiones, no hay lugar para gerentes y supervisores entrometidos.

Los equipos que se administran por procesos tienen que dirigirse a si mismos. Si
tienen que esperar la orden de un supervisor de sus tareas, entonces no son

equipos de proceso.

La autoridad del empleado es una consecuencia inevitable de la administracion

por procesos; ya que los procesos deben facultar a los trabajadores.
« La preparacién para el oficio cambia: de entrenamiento a educacion.

Los empleados necesitan suficiente educacion para discernir qué es lo que
deben hacer, el énfasis se traslada de entrenar a educar, 0 a contratar a

personal que tenga una buena educacion.

El entrenamiento aumenta las destrezas y la competencia que les indica a los
empleados “el como” de un oficio. La educacién aumenta su perspicacia y la

comprension, les ensefia “él por qué”.

% La medida de desempefio y compensacién se desplaza: de actividad a

resultado.

Las compaiiias tradicionales pagan a las personas por su tiempo. Ninguna de
estas cosas tiene valor por si misma. Solo el producto elaborado y listo tiene

valor para la compafiia.

Cuando los trabajadores ejecutan los Procesos Operacionales las compafias
pueden medir su desempefio. En la administraciébn por procesos los equipos

crean productos o servicios que tienen un valor intrinseco y extrinseco.

La administracion por procesos obliga también a las compafiias a reconsiderar

algunos de sus supuestos basicos relativos a remuneraciones.

Las recompensas importantes por desempefio deben tomar la forma de

bonificaciones, no de aumentos de sueldo.
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Otros supuestos sobre remuneraciones también desaparecen con la
administracion por procesos. No tiene sentido pagarles a los empleados sobre la
base del nivel jerarquico o la antigliedad, o pagarles sélo por presentarse u

otorgarles aumentos de sueldo simplemente porque ha transcurrido otro afio.

En las compafias orientadas a la administracion por procesos la contribucién y

el desempefio son las bases principales de la remuneracion.
% Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad.

Una bonificacién es la recompensa por un trabajo bien hecho. El ascenso a un
nuevo empleo no lo es. El correcto ascenso a un nivel jerarquico superior dentro
de la organizacion debe estar en funcién del incremento y mejora de habilidades

y competencias, no del desempefio.

Hay que considerar por separado la revision del desempefio y la revision del

desarrollo personal.
+ Los valores cambian: de proteccionistas a productivos.

La cultura de calidad de una organizacion exitosa exige que los empleados

crean profundamente que trabajan para sus clientes, no para sus jefes.

Los sistemas administrativos de una organizacion o las formas en que se paga a
la gente y las medidas por las cudles se evalla su desempefio son los principios

formadores de los valores y las creencias de los empleados.

Los empleados deben tener creencias como las siguientes:

» Los clientes pagan nuestros salarios; debo hacer lo que se necesite para
complacerlos.

= Todo proceso en esta compafiia es esencial; el mio es muy importante.

= Presentarse al trabajo no es una realizacién; a mi me pagan por el valor que

creo.

» La responsabilidad es mia; debo aceptar la propiedad de los problemas y

resolverlos.
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*= Yo pertenezco a un equipo; o fracasamos 0 nos salvamos juntos.

= Nadie sabe lo que nos reserva el mafiana; el aprendizaje constante es parte

de mi oficio.

% Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores.

Los equipos de proceso no necesitan jefes, necesitan lideres innovadores,

facilitadores y porristas.

Los gerentes tienen que pasar de sus papeles de revisoria a actuar como
facilitadores, como capacitadores y como personas cuyo deber es el desarrollo
del personal y de sus habilidades, de manera que esas personas sean capaces

de disefiar y realizar ellas mismas procesos que agregan valor.
¢ Las estructuras organizacionales cambian de jerarquicas a planas.

Transferir las decisiones relativas al trabajo a las mismas personas que ejecutan
el trabajo significa que las funciones tradicionales del gerente han disminuido.
Las compafiias ya no necesitan tanto “pegamento” gerencial como necesitaban

antes para mantener unido al trabajo.

El trabajo se organiza en torno a procesos y a los equipos que los ejecutan. La
gente se comunica con quien sea necesario. El control esta en manos de las
personas que ejecutan el proceso. La estructura de la organizacion debe
convertirse en un conjunto de individuos que trabaje para alcanzar objetivos

comunes de la organizacion.

Las organizaciones mas planas acercan a los ejecutivos a los procesos y a los

clientes con las personas que realizan el trabajo que agrega valor.

En las compafiias tradicionales los ejecutivos estan divorciados de los procesos.
La perspectiva que manejan inadecuadamente sobre la empresa es

principalmente financiera.
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4.6 RESUMEN.

La administracién por procesos significa olvidarse de la manera como se realiza el
trabajo tradicionalmente. Ahora es necesario planear y decidir como se puede mejorar.
Lo que importa es cdmo queremos organizar hoy el trabajo dadas las exigencias de

los mercados actuales y el potencial de las tecnologias modernas.

Es importante reconocer que toda organizacién es un conjunto de procesos, en
el cual hay proveedores y clientes; y los clientes estan relacionados con uno o varios

procesos en un momento cualquiera.

Todo proceso tiene clientes (las personas que dependen de él o son afectados
por sus resultados) y proveedores (los que suministran el insumo necesario para
realizar dicho proceso). En consecuencia, todos los miembros de una organizacion

hacen las veces de clientes o sirven a alguien que esté relacionado.

Si nos referimos a los clientes internos, descubriremos que, “los que mandan ya
no son los jefes, sino los procesos”. Ahora, al cliente interno se le debe satisfacer en lo

gue necesita y cuando lo necesita.

El enfocarnos a la administracién por procesos significa abandonar paradigmas
de trabajo establecidos hace mucho tiempo, y examinar el trabajo que se requiere para
crear eficientemente el producto o servicio y entregarle algo valioso y apreciado al

cliente.

El verdadero reto de las organizaciones consiste en superar la falta de una

practica disciplinada de métodos de administracion, calidad y gestiéon que le ayuden a:
v" Aumentar el conocimiento y dominio de todo el personal sobre sus roles y
responsabilidades:

v" Institucionalizar el conocimiento existente en todos los departamentos y personal

de la organizacion.
v Ayudar a innovar permanentemente a la organizacion.
v" Eliminar todo tipo de riesgos operativos y administrativos en la organizacion.

v' Crear capacidad competitiva y de superacion en todo la organizacién
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v Indicar los lineamientos y el comportamiento esperado de los individuos y de los

equipos de proceso.

v’ Ensefiar a trabajar adecuadamente con un sentido de lealtad y de

responsabilidad.

v' Encaminar todo el esfuerzo organizativo hacia la satisfaccion de las necesidades

y aspiraciones de todo el personal.

v' Ensefiar el camino del desarrollo personal y profesional a través aprendizaje

organizacional.

Para una empresa que no ha podido llegar al maximo desarrollo de sus recursos
humanos es imperativo que todos en la organizacion enfoquen sus esfuerzos hacia el
desarrollo de habilidades administrativas, de calidad y de gestion y las conviertan en la

base y el eje del desarrollo empresarial.

Lograr que la gente acepte la idea de un cambio radical en su vida de trabajo o
en su empleo no es una guerra que se gane en una sola batalla. Es una campafa
educativa y de comunicacion permanente la que debe acompariar a la administracion

por procesos.

Se requiere una labor de persuasién que comienza con la conviccién de saber

gue: mejorar el desempefio organizacional es el Unico camino hacia la competitividad.
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CONCLUSIONES.

w La teoria administrativa es fundamental en la evolucién de la sociedad
moderna. Esta no es un fin si misma, sino debe verse como un medio para mejorar el
nivel de vida de la sociedad, haciendo que las cosas se realicen mejor cada dia, de

manera mas eficaz y eficiente.

= Los viejos paradigmas administrativos y organizacionales ya no son
adecuados; se debe buscar nuevas formas de hacer mejor las actividades que se

consideren vitales para tener éxito empresarial.

= La falta de competitividad de esta empresa mexicana se debe a los obsoletos
sistemas de gestion y administracion que aplica, los cuales corresponden a las
organizaciones tradicionales que surgieron de los modelos de organizacion
institucional preburocratica. Estos pueden ser caracterizados basicamente como

artesanales e inerciales, basados en <<relaciones informales positivas>>.

w Este trabajo de investigacién permitié redescubrir, rescatar y, en base a la
experiencia, adecuar las teorias administrativas, los procesos de gestion y la filosofia
de calidad para proponer un Modelo de Gestion basado en la Administraciébn por
Procesos para la transformacibn de la empresa y mejorar su desempefio

organizacional.

La administracién por procesos es:

v' Un instrumento de cambio y transformacion organizacional; que proporcione
nuevos métodos, estrategias y técnicas.

v" Un medio educador y orientador; que modifigue comportamientos y conductas

de las personas.

v' Un agente de cambio cultural; para adecuar la cultura organizacional en las

empresas Yy los individuos que la conforman.
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Los beneficios del Modelo de Gestion basado en la Administracion por

procesos son:

1. Identificar objetivamente los procesos y sus actividades permitiendo establecer

los criterios de andlisis y toma de decisiones.
2. Establecer de manera natural los roles y responsabilidades del personal.
3. ldentificar todos los elementos asociados a los procesos.
4. Determinar la secuencia, logica y naturalidad de los procesos.

5. Analizar las disfuncionalidades, los costos ocultos e indirectos para un analisis

completo de la organizacion.

6. Puede utilizarse como complemento del diagrama de flujo de proceso,
especialmente cuando en el proceso interviene un espacio considerable sobre el

piso.

7. Puede indicar el recorrido inverso y el congestionamiento del transito. Es un
instrumento necesario para llevar a cabo revisiones de la distribucion del equipo

en la planta.

8. Los Mapas de Proceso Operacionales y los Mapas de Actividades tienen
importancia en el desarrollo de mejoras, y su uso correcto ayudara al andlisis de

problemas y su resolucion.

9. Determinar de manera consensuada los requisitos que tendran que satisfacerse

en cada etapa del proceso.

10. Involucramiento y aceptabilidad de la administracion por procesos por todos

los involucrados y su correspondiente implantacion.

191



RECOMENDACIONES.

w Se debe concebir a la teoria administrativa, la gestion, el desempefio y la
competitividad en su sentido mas amplio. Es determinante y trascendental estudiar y
comprender la teoria administrativa, de gestion y la filosofia de la calidad a partir de los
clasicos y sus principales aportaciones, no solamente como un depdsito de anécdotas,
sino, para desarrollar la capacidad de proponer y generar una transformacion

determinante en el desempefio de la organizacion.

» La empresa debe incrementar sus indices de productividad, lograr mayor
eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo que demanda que los dirigentes adopten
modernos modelos integrales de administracion, tomando como base la teoria general
administrativa y fomentando el trabajo en equipo para alcanzar una mayor
competitividad y asi poder responder de manera satisfactoria la creciente demanda de

productos y servicios de manera mas econdémica, eficiente, oportuna y con calidad.

w Desarrollar mayores competencias laborales mediante la tecnologia y la
profesionalizacion del trabajador, las cuales requieren potenciar una fuerza laboral

mas educada con los conocimientos y habilidades requeridas para encarar ese reto.

w Las organizaciones mexicanas deben transformarse, requieren modernizar la
forma de gestionarse, lo que implica la creacién de nuevos valores, desarrollar una

nueva cultura laboral y empresarial.

Finalmente:

w El directivo mexicano debe familiarizarse con la administracion por procesos,
en donde pueda observar el curso natural de los procesos y la logica de las
actividades a fin de que esté capacitado para aprovechar este valioso instrumento;
ademas, complementarlo conociendo y aplicando la teoria administrativa y la filosofia

de la calidad para cumplir mejor con sus funciones.
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ANEXO 1
LOS PARADIGMAS ORGANIZACIONALES EXTERIORIZADOS EN LAS
SESIONES DE PROFUNDIDAD.
El area de MKTG no se fija en las necesidades y capacidades de la planta.

Es responsabilidad del area de operaciones absorber errores de disefio 0 estrategia
de producto del area de MKTG.

Debido a los cambios en el mercado y el poder de negociaciéon de los compradores
no es posible establecer una adecuada gestién de la demanda, y mucho menos

programar los requerimientos a los proveedores.

La seguridad es prioridad hasta que ocurre un accidente o hasta que mi jefe lo exige.
Somos seguidores y no lideres en la industria.

La estandarizacion de procesos y actividades es dificil.

Por la antigiiedad del equipo es muy dificil tener procesos controlados y productos de

calidad.
Cuando para una maquina o linea de produccién tarda mucho tiempo en arrancar.

El operario toma demasiado tiempo en restablecer el equipo porque ya tiene un

tiempo acostumbrado (como tolerancia para el arranque).

En el momento del arranque surge una falla eléctrica 0 mecéanica.

Los conductores se forman en la linea. Se atienden las necesidades por jerarquia.
Se califica de rebeldia una demanda de mejora.

Se pasa por alto o se dan concesiones a ciertos trabajadores por preferencia

personal.

Los reportes del personal por mal trabajo no se realizan en conjunto, superior y

trabajador.
Considerar que el desperdicio es parte del proceso.
El orden y la limpieza es pérdida de tiempo, lo importante es producir.

La seguridad es responsabilidad del departamento de Seguridad Industrial.
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Aqui las cosas siempre se han hecho asi, por qué hacerlo de otra manera.

Se tiene la idea del personal operativo de que el producir mucho la empresa es la

Gnica que gana.
El jefe siempre tiene la razén (mas a nivel corporativo).
Las cosas no se pueden hacer diferentes de como se estan haciendo.

Los otros departamentos tienen la culpa (jYo estoy bien!) y no me ayudan a resolver

mis problemas.

Para que cambiar las cosas, si siempre ha funcionado asi.
El jefe siempre tiene la razon.

No tenemos sentido de pertenencia del equipo.

En el desarrollo de materiales, por qué siempre se debe ajustar el material al equipo
0 viceversa, ¢por qué no se ajustan material y equipo simultdneamente para lograr

objetivos?

Siempre la persona con mayor experiencia tiene la verdad de los problemas (puede

resolver los problemas).
La calidad es responsabilidad del departamento de Calidad.
Es mas capaz el personal extranjero.

El personal operativo considera que para trabajar con calidad necesitan ser

auditados-inspeccionados por un departamento externo.

Se pierde productividad con cambios de formato frecuentes.

Los desperdicios son inherentes al proceso productivo.

Para fabricar con calidad requiero maquinaria nueva.

No poder ser competitivo, por no contar con equipo de alta tecnologia.

El nivel de escolaridad limita el éxito de los programas de capacitacion a nivel

operativo.

Que los operadores no puedan asimilar el cuidado que deben para garantizar calidad

en los productos.

Siempre debe haber algun tipo de desperdicio 0 merma en el proceso.
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Después de mantenimiento ya nada es igual.

Los mecanicos siempre deben estar con la ropa sucia, ya que esto es reflejo de su

trabajo y buen desempefio.

La fabricacion la tiene que realizar gente muy especializada.

Los equipos son viejos y por eso se tiene tanto tiempo perdido.

Que utilicemos materia prima de mala calidad por cuestiones de “costo”.

La forma tradicional de cargar tiempos perdidos por la no productividad de las lineas
de produccion. El operador y supervisor de produccion cargan los tiempos sin haber

un acuerdo con las areas de apoyo y de servicio.

La falta de interdependencia departamental que se tiene en la planta, “falta de

comunicacion” e “integracion”.

Tener mayor produccion sacrificando la calidad.
Trabajo mas y me pagan lo mismo.

Para qué, si el cliente no lo califica.

Siempre lo reporto y el jefe nunca me hace caso.
Siempre sale asi.

Es culpa de otras areas, nosotros trabajamos bien.
Cambiame el equipo y trabajo bien.

La organizacién cree que puede funcionar mejor con poco personal operativo y

muchos administrativos de alto nivel.
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ANEXO 2

CUESTIONARIO PARA EVALUAR LOS FACTORES QUE MANIFIESTAN EL GRADO DE
SENSIBILIZACION DE LA ORGANIZACION RESPECTO AL DESEMPENO
ORGANIZACIONAL.

Instrucciones para contestar el cuestionario.
1. Se pide de la manera mas atenta, contestar este cuestionario con la mayor
honestidad.

2. Se presenta el factor a evaluar, dando una breve explicacion del objetivo del mismo.

3. A continuacién encontrard una serie de respuestas para asociarlas al factor en
cuestion. En base a su opinion, identifique la respuesta que mas se ajuste al factor

bajo analisis.

CUESTIONARIO
FACTOR 1. Concepto de desempefio organizacional.

Explicacion: Este factor, pretende calificar la conceptualizacién sobre el desempefio

organizacional, que tiene el personal.

OPINION CALIFICACION
Obtener mayores utilidades. 1
Aumentar la produccion. 2
Relacion entre produccion e insumos. 3
Lograr con lo que se tiene, mayor cantidad y alta calidad, de manera 4
simultanea.
Optimo aprovechamiento de todos los recursos disponibles en la 5

empresa, logrado por medio de los recursos humanos.
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FACTOR 2. Reconocimiento del desempefio organizacional.

Explicacioén: La calificacién de este factor, corresponde al nivel de conocimiento que

tiene el personal de la organizacion, en relacion con el desempefio organizacional.

OPINION CALIFICACION

La mayoria de los miembros de la organizacion, desconocen todo lo 1
relativo al desempefio organizacional.

Ocasionalmente, hay discusiones o platicas, en relacién con el 2
desempefio organizacional.

Los niveles altos y medios de la organizacién, reconocen la 3
importancia del desempefio organizacional, no sucediendo lo mismo
con los otros niveles de la organizacion.

Los niveles altos y medios, y algunos empleados de otros niveles, 4
entienden claramente la importancia del desempefio organizacional
para el futuro de la empresa.

Todos los niveles de la organizacién, entienden claramente la 5
importancia del desempefio organizacional, y lo transmiten a todo el
personal.

FACTOR 3. Grado de consenso con el desempefio organizacional.

Explicacioén: La calificacion de este factor, corresponde al consenso (hablar el mismo

lenguaje), que existe en todo el personal, respecto al desempefio organizacional.

OPINION CALIFICACION
En la organizacion, cada quien tiene su propia opinion del 1
desempefio organizacional.
En algunos niveles de la organizacion, existe consenso respecto al 2

concepto de desempefio organizacional.

La mayoria del personal, tiene un concepto de desempefio 3
organizacional, pero éste no es comun.

Existe consenso respecto a la conceptualizacion del desempefio 4
organizacional en toda la empresa, pero no se desagrega a todos
los niveles de la misma.

Todo el personal de la empresa, comprende el concepto de 5
desempefio organizacional de manera clara y explicita.
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FACTOR 4. Medicién del desempefio organizacional.

Explicacion: La calificacion de este factor, corresponde a identificar, como se mide el

desempefio organizacional en la empresa.

OPINION CALIFICACION
La empresa no cuenta con métodos o instrumentos para medir su 1
desempefio organizacional.
La empresa so6lo mide el desempefio organizacional en funcién de 2
términos financieros.
La empresa mide el desempefio organizacional, sélo en aquellas 3

areas en las cuales pueden desarrollarse estandares operativos.

Existe la mediciéon del desempefio organizacional en algunos 4
departamentos de la empresa.

Existe la medicidon del desempefio organizacional, y es aplicado en 5
todos los niveles, areas y departamentos de la empresa.

FACTOR 5. Metas de desempefio organizacional.

Explicacién: Este factor, indica como las metas de desempefio organizacional forman

parte de los objetivos de la empresa.

OPINION CALIFICACION
En los planes anuales de la empresa, no se establecen metas de 1
desempefio organizacional.
Las metas que se tienen en los planes anuales de la empresa, no 2

son claras en relacion con el desempefio organizacional.

Las metas de desempefio organizacional, sélo forman parte de 3
algunos objetivos de la empresa.

Existen metas especificas en el plan anual de la empresa, del 4
desempefio organizacional.

Las metas de desempefio organizacional, forman parte de los 5
objetivos estratégicos de la organizacion, y se establecen en todos
los niveles de la empresa.
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FACTOR 6. Difusion de la informacion para el mejoramiento del desempefio organizacional.

Explicacién: Este factor, identifica la importancia que se la da a la informacion y su

difusién para el mejoramiento del desempefio organizacional.
OPINION CALIFICACION

En la comunicacién de la empresa (circulares, cartas, revistas 1
internas, etc.), no existe informacion relativa al desempefio
organizacional.

En la comunicacién de la empresa (circulares, cartas, revistas 2
internas, etc.), ocasionalmente existe informacion relativa al
desempefio organizacional.

En la comunicacién de la empresa (circulares, cartas, revistas 3
internas, etc.), regularmente existe informacién relativa al
desempefio organizacional.

En la comunicacién de la empresa (circulares, cartas, revistas 4
internas, etc.), frecuentemente existe informacién relativa al
desempefio organizacional.

En la comunicacién de la empresa (circulares, cartas, revistas 5
internas, etc.), siempre existe informacién relativa al desempefio
organizacional.

FACTOR 7. Involucramiento y participacion del personal.

Explicacion: Este factor, tiene como finalidad, calificar el grado de involucramiento y
participacion de los integrantes de la organizacion en la mejora del desempefio

organizacional.
OPINION CALIFICACION

No hay involucramiento ni participacion del personal en las 1
actividades de mejoramiento del desempefio organizacional.

El personal de la empresa, se involucra y participa esporadicamente 2
en actividades encaminadas al mejoramiento del desempefio
organizacional.

Existe un programa que involucra y trata de hacer participar al 3
personal de la empresa en el mejoramiento del desempefio
organizacional, pero no ha funcionado.

Se ha implementado un programa que involucra y hace participar al 4
personal de la empresa en el mejoramiento organizacional, pero, no
se ha sistematizado todavia.

Se tiene un programa institucionalizado con el involucramiento y 5
participacion de todo el personal de la empresa para el
mejoramiento del desempefio organizacional.
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FACTOR 8. Apoyo de los directivos para el mejoramiento del desempefio organizacional.

Explicacion: Este factor, trata de evaluar el grado de apoyo que la direccion

proporciona para el mejoramiento del desempefio organizacional.

OPINION CALIFICACION
No hay ningun tipo de apoyo para el mejoramiento del desempefio 1
organizacional.
Hay poco apoyo de los directivos para el mejoramiento del 2
desempefio organizacional.
Existen apoyos especificos y limitados de parte de los directivos 3

para el mejoramiento del desempefio organizacional.

Hay fuerte apoyo y compromiso de los mandos medios, no asi de 4
los directivos, para el mejoramiento del desempefio organizacional.

Hay un fuerte apoyo y compromiso de todos los niveles de la 5
empresa para el mejoramiento del desempefio organizacional.

FACTOR 9. Estimulos, incentivos y reconocimientos para el mejoramiento del desempefio

organizacional.

Explicacion: Este factor, trata de evaluar el énfasis y la manera como, los directivos

fomentan en el personal el mejoramiento del desempefio organizacional.

OPINION CALIFICACION
No hay ningun tipo de estimulo, incentivo o reconocimiento para el 1
mejoramiento del desempefio organizacional.
Hay pocos estimulos, incentivos 0 reconocimientos para el 2
mejoramiento del desempefio organizacional.
Hay incentivos, estimulos y reconocimientos para los niveles 3
superiores, pero escasos o nulos para el resto del personal.
Hay incentivos, estimulos y reconocimientos para los niveles 4
superiores y medios, pero escasos o nulos para el resto del
personal.
Existen estimulos, incentivos y reconocimientos a todos los niveles 5

de la organizacion.
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FACTOR 10. Recursos para el mejoramiento del desempefio organizacional.

Explicacion: Este factor, trata de identificar en qué grado la direccién proporciona los
recursos para realizar las actividades encaminadas al mejoramiento del desempefio

organizacional.

OPINION CALIFICACION
No se proporcionan recursos para apoyar el mejoramiento del 1
desempefio organizacional.
La organizacién proporciona de manera eventual e irregular los 2

recursos para el mejoramiento del desempefio organizacional.

La organizacién proporciona recursos limitados para apoyar el 3
mejoramiento del desempefio organizacional.

La organizacion proporciona los minimos recursos para apoyar el 4
mejoramiento del desempefio organizacional.

La organizacién proporciona los recursos suficientes para apoyar el 5
mejoramiento del desempefio organizacional.
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ANEXO 3

TABLA DE CONCENTRACION DE CALIFICACIONES.

Considerando los diferentes tipos de respuesta, la evaluacion para cada elemento es de
1 a 5, segun el nimero que corresponda a la respuesta escogida, la cual, se indica a la

derecha de cada respuesta posible.

Una vez contestado todo el cuestionario, se procedié a:

*» Realizar la evaluacion especifica de cada factor. Corresponde al conteo de las

diferentes respuestas proporcionadas multiplicandola por el valor asignado.

= La evaluacion completa del cuestionario. Corresponde a la suma de las
calificaciones asignadas a cada factor compardndola con la tabla de

concentracion de calificaciones que se muestra a continuacion.

TABLA DE CONCENTRACION DE CALIFICACIONES
(Elaboracion grupo de expertos ITESM-CCM, CAD)

CALIFICACION ALCANZADA PUNTUACION OBTENIDA
Excelente [(4 x NC)+1]a[5 x NC]
Muy bien [(3x NC)+1]a[4 x NC]
Regular [(2 x NC)+1] a[3 x NC]
Mala [(A xNC)+1]a[2 x NC]
Pésima 0 a[lxNC]

Nota. NC significa numero de cuestionarios contestados.
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GUIA DE PREGUNTAS PARA ENTREVISTA ESTRUCTURADA.

ANEXO 4

Se disefid un instrumento para identificar y evaluar el conocimiento y dominio de los

principales aspectos organizacionales vigentes. Este se aplicé por medio de entrevistas con

preguntas abiertas para conocer también el perfil de los entrevistados; asi como el manejo

de conceptos administrativos, organizacionales y técnicos de cada uno de ellos.

ENTREVISTADO
Y
PUESTO

PREGUNTA

RESPUESTA

OBSERVACION

Preparacién académica

Experiencia profesional y antigiiedad en
la organizacién

¢Conoce y aplica regularmente los
lineamientos  administrativos de la
organizacion?

¢ Tiene una vision general de los procesos
gue se realizan en su organizacion?

Jldentifica en esa visibn general las
funciones que usted ejecuta?

¢ldentifica cémo sus actividades impactan
el desarrollo de la organizacién?

¢ Cuales son sus productos o entregables?

¢ Considera que las actividades que usted
realiza estan estandarizadas?

¢ Se le proporcion6 algin tipo de induccién,
guia operativa o normatividad indicandole
exactamente la manera de realizar sus
funciones?

¢Qué insumos requiere para realizar su
trabajo?

¢ Qué productos proporciona de su trabajo
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realizado?

¢Estd  documentada la  informacion
solicitada y entregada?

¢En su proceso quiénes son sus clientes y,
quiénes son sus proveedores?

¢Puede explicar graficamente como se
desarrolla el proceso bajo su
responsabilidad?

¢Cudles son los pasos y la légica que
aplica en el desarrollo de sus actividades?

¢ Qué tipo de pasos componen el proceso?
,Qué elementos de apoyo  son
indispensables para la ejecucién de sus

funciones?

¢,Cdémo considera su desarrollo personal y
profesional en la organizacion?

¢Existe algin programa corporativo que
impulse la cultura organizacional?

¢ Qué conceptos, herramientas y técnicas
de calidad conoce y maneja?

¢ Qué conceptos de Costo maneja?

¢ Qué conceptos de Seguridad, Higiene y
cuidado de Medio Ambiente maneja?

¢ Conoce y aplica la Politica de Calidad de
la organizacién?
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