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Las nuevas realidades de la tecnologia de informacion a escala global, las
crecientes expectativas socio-econoémicas a todos los niveles, y la cada vez mayor
competencia obligaran a individuos, organizaciones, comunidades y naciones a
buscar y alcanzar mayores niveles de desempeno a través de conocimientos que
generen nuevo valor. Esto sé6lo lo podran lograr quienes sean capaces de
incorporar sistemas innovadores que enfaticen la integracidn estratégica y
optimizacion de todos sus recursos claves y de competencia.

Un ingrediente esencial en este proceso serd la aplicacion de una nueva
mentalidad de “aprendizaje colaborativo” a distancia basado en las
telecomunicaciones para acelerar la transferencia rapida de conocimientos. En
este sentido, la calidad educativa en la vertiente de Telesecundaria a tomado un
alto grado de atenciéon en los actuales procesos de reforma y modernizacion
social.

De acuerdo con los principales trabajos sobre la materia, una educaciéon de
calidad es aquella que establece objetivos socialmente relevantes, que demuestra
eficacia haciendo que estos objetivos sean alcanzables, lograndolo con los costos
mas econdmicos posibles perdurando en el tiempo por su significacién’. La
calidad no existe en abstracto. Para Luis Benavides, la calidad se da “en
situacion”, es decir los parametros de la calidad educativa se centran en como
lograr desempefios sociales encaminados a mejorar la calidad de vida y el
bienestar social y econémico de una sociedad. Para ello, se plantea la necesidad
de analizar los procesos, los productos y los servicios educativos, estableciendo
criterios que, contrastados con la realidad, permitan establecer elementos de
certidumbre sobre dicha calidad educativa®.

Es importante senalar que la presente investigacion no se referira a los aspectos
metodolégicos y curriculares de la educacién, sino a la articulacién entre el

1 Ornelas Carlos. El Sistema Educativo Mexicano. La Transicion de Fin de Siglo. México D,F. Ed. F.C.E.
1998 quinta reimpresién
2 Benavides Luis. Hacia Nuevos Paradigmas en Educacién. Puebla México. Cipae. 1998



personal dedicado a la educacion y la Institucién que gestiona y supervisa el
correcto desarrollo y calidad de la educacién en la modalidad de Telesecundaria.

Por lo que es responsabilidad de dicha institucion, establecer un sistema de
calidad, que permita un ambiente adecuado para la satisfaccion de los
requerimientos de los usuarios, ya que de nueva cuenta el viejo aforismo “el
cliente tiene la razén” cobra nuevas dimensiones y realidades, obligando a todos
los sectores plblicos y privados establecer necesariamente una mision y vision de
servicio.

Empero, la calidad de servicio no es para establecerse como un objetivo eventual,

sino como parte misma de la cultura Organizacional, que debe disefarse,
programarse y vivirse permanentemente, promoviendo de esta manera una
educacion de calidad, no obstante esto es un programa a largo plazo que requiere
dedicacion, esfuerzos conjuntos y espiritu de grupo.

Basandose en esta premisa, los colaboradores del Departamento de Educacion
Telesecundaria, deben participar en el establecimiento de un compromiso con la
Calidad, con el fin de conocer y compartir los principios y conceptos basicos de la
Calidad y reflexionar, sobre su compromiso personal con dicho empeno
institucional.

Este trabajo por lo tanto pretende analizar la importancia de tener claros los
objetivos y metas de las actividades que se realizan y cdmo éstas forman parte de
un proceso de trabajo; reflexionando sobre la relevancia y trascendencia que tiene
la orientacion de los esfuerzos diarios de cada uno de los colaboradores del
Departamento de Educacion Telesecundaria hacia la satisfaccion del cliente o
usuario del producto o servicio que se genera y su impacto en el establecimiento
de una educacién de calidad.

Es importante, ademas, destacar la importancia que tienen el trabajo de equipo, y
la elaboracién de un plan personal de mejora, cuyo objetivo sea el lograr la



calidad departamental, a través del desarrollo de los recursos humanos y la

optimizacion de los métodos y procedimientos.

En resumen este trabajo tiene como propésito general, que los colaboradores del
departamento de Educacion Telesecundaria, conozcan apliquen y compartan una
serie de herramientas basicas que les permitan, de forma légica y sistematica,
atender areas de oportunidad que permitan establecer el camino de la calidad
hacia la excelencia. Esto representa una oportunidad real y de enormes
perspectivas, que puede ofrecer grandes beneficios para el Departamento de

Telesecundaria, funcionarios, empleados y usuarios de los servicios.
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1.1 LINEA DE INVESTIGACION Y TIPO DE INVESTIGACION

Calidad total —Calidad en el Servicio-

Investigacién con propdsito descriptivo, bibliografico con caracter transversal.

1.2 TEMA DE INVESTIGACION

Andlisis de los efectos causados por la ausencia un Sistema de Gestion de la
Calidad, como modelo de administracion, medio de motivacion y herramienta,
para la mejora, de los servicios y el valor agregado, proporcionado a los usuarios
internos y externos, asi como su impacto, sobre la falta de eficiencia, eficacia y
pertinencia en la satisfaccion de las necesidades y cumplimiento de las
expectativas de los clientes, en el Departamento de Educacion Telesecundaria del
Valle de México.

1.3 OBJETIVO GENERAL:

Proporcionar la informacién y los elementos necesarios para que los funcionarios y
el personal de apoyo administrativo del departamento de educacion
Telesecundaria Valle de México, adopten un “Sistema de Gestién Calidad”,
basado en la “Norma Mexicana de la Calidad 1ISO 9000 - 2000” y apliquen sus
herramientas y estrategias de accion, como un medio para modificar su

participacion, desarrollo e impacto, tanto en el &mbito laboral como personai.



OBJETIVOS PARTICULARES:

¢ Identificar los pasos, y elementos necesarios para el establecimiento de un
sistema de calidad en el Departamento de Educacién Telesecundaria Valle de
México.

¢ Analizar la importancia de la ausencia de un Sistemas de Gestién de la Calidad
ISO 9000-2000 en el servicio de Educacion Telesecundaria Valle de México.

¢ Identificar los mecanismos que se requieren para lograr la satisfaccion del
cliente en el servicio.

¢ Definir los objetivos, funciones y mecanismos de trabajo, asi como la
importancia de los conceptos de misién y visién en un modelo de Planeacién
Estratégica.

¢ Evaluar los procedimientos y servicios para formular planes al corto y mediano
plazo, para el logro de la excelencia en los procedimientos y los servicios.

¢ Desarrollar un medio ambiente Organizacional, que fortalezca la cultura de
calidad



1.4 PREGUNTAS DE INVESTIGACION:

# ¢Cudles son los pasos necesarios para implantar un sistema de calidad con
ISO 9000-2000 en el Departamento de Educacién Telesecundaria Valle de
México?.

# ;Qué mecanismos de planeacién pueden utilizar los funcionarios del
Departamento de Educaciéon Telesecundaria, para cambiar las actitudes y
mejorar los procedimientos y servicios que producen los integrantes del
Departamento de Educacién Telesecundaria del Valle de México.?

#* ;Qué impacto, tiene la ausencia de un sistema de calidad, en el cumplimiento
de las expectativas de los usuarios, del Departamento de Educacion
Telesecundaria Valle de México?

1.5 HIPOTESIS:

La ausencia de un Sistema de Administracién de la Calidad con base en la Norma
ISO 9000-2000 en el Departamento de Educaciéon Telesecundaria a provocado
que no existan programas de capacitaciéon, comunicacion, liderazgo y motivacion,
efectivos, lo anterior se ve reflejado en la falta de compromiso por parte de los
colaboradores, dando como resultado, una gran cantidad de desperdicios, un alto
numero de rechazos y la falta de calidad en el servicio prestado a los usuarios, o
que a su vez no permite el establecimiento de un ambiente ideal que permita
cumplir, con el propdsito de Telesecundaria “EDUCAR PARA VIVIR MEJOR”.



1.6 JUSTIFICACION:

El sistema de educacién Telesecundaria en el Valle de México da servicio a 35
municipios conurbados y rurales, teniendo como principales usuarios, a los
alumnos de la vertiente de Educacion Telesecundaria, profesores, padres de
familia y autoridades educativas. Es la Unica opcién de educacién media, que se
encuentra a la vanguardia tecnolodgica, y en la actualidad, inmersa, en un proceso
de modernizacién a través del “Programa de Escuelas de Calidad”. No obstante
lo antes mencionado, el aspecto Administrativo se halla virtualmente rezagado
ante esta realidad. Por esto, se hace necesario tomar decisiones y establecer
acciones que permitan al Departamento de Educacién Telesecundaria Valle de
México, cumplir con las necesidades actuales de competencia y mejora continda,
tanto de los procesos administrativos como del servicio prestado, rebasando el
cumplimiento de las expectativas de los usuarios, siendo eficiente, eficaz y
pertinente, para poder establecer una “NUEVA VISION DEL FUTURO, SER LA
MEJOR OPCION DE EDUCACION A NIVEL MEDIO EN EL VALLE DE MEXICO.
En este contexto, el presente trabajo, pretende ser una propuesta viable que
coadyuve a alcanzar dicha Vision.

1.7 MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

El intento de encontrar sistemas mas econémicos para controlar la calidad llevé al
descubrimiento de uno de los inventos mas importantes de la tecnologia operativa
industrial: el Control Estadistico de la Calidad. Este método aplica los principios de
la estadistica al andlisis y control de la calidad, lo que permite examinar un nimero
reducido de piezas por medio de una muestra significativa de un lote, en lugar de
tener que inspeccionar todas las piezas producidas.



El importante descubrimiento fue realizado en 1923, cuando la Western Electric
solicitd a los Bell Thelephone Laboratories de AT&T un estudié para controlar los
defectos de sus producciones.

Desde entonces se puede decir que el movimiento de la Calidad ha tenido 4
etapas, la primera empieza en la Revolucién Industrial y termina en 1930. Su
caracteristica principal era la inspeccién, por medio de la cual detectaban los
problemas y los resolvian, logrando asi la uniformidad en el producto; los métodos
que empleaban eran las normas y las mediciones, el papel de los profesionistas
era: la inspeccion, la seleccion, el conteo y la evaluacion; la responsabilidad de la
calidad recaia en el departamento de inspeccién, el enfoque de calidad era la
“Inspeccion”.

La segunda etapa es de 1930 a 1949, durante la Segunda Guerra Mundial, se
avanza en el control de la calidad, sobre todo por la industria militar, su
caracteristica es el control Estadistico de la Calidad, disminuyd la inspeccion, sus
métodos eran la utilizacion de técnicas y herramientas estadisticas, los
departamentos encargados de la calidad eran los de manufactura e ingenieria y el

enfoque de la calidad era, la calidad se “Controla” .

Después de la Segunda Guerra Mundial (1950-1979), las caracteristicas de la
calidad tienen un gran desarrollo. En 1945, Feigenbaum publica su articulo "La
calidad como gestion”, donde describe la aplicacion de la calidad en diferentes
areas, que resulta el antecedente de su libro Total Quality Control.

La tercera etapa se inicia en 1950, con Edward Deming, discipulo de Walter
Shewart, quien dio los primeros pasos hacia la Calidad Total, por medio de su libro
"Control of Quality of Manufactured Product” obra publicada en 1931, esto es
retomado por Deming quien dicta su primera conferencia a industriales
japoneses, invitado por otro tedrico de la Calidad Total, Kaoru Ishikawa,

! Sobol R. Mark”El Lider Visionario”. Ed. Panorama, México 1994,



destacando la aplicacion de métodos estadisticos en el control de calidad.
Conjuntamente Joseph Juran junto con otros pioneros de fa calidad ayudaron a
introducir nuevos métodos de aseguramiento de la calidad, tomando como centro
de su investigacion las causas de la mala calidad.

Posteriormente el estudio de Juran demostré, en contradiccion al pensamiento
tradicional, que el 85 por ciento de la mala calidad era resultado de sistemas
pobres de trabajo y solo el 15 por ciento era atribuible a errores del trabajador.

En 1961, Philip Crosby lanza el concepto de cero defectos, enfatizando la
participacion del recurso humano.

En esta etapa la responsabilidad de la calidad recae en todos los departamentos,
con la participacion de la alta administracién, la cual también se encargaba del
diseno, la planeacion y determinaciéon de las politicas ejecutivas de calidad. El
enfoque en esta etapa era que la calidad se “Construye”.

La cuarta etapa se inicia, en nuestro continente hasta 1980 y perdura hasta
nuestros dias, se caracteriza por la Administraciéon Estratégica de la Calidad, en
donde el interés principal de la postura de la calidad es el impacto estratégico, es
decir, alcanzar una posiciéon competitiva, para lo cual se pretende que el producto
0 servicio abarque un mayor mercado y satisfaga las necesidades del cliente. Los
métodos que se utilizan son, la planeacién estratégica, el establecimiento de
metas y la movilizacion de la organizacion. El enfoque de la calidad en esta etapa
es que “La Calidad se Administra”?.

El concepto de calidad y la forma de implementaria ha cambiado con el tiempo sin
embargo en la actualidad, la mayoria de la literatura especializada en el tema,
coincide en el hecho de que si, no existe intencién por parte de la alta directiva de
que se establezca un sistema de calidad en la organizacién, todos los esfuerzos

% Acle Tomasini Alfredo “Retos y Riesgos de la Calidad Total” , Ed. Grijalbo, México 1994.



por conseguir procesos y servicios de calidad resultan inutiles, esto se debe a que
el establecimiento de este tipo de sistemas requiere el compromiso y la
disposicion de los lideres formales de la organizacion, ¢ pero que son los lideres

formales y el liderazgo?

Definir lo que es el liderazgo, es una asunto complicado ya que en la actualidad
existe un sin nimero de autores que lo definen de muy diversas maneras, no
obstante la mayoria parecen coincidir en que el liderazgo implica el concepto
“dirigir”, sin embargo este concepto de direccion también resulta ambiguo ya que
puede estar haciendo referencia a la direccion de personas, de ideas, de objetivos,
etcétera. Otros puntos en el que la mayoria de los autores coinciden es en que el
liderazgo es de suma importancia para todos los tipos de sistemas sociales y que
el concepto de lider naci6 casi con la humanidad, esto es los lideres han existido
desde tiempos inmemoriales, pero, el concepto de liderazgo ha cambiado con el

tiempo.

El liderazgo, se ha venido considerando, como un fenémeno social que ocurre
exclusivamente en grupos sociales y debe ser analizado en funcién de las
relaciones interpersonales en determinada estructura social y no como una serie
de caracteristicas individuales. El grado de cualidades de liderazgo demostradas
por un individuo depende no sélo de sus propias caracteristicas, sino también de
las caracteristicas de las situaciones en que se encuentra. El comportamiento del
lider (que involucra funciones como planear, informar, evaluar, controlar,
recompensar, estimular, penalizar, etc.) debe ayudar al grupo a alcanzar sus
objetivos, en otras palabras a satisfacer sus necesidades. En consecuencia, el

liderazgo es un asunto de reduccién de la incertidumbre del grupo.

Si bien el liderazgo siempre se ha relacionado con personas individuales, la
funcion de los lideres cobra su maxima expresion en los ultimos afios en las
organizaciones productivas, es aqui donde el lider cobra su mayor importancia, asi

pues el liderazgo Organizacional se reconoce como la fuerza mas importante en



la conformacion y el funcionamiento de las organizaciones, En su significado mas
amplio el liderazgo Organizacional es el proceso de dirigir, guiar, o influenciar el
comportamiento y el desempefio laboral.! Por tal razén el liderazgo siempre ha
sido y probablemente seguira siendo, un factor muy importante en la vida humana.
Pero en los ultimos tiempos, tanto la necesidad de liderazgo como, la necesidad
de hallarlos se ha vuelto aun mas importante. La causa de esto, los cambios tan
vertiginosos que se han producido. Ei cambio mas reciente y mas espectacular
que se ha presentado de los ultimos tiempos ha sido la intensa competitividad

que mediante el proceso de globalizacidén se ha llevado a cabo.

Con base en lo expuesto se puede establecer en este sentido, que los lideres
formales de las organizaciones son los promotores indiscutibles del proceso de
transformacién hacia la calidad. Es entonces la alta autoridad quien debe definir y
documentar su politica y sus objetivos con respecto a la calidad. La alta autoridad
debe asegurarse que esta politica es conocida, entendida e implementada en
todos los niveles de la organizacion. Ademas es fundamental que las autoridades
conozcan el clima organizacional (si el personal esta motivado, formado, si las
personas que trabajan en la organizacion estan involucradas en la consecucion
de objetivos), por lo tanto las instituciones, deben tener informacién sobre las
expectativas de los usuario, sobre la integracion de los proveedores en los
procesos en los que intervienen. Toda esta informacion puede obtenerse a través
de la realizacion de encuestas y evaluaciones periddicas que permitan conocer los
puntos fuertes y débiles de la organizacién y de esta forma, contribuir a que el
responsable de la toma de decisiones establezca las estrategias de gestion de

futuro y se mejore la calidad de los procesos y servicios.

En este contexto, la persona o personas encargadas del establecimiento del
programa de calidad deben poseer habilidades y destrezas que permitan coordinar

y motivar a los recursos humanos de la organizacion hacia una cultura de calidad.

! José Dellaserra “La Administracién en Desarrollo, Ed. Diana, México 1995.



Es decir que sea capaz de transformar la realidad en nuevas oportunidades, de
encontrar férmulas para desplegar la calidad, entendiendo ésta como un todo.
Ademas el responsable del establecimiento de la calidad debe planearia, con
altas dotes de comunicacion, adaptando los procesos, dandoles valor agregado,
satisfaciendo las expectativas de los usuarios y en el mejor de los casos
superandolas.

1.8 MARCO HISTORICO

La TELESECUNDARIA o “servicio nacional de ensenanza por televisién”, como se
llamé en sus origenes, surgi6 con el propdsito de proporcionar educacion
secundaria a los egresados de escuelas primarias de comunidades rurales en
donde resultaba incosteable establecer escuelas secundarias. El proyecto nacié
durante la administracion del Lic. Gustavo Diaz Ordaz, siendo la Direccion
General de Educacién Audiovisual y Divulgacion (DGEAyD) de la SEP quién lo
llevé a la practica.

Los trabajos, a nivel experimental, se iniciaron el 5 de septiembre de 1966. El
curso se inicié con 83 alumnos, distribuidos en cuatro grupos. Una vez evaluado y
aprobado el proyecto de secundaria por television. El 2 de enero de 1968, por
acuerdo del C. Lic. Agustin Yafez, titular de la Secretaria de Educacion Publica,
la TELESECUNDARIA quedé incluida en el sistema de educacién nacional,
otorgandose plena validez a los estudios cursados en ella. El curso se inicid en
circuito abierto el 21 de enero del mismo afo, con una poblacién escolar de 6569
estudiantes y 301 maestros.

En el Diario Oficial de la federacion del 20 de enero de 1980, se hizo publico que
la subdireccion de TELESECUNDARIA dependeria de la subsecretaria de
Educacion media con el rango de UNIDAD de TELESECUNDARIA.

El objetivo especifico en el reglamento de la U. de T. era “establecer las normas
para la operaciéon de la TELESECUNDARIA en los planes federales a escala



Nacional, apoyar a los gobiernos de los estados en la expansion de estos servicios

y mejorar la calidad de este tipo de educacion.

En el apartado V del citado reglamento en su articulo 56 se establece, que
también “corresponde a la U. de T. evaluar en todo el pais los servicios de
TELESECUNDARIA que imparta la Secretaria, y proponer, con base en los
resultados obtenidos, modificaciones que tiendan al constante mejoramiento de

dicha educacion”

El marco filoséfico de la TELESECUNDARIA debe ser analizado a la luz de los
principios doctrinarios en que sustenta el Sistema Educativo Nacional, haciendo

suyos, entre otros, los siguientes ideales:

= Proseguir la labor iniciada en la primaria, a fin de lograr el desarrollo de sus
capacidades, la formacion del caracter y el cultivo de su creatividad personal
en beneficio de la comunidad, asegurandose su participacion activa en el

desarrollo arménico de su personalidad.

= Proporcionar al educando los conocimientos y recursos adecuados para que,
mediante procesos de autoafirmacion y maduracion personales, sea un agente

activo del desarrollo socioecondmico del pais.

= Proporcionar el equilibrio en la formacién cientifica, técnica y humanistica, que
capacite al educando para enfrentar con seguridad las cambiantes
necesidades de nuestro tiempo y favorezca el desenvolvimiento intelectual,

fisico, psiquico y estético.

- Estimular los conocimientos de la realidad socioecondmica del pais para que el
educando, al comprenderla, esté en condiciones de participar en forma

consciente y constructiva en su transformacion.?

> UNIDAD DE TELESECUNDARIA, SEP, 1980.



En la actualidad el Departamento de Educacion Telesecundaria Valle de México,
depende de la Direccion de Educaciéon y Servicios de Apoyo, cuenta con una
Jefatura de Departamento, cinco Jefaturas de Oficina y dos oficinas regionales y
128 Centros de Trabajo.

El Marco Juridico del presente trabajo se sustenta primordialmente en el Art. 22
de la “ley General de Educacion”, el cual dice a la letra:

“Art. 22.- Las autoridades educativas en sus respectivas competencias,
revisaran permanentemente las disposiciones, los tramites vy
procedimientos, con el objeto de simplificarlos, de reducir las cargas
administrativas de los maestros, de alcanzar mas horas efectivas de clase, y
en general de lograr la prestacion del servicio educativo con mayor
pertinencia y de manera mas eficiente.

En las actividades de supervision las autoridades educativas daran
preferencia respecto de los aspectos administrativos, a los apoyos técnico
didacticos y demas para el adecuado desempeiio de la funcién docente”

Si, se traslada esta norma juridica al &mbito administrativo del departamento, se
hace evidente que un Sistema para la Gestion de la Calidad, permitird cumplir con
dicha disposiciéon. Simplificando los procesos administrativos, dando mayor
relevancia al aspecto pedagdgico.

Por otra parte en el ambito administrativo, en lo que respecta con respecto al
concepto de calidad, sé esta trabajando actualmente con él, a través del:

‘PROGRAMA DE DESARROLLO INSTITUCIONAL DE LOS SERVICIOS
EDUCATIVOS INTEGRADOS AL ESTADO DE MEXICO 1999-2005”.

Este documento surge como producto de una coyuntura politica, econdémica,
social y administrativa en el Estado de México, que responde a la convocatoria del



gobierno estatal para participar en la integraciéon del Plan de Desarrollo del Estado
de México 1999-2005; y permite replantear la filosofia de los Servicios Educativos
Integrados al Estado de México, a través del modelo de planeacion estratégica
que conlleve a brindar un servicio educativo de mayor calidad.

La finalidad de este documento es establecer los lineamientos y mecanismos de
planeacion estratégica, con el propdsito de elaborar el Programa de Desarrollo
Institucional de los SEIEM 1999-2005.

El documento consta de cuatro partes fundamentales: la primera encuadra los
lineamientos normativos que deben considerarse en materia de planeacion y
educacién; en la segunda, se precisa la terminologia a considerar en la
elaboracién del nuevo documento; en la tercera se da a conocer el proceso que se
llevard a cabo en su instrumentacién, definiendo actividades y ambitos de
responsabilidad; por Gltimo, el trabajo conjunto da como resultado la integracion
del documento por parte de la direcciéon de Planeacién Educativa.

Sin embargo hasta la fecha de elaboracién de este trabajo, no se ha desarrollado
en forma sistematica un programa de implantacion de calidad a través de las
normas 1SO9000-2000. No obstante que se realizan operaciones aisladas como
es el caso de la actualizacion de los manuales de organizacion de puestos y de
procedimientos. Y en los ultimos tiempos el surgimiento del nuevo concepto de
escuelas de calidad.
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2.1 DEFINICIONES BASICAS

Segun el diccionario de la Real Academia Espanola, Calidad en su principal

acepcion significa:

“Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una cosa, que permiten

apreciarla como igual, mejor o peor que las restantes de su especie”

Algunos expertos, conocidos coloquialmente como los “Guris” de la calidad

(Juran, Crosby, Deming, Ishickawa), han definido la calidad como:

®* & & & & o o

ADECUACION PARA EL USO

CUMPLIMIENTO DE LOS REQUISITOS

HACER LAS COSAS BIEN DESDE LA PRIMERA VEZ
SATISFACCION DE LAS NECESIDADES DEL CLIENTE
PREVENCION DE FALLAS Y ERRORES

MEJORA CONTINUA

CERO DEFECTOS, ETC.

Para picazo y Martinez la calidad total tiene las siguientes acepciones:

» La Calidad Total no es una técnica, sino una actitud mental y una forma

de vida.

La Calidad Total no es una responsabilidad del trabajador, sino de la Alta
Direccién.

La Calidad Total no cuesta, lo que cuesta es la baja calidad.

La Calidad Total no es corregir lo hecho, sino prevenir, |10 que se va a
hacer.

El Control de la Calidad empieza en una oficina de produccién, la Calidad
Total en la mente de los miembros de la Alta Direccion.



Alfredo Acle Tomasini, en su libro “Retos y Riesgos de la Calidad Total”, define a
la Calidad Total, como:

“Un concepto administrativo que busca de manera sistematica y con la
participacion organizada de todos los miembros de una empresa o de una
organizacién, elevar consistente e integralmente la calidad de sus procesos,
productos y servicios, previniendo el error y haciendo un habito de la mejora
constante con el propdésito central de satisfacerlas necesidades y expectativas del

cliente”

» Harvey y Green (1993), analizan cinco diferentes conceptos de calidad:

<= CALIDAD COMO FENOMENO EXCEPCIONAL

Esta concepcion acepta como axiomatico que la calidad es algo especial. Y se
pueden distinguir tres variantes de esta nocién: la idea tradicional, la calidad como
excelencia y la satisfaccion de un conjunto de requisitos.

La nocién tradicional de calidad implica distincién, clase, exclusividad, elitismo v,
en gran medida, un aspecto inaccesible para la mayoria. La calidad segun esta
concepcion, no puede ser juzgada ni medida , y es contrastada con un conjunto de
criterios. No se intenta definir la calidad asi concebida, simplemente se reconoce

cuando existe.

La calidad como excelencia implica la superacion de altos estandares, esta muy
vinculada con la concepcién tradicional, pero se identifica con los componentes de
la excelencia. Esta radica en los insumos y los productos o resultados. El énfasis
de esta concepcion en los “niveles” de entrada y salida constituye una medida
absoluta de la calidad y la nociéon de “centros de excelencia” se apoya en esta
concepcion.



La calidad como satisfaccibon de un conjunto de requisitos se identifica,
generalmente, con la concepcion de los productos que superan el “control de
calidad”. Los contrastes se basan en criterios alcanzables destinados a “rechazar”
los productos defectuosos, es el resultado del “control cientifico de calidad”, pues
supone la conformaciéon de acuerdo con unos estandares, la cual implica que la
calidad mejora conforme se elevan los estandares.

Esta forma de concebir a la calidad presupone que los estandares son objetivos y
estaticos; no obstante, éstos son acordados y sujetos a nuevas negociaciones, a
la luz de cambios en las circunstancias. También implica que existen cualidades
comunes susceptibles de ser medidas y que sirven a su vez para evaluar el grado
de desempeno.

= CALIDAD COMO PERFECCION O COHERENCIA

Esta segunda aproximaciéon considera el concepto de calidad en términos de
Coherencia o consistencia se fundamenta en dos premisas: una implica cero
defectos y la otra, hacer las cosas bien desde la primera vez.

En calidad igual a cero defectos, la excelencia se define en términos de
conformacién con una particular especificacién. Esta no es un estandar ni es
evaluada contra un estandar. El producto o servicio es juzgado por su conformidad
con la especificacion, la cual es preferida y medible, pues perfeccion consiste en
asegurar que todo esté correcto, carente de errores; aun mas, este enfoque exige
dicha perfeccion sea entregada de manera consistente.

El concepto de excelencia involucrado en este enfoque también implica una
filosofia de prevencion en vez de inspeccion. El énfasis esta en asegurarse de que
en cada etapa del proceso productivo no ocurran faltas , ain mas que en esperar

la inspeccién del producto o servicio final para identificar defectos.



El enfoque de “cero defectos” en opinién de Peters y Waterman (1982), esta
intrinsecamente ligado con la nocién de “cultura de calidad”, la cual se da en la
organizacion donde la responsabilidad recae sobre todos y no Unicamente en los
controladores de la calidad (Crosby, 1986). El hacer las cosas bien desde la
primera vez implica que, en cada etapa del proceso, las personas involucradas se
aseguren de que el producto o servicio va saliendo o entrando libre de defectos.
No hay chequeo de productos o servicios terminados por el contrario, el énfasis
esta en asegurarse de que todo se hace bien desde el inicio y que la calidad es
responsabilidad de todos. De esta manera puede hablarse, de una
democratizacion de la calidad.

< CALIDAD COMO LOGRO DE UN PROPOSITO

Este enfoque va mas alla de los procesos de productos o servicios. La calidad
tiene sentido en relacion con el propdésito del producto o servicio, lo cual implica
una definicion funcional. De modo que existe calidad en la medida en que un
producto o servicio se ajustan a las exigencias del cliente, es decir la dimension
mas importante de la calidad es la funcionalidad. Por lo tanto un producto o
servicio “perfecto” es totalmente inutil si no sirve para satisfacer la necesidad para
la que fue creado.

= CALIDAD COMO RELACION COSTO-VALOR

La efectividad, desde esta perspectiva, es considerada en términos de
mecanismos de control (auditorias de calidad), resultados cuantificables
(indicadores de desempeno) y evaluaciones de la calidad en todos sus aspectos.

La idea no es utilizar los recursos para mejorar una calidad mediocre, sino que
retirar los recursos del desempefio mediocre y estimular la busqueda de lo mejor.



= CALIDAD COMO TRANSFORMACION

Esta nocion se basa en el “cambio cualitativo”, cuestiona la idea de calidad
centrada en el producto pues considera que la calidad radica, por un lado, en
desarrollar las capacidades del consumidor y, por otro, en posibilitarle para influir
en su propia transformacion, a través de la exigencia de un “valor agregado”.

En sintesis, la calidad es un concepto filoséfico, sus definiciones varian y, en
cierta forma reflejan, diferentes perspectivas del individuo y la sociedad.

2.2 LOS CONCEPTOS DE LA MEJORA DE CALIDAD

Cuando se trata del tema de la Calidad, es inevitable, que se piense en la
inspeccion, control de calidad, garantia de calidad. Sin embargo, éstos no son sino
aspectos muy parciales e insuficientes en el sentido de “total’. Se llama calidad
total por extenderse a todo el ciclo econémico, a toda la vida del productoy / o
servicio, y a toda y cada una de las funciones de la empresa empezando por los
altos mandos y la planeacién estratégica, asi como a cada uno de los miembros
integrantes de la organizacion.

En el marco de la “Calidad Total”, el punto de partida para el cambio de actitud es
reconocer que nosotros mismos somos l0s causantes de nuestros problemas y
deseamos encontrar los medios e impedir que ocurran.

La Calidad es, ante todo y sobre todo, una tarea de la direccion, de la empresa, si
se analizan las causas de las fallas y errores, la mayoria de las veces se
encuentra, en la falta de medios adecuados, falta de capacitaciéon o ambigiiedad
en los requisitos. Pero todos ellos no son problemas del trabajador, sino de la
direccién, incluso si ha existido descuido o falta de motivacién, sigue siendo un



problema de la direccion. Esta comprobado que los trabajadores actian de
acuerdo con la actitud de los mandos.

Asi pues el principio de Mejora continua referido a la “Calidad Total” expresa algo
mas y distinto de lo que pueda ser el mero “realizar mejor”, representa , mas bien,
el proceso continuo de adecuacion a prestaciones mas avanzadas constituidas por
aportaciones increméntales, llamadas Kaizen “Mejora” combinadas con mejoras
radicales, denominadas Kayro “Mejora Radical’.

El Kaizen se desarrolla por tres técnicas fundamentales:

> LA RUEDA O CICLO DE DEMING

CICLO DE DEMING



PLANEAR:

- Planear a fondo las acciones antes de desarrollarlas, esto significa definir
exactamente el tema, o sea, los limites y contenidos del area que se desea
explorar.

- Verificar los motivos por los que se ha tomado la eleccion.
- Establecer el orden prioritario de los objetivos
- Establecer los hechos para determinar las causas

- Decidir las acciones a realizar para conseguir los objetivos previstos.

HACER: ejecutar lo que se ha planeado y por consiguiente;
- Capacitar a los colaboradores para que comprendan exactamente las
modificaciones a introducir.

- Explicar las acciones correctivas

VERIFICAR: Verificar los resultados conseguidos, comparandolos con los
planificados

EVALUACION: Establecer la variacion definitiva o repetir el ciclo, si los resultados
obtenidos corresponden a los previstos, se debera:

- Estandarizar las acciones correctivas.
- Extender las nuevas modalidades a todos los colaboradores,
mediante el adiestramiento



REQUERIMIENTOS Y EXPECTATIVAS

> LA RELACION CLIENTE PROVEEDOR
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> LA GESTION DE LA RUTINA DIARIA

2.3 HERRAMIENTAS PARA EL CONTROL DE LA CALIDAD

Basicamente, son siete los instrumentos o herramientas para el control de la
Calidad, seis de los cuales fueron teorizados por W.A. Shewhart en 1931 y solo
uno es de origen japonés el llamado Diagrama de Ishikawa.

En la base de su aplicacion esta la capacidad de la estadistica para describir con
aceptable fiabilidad un fenémeno, asi como la traslacién desde el concepto
matematico al estadistico y la representacion gréafica del propio fenémeno.




El efecto se sitia a la derecha del diagrama (cabeza de pez), mientras las
causas se disponen a la izquierda, con una estructura articulada por familias
de causas (espinas) repartidas en causas principales y subcausas. En la base
de las técnicas de resolucion de problemas, porque permite, a través de una
correcta interpretacion, en primer lugar seleccionar entre todas las causa
indicadas cuales son las mas importantes, es decir, las que determinan el
efecto que se esta estudiando y, en segundo lugar formular las hipotesis
necesarias para reducirlas o eliminarlas. (VER ANEXO 3)

4. Analisis por Estratificacion o Representacion Grafica de Datos: método
para identificar las fuentes que determinan las variaciones de los datos
anotados mediante la clasificacion en factores, con el fin de examinar las
diferencias de los valores medios y la variacién entre clases. Dada una
distribuciéon de datos, con una determinada frecuencia, es necesario analizar
cual es el peso especifico de cada una de las causas, es decir, comprender
como el fenébmeno se situa respecto a una determinada caracteristica. (VER
ANEXO No. 4)

5. Diagrama de Correlacion: se utiliza para estudiar las relaciones posibles
entre dos variables, es decir, la relacion directa (al variar una la otra varia en el
mismo sentido), inversa al variar una, la otra varia en sentido contrario) o

ninguna relacion.

6. Diagrama de Pareto: es una forma especial de grafico de barras, en el cual
las cantidades medidas, (barras), se ordenan en secuencia decreciente,
evidenciando las causas en funcién de la importancia con la cual impactan
sobre el efecto. Permite establecer cuales son los problemas prioritarios y
definir el orden en que deben tratarse, basandose en el principio 20/80 ( el 80%
de los problemas puede resolverse, eliminando el 20% de las causas). (VER
ANEXO No. 5)



7. Carta o Grafico de Control: es un diagrama que muestra la tendencia de un
proceso en examen a fin de evaluar el estado de “bajo control” o la presencia
de eventuales “desviaciones”. El objetivo del grafico es exponer las
dispersiones del proceso en el tiempo respecto a una tendencia media que se
considera 6ptima. La carta se completa por dos indices, uno inferior y otro
superior, que permiten determinar como se comporta el fendmeno respecto a
las maximas desviaciones admisibles. No es solamente un instrumento de
control y de informacion sintética e inmediata, sino también un instrumento de
prevision y planificacion de las actividades de mejora. (VER ANEXO No. 6)

2.4 PROCESOS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS

Basicamente un problema se define como, una desviacion de lo esperado, el
origen de dicha desviacion suele denominarse como causa, en tanto que las
desviaciones en los resultados esperados, que son tangibles y cuantificables se
denominan como sintomas. Y de acuerdo con el principio de Pareto, si se
resuelven el 20% de las causas se abatira el 80% del problema.

Los problemas siempre tienen solucién, sino tiene solucion entonces no es un
problema sino una condicion.

A menudo las causas de un problemas son dificiles de identificar, por lo que
Kepner y Tregoe, en su libro Rational Manager (1965), recomiendan, para
identificar mejor un el problema se lleven a cabo las siguientes cuestiones:

Describir tan especificamente como sea posible la naturaleza de los sintomas.
Describir en que parte del proceso ocurren los sintomas.

Describir cuando ocurren los sintomas.

Describir cualesquiera cambios que hayan ocurrido.

Determinar si esos cambios explican los sintomas.

o~ v v »»r v v

Examinar otros cambios que hayan ocurrido.



PROCESO PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS

Una vez detectado el problema o los problemas debe determinarse cuales son los
que deben ser atacados con prioridad, por medio de los siguientes pasos:

1. Hay que considerar aquellos problemas que afecten a los usuarios externos,
antes que los que impactan a los usuarios internos.

2. Es posible calificar a los problemas de acuerdo al grado de urgencia que
requiere su solucion, utilizando la siguiente escala:

< U.A. = Urgencia Alta
= U.M. = Urgencia Media
< U.B. = Urgencia Baja

3. También se puede calificar al problema de acuerdo a su importancia como se
muestra en la siguiente escala:

< [|.A. = Importancia Alta
= |.M. = Importancia Media
<+ |.B. = Importancia Baja



Siguiendo un proceso légico desarrollado, para conocer y tratar el problema

considerado, se pueden seguir los siguientes pasos:

1. Mediante la Hoja de datos, deben ser recogidos y organizados de forma

organica.

2. Mediante el Histograma, los datos pueden ser representados graficamente
segun sus frecuencias.

3. Através del Diagrama de Ishikawua, pueden ser determinadas las principales
causas y subcausas que generan el problema.

4. La Estratificacion permite establecer el peso especifico de cada variable o
causa.

o

El Diagrama de correlacién, revela la independencia de las variables o
causas.

6. El Diagrama de Pareto, da las prioridades a las causas , permitiendo
establecer las acciones correctoras para corregir, el maximo resultado con el
minimo esfuerzo.

N

. Mediante el Diagrama o Carta de control, es posible efectuar el seguimiento
de la tendencia del proceso, tomando las decisiones correctivas a tiempo real,
y observando si las soluciones dadas, son las adecuadas.

Una vez aplicadas las herramientas para el control de la calidad, su pude recurrir a
una Tormenta de ideas para obtener posibles soluciones que se podran relacionar
con las causas a través de una matriz de soluciones, cumpliendo con la regla del
20/80, es decir el 80 porciento de los problemas puede ser solucionado, si se
termina con el 20 porciento de las causas.



CAPITULO 3.

ADMINISTRACION
DEL
CAMBIO



3.1 ELEMENTOS CLAVE EN EL PROCESO DE CAMBIO

“LA DIFERENCIA COMPETITIVA COMO INDIVIDUOS Y
ORGANIZACIONES ESTA EN LA CAPACIDAD DE AVIZORAR A DONDE
VA EL MUNDO, CUALES SON SUS MOVIMIENTOS E IR DANDO
RESPUESTA A LAS SITUACIONES” CONCRETAS QUE REPRESENTAN”

En el marco del proceso de cambio hacia la Calidad Total que vive actuaimente el
pais, es necesario que las instituciones tanto privadas como gubernamentales,
reordenen sus instrumentos normativos y técnicos, asi como a Sus recursos
humanos orientandolos hacia la Mejora Continua. |

En este sentido de cambio, las teorias organizacionales han demostrado que la
interaccién interna bésica de las empresas, ocurre en dos conjuntos de variables;
la creacion de una estructura y el comportamiento de sus miembros, por eso se
afirma que el funcionamiento de las organizaciones depende de la integracion
entre la estructura y el comportamiento humano, y que esta integracién depende
en buena medida de la eficacia del liderazgo.

La estructura organizacional se compone, por todos los arreglos funcionales y
formales para realizar el trabajo y la produccién, por ejemplo, disenar los puestos
de trabajo, establecer responsabilidades, fijar procedimientos estandares, indicar
canales oficiales de comunicacion, asignar lineas y niveles de autoridad, poner
reglas y normas de conducta y varias acciones similares.

El objetivo esencial, primario y final, de estas acciones estructurales es tratar de
asegurar que el comportamiento humano sea acorde con las demandas de
trabajo.

El comportamiento humano se compone de todas las variables de la conducta: la
personalidad del individuo, sus actitudes, sus necesidades, sentimientos,

percepciones, aprendizajes y muchas dimensiones similares. Asi, cualquier accion



humana en el trabajo se forma por la acciéon especifica de varias de estas
dimensiones; ademas del conocimiento del trabajo, la habilidad y fuerza motriz, los
deseos de hacer las cosas, la percepcion de un problema, la sensibilidad al trato
de los superiores, etcétera.

Sin embargo, la variable de la conducta humana que mas impacto tiene en la
interaccion interna de las organizaciones, es la actitud. Una actitud es una
predisposicion aprendida para responder consistentemente de una manera
favorable o desfavorable a una determinada situacion (Fishbein y Ajzen, 1975;
Oskamp, 1977).

Si bien muchos de los obstaculos empresariales que impiden los cambios son
internos y causados por la gente, no se debe perder de vista que, los sistemas
organizacionales no estan aislados, sino que se encuentran inmersos en un
medio ambiente cambiante, lleno de amenazas y oportunidades.

Ademas, aunque las organizaciones pueden parecer estar en buena forma, el
dinamismo del &mbito actual, en el cual se puede decir que “la Unica constante es
que no hay nada constante”, los cambios en las estructuras, el comportamiento
humano y los mecanismos de direccion son inevitables; entendiendo como
cambio, a la accion de modificar algo, trastornando el equilibrio existente,

produciéndose un movimiento hacia uno nuevo con la subsecuente estabilizacion.

De esta forma, cualquier esfuerzo de cambio en la organizacién podra ser
implementado con seguridad de éxito, cuando el personal, empezando por los
directivos, comprenda y acepte que dicho cambio, por dificil que resulte, es para
mejorar.

Para iniciar cambios dentro de la organizacion Es importante, tener conocimiento

de los conceptos de cultura, valores, normas y socializacion, es decir estar



familiarizado con la cultura de la organizacional y los patrones de comportamiento

de sus miembros, incluyendo a los grupos de trabajo.

La cultura de la organizacién incluye el lenguaje, el vestir, patrones de
comportamiento, sistemas de valores, sentimientos, actitudes, interacciones y
normas de grupo.

Las normas son las ideas organizadas y compartidas de lo que los individuos
deben hacer y sentir. Existen dos tipos de normas, las cardinales que son aquellas
esenciales para lograr los objetivos de la organizacién y las periféricas que apoyan
a las normas cardinales, pero que no son esenciales para el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion.

Si se considera a los sistemas organizacionales como estructuras sociales y que
Su recurso mas importante es la gente, se tiene que; para lograr el cambio hacia
la “Filosofia de la Calidad” y la Mejora Continua es necesario tener en cuenta los
siguientes aspectos:

3.1.1 MOTIVACION

“El capital humano es el recurso mas

importante de una empresa”

Motivar a los trabajadores ha sido un tema importante desde 1789. Desde
entonces, se ha aprendido mucho sobre la motivacion de los colaboradores, para

crear ambientes positivos.

Si bien la motivacién es un factor determinante para el buen funcionamiento de
las organizaciones, y del desempeno individual, no es el unico factor. Otras
variables como el esfuerzo, la habilidad y la experiencia también influyen en el

desarrollo empresarial. No obstante sin un minimo de conocimiento de la



motivacion de un comportamiento, es imposible comprender la actitud de las

personas.

El concepto motivacion es dificil de definir, puesto que se ha utilizado en diferentes
sentidos. De manera amplia, motivo es aquello que impulsa a una persona a
actuar de determinada manera o, por lo menos, que origina una propensién hacia
un comportamiento especifico.® Este impulso a actuar puede determinarlo un
estimulo externo (que proviene del medio ambiente) o puede ser generado
internamente en los procesos mentales del individuo. Para Krech “los actos del
ser humano son guiados por su conocimiento, por lo que piensa, sabe y prevé”.
Sin embargo preguntarse porque actia de esta o aquella manera corresponde al
campo de la motivacién. La motivacion se explica en funcién de conceptos como
fuerzas activas e impulsoras, traducidas por palabras como deseo y rechazo. El
individuo puede desear, poder, estatus y rechazar el aislamiento social y las
amenazas hacia su autoestima. Ademas la motivacién establece una meta
determinada, cuya consecucion representa un gasto de energia para el ser
humano.*

En lo que atane a la motivacién, las personas son diferentes: las necesidades
varian de individuo a individuo y producen diversos patrones de comportamiento.
Los valores sociales y la capacidad individual para alcanzar los objetivos también
son diferentes. Ademas, las necesidades, los valores sociales y las capacidades
del individuo varian con el tiempo. No obstante esas diferencias, el proceso que
dinamiza el comportamiento es mas 0 menos semejante en todas las personas.

En otras palabras, aunque varien los patrones de comportamiento, en esencia el
proceso que los origina es el mismo para todas las personas. Bajo este rubro
existen tres premisas que explican el comportamiento humano:

? Fremont E. Kast, James E. Rosennzweig, Organization and Management: A Systems Approach, Tokio,
McGraw-Hill 1970.

4 Krech David, Individual in Society, Nueva Yorrk, McGraw-Hill, 1962.



4 El comportamiento es causado: Existe una causalidad del comportamiento,
tanto la herencia como el ambiente influyen de manera decisiva en el
comportamiento de las personas, el cual se origina por estimulos internos o
externos.

4 El comportamiento es motivado: En todo comportamiento existe un estimulo,

un impulso, un deseo, una necesidad, una tendencia
4 EI comportamiento esta orientado hacia objetivos:. En todo
comportamiento humano existe una finalidad. El comportamiento no es casual

ni aleatorio siempre esta dirigido u orientado hacia algun objetivo.

La funcion del lider es encontrar el objetivo implicito o explicito que pueda motivar
a sus seguidores hacia una de beneficio comun.

MODELO BASICO DE MOTIVACION

LA PERSONA
NECESIDAD
ESTIMULO ,
(DESEOQ, TENSION,, OBJETIVO
>
(CAUSA) INCONFORMIDAD)

COMPORTAMIENTO




E! ciclo motivacional comienza cuando surge una necesidad. Esta es una fuerza

dinamica y persistente que origina un comportamiento. Cada vez que aparece una -
necesidad ésta rompe el estado de equilibrio del organismo y produce un estado

de tension, insatisfaccion, inconformismo y desequilibrio que lleva al individuo a

desarrollar un comportamiento o accion capaz de descargar la tensién y liberarlo

de la inconformidad y del desequilibrio. Si el comportamiento es eficaz, el

individuo satisfara la necesidad y, por ende descargara la tensién provocada por

aquélla. Una vez satisfecha la necesidad, el organismo recobra su estado de

equilibrio anterior.

No necesariamente el individuo, siempre alcanza de nueva cuenta un estado de
equilibrio a menudo si el individuo, no satisface sus necesidades o motivos, se
crea en él, un estado de insatisfaccion que puede dar lugar a la frustracion, que
a su vez desencadena actos de agresion, consientes o0 inconscientes.

Por otra parte, se puede decir que la satisfaccion de algunas de las necesidades
es transitoria y pasajera, lo que equivale a decir que la motivacién humana es
ciclica: el comportamiento humano es casi un proceso continuo de solucién de

problemas y satisfaccion de las necesidades, a medida que van apareciendo.



FORMAS BASICAS QUE PUEDE TOMAR EL CICLO MOTIVACIONAL
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De acuerdo a los estudios realizados sobre el comportamiento humano y la

motivacién, se sabe que los motivos estan relacionadas con las necesidades

humanas; una de las teorias de la motivacion mas conocida y mejor estudiada es

la teoria de Maslow sobre las jerarquias de las necesidades humanas:




primarias), en tanto que en la cuspide se hallan las mas sofisticadas y abstractas
(necesidades secundarias). Asi de acuerdo a la teoria de Maslow se tendra:

1. Necesidades fisiolégicas: Constituyen el nivel mas bajo de las necesidades
humanas. Son las necesidades innatas, como la necesidad de alimentacion,

sueno, abrigo, y la satisfaccion del deseo sexual.

2. Necesidades de seguridad. Llevan a que la persona se proteja de cualquier
peligro real o imaginario, fisico o abstracto, tiene como consecuencia la
blisqueda de la proteccion frente a la amenaza o la privaciéon. Este tipo de
necesidades son de gran importancia en el &mbito administrativo, ya que en la
vida de la organizacién las personas dependen de esta, y de las decisiones
administrativas, que pueden provocar incertidumbre o inseguridad en las

personas en cuanto a la permanencia en sus puestos de trabajo.

3. Necesidades sociales. Estan relacionadas con la vida del individuo en
sociedad. Son las necesidades de asociacion, participacién y aceptaciéon por
parte de los colegas. Cuando las necesidades sociales no estan
suficientemente satisfechas, la persona se torna reacia, antagénica y hostil
con las personas que la rodean. La frustracion de estas necesidades
conduce, generalmente, a la desadaptacion social y a la soledad.

4. Necesidades de autoestima. Estan relacionadas con la manera de como se ve
y se evalla la persona, es decir, con la autoevaluacién y la autoestima.
Incluyen la seguridad en si mismo, la confianza en si mismo, la necesidad de
aprobacion y reconocimiento social, de estatus, prestigio, reputaciéon vy
consideracion.

5. Necesidades de autorrealizacion. Son las necesidades humanas mas

elevadas; se hallan en la cima de la jerarquia. Se relacionan con la autonomia,



la independencia, el autocontrol, la competencia y plena realizacion del

potencial de cada persona.

Si bien la teoria de la motivacion de Maslow es la mas conocida existen una gran
variedad de teorias sobre el mismo topico. La manera mas comun de clasificarlas

es en.

= TEORIAS DE CONTENIDO: Se concentran en los factores dentro de las personas
que energizan, direccionan, sostienen y detienen el comportamiento. Estas
teorias intentan determinar las necesidades especificas que motivan a la
gente. Por ejemplo la “Teoria de los dos factores de motivacion” de Frederick
Hezberg, o la “Teoria de necesidades aprendidas de McClelland.

@ TEORIAS DE PROCESOS: Proveen una descripcion y andlisis de cémo el
comportamiento es energizado, dirigido, sostenido y detenido. En esta
categoria se encuentran, por ejemplo, la “Teoria de las expectativas’, la
“Teoria de la equidad y la “Teoria del establecimiento de metas”

Si bien todas las teorias motivacionales aportan una explicacién y conocimiento
sobre el comportamiento humano, en el marco conceptual de esta investigacion,
la teoria que provee una perspectiva util, para estudiar este tema es la “Teoria del
intercambio”. En un sentido general, la teoria del intercambio sugiere que los

miembros de una organizacidn se comprometen en una relacién de dar y recibir.

A esta relacion de dar y recibir se le conoce como “El Contrato Psicolégico”, que
es un acuerdo no escrito entre el individuo y la organizacion, que se refiere a cada
aspecto para dar y recibir uno del otro.

Este aspecto del contrato psicolégico, es de suma importancia ya que cuando
existen muy pocos puntos de acuerdo, entre lo que espera dar y recibir cada una
de las partes, entonces la motivacién disminuye.



En resumen, lo que si es definitivo, es que los directores prefieren colaboradores
motivados, porque estos siempre buscan la mejor forma de desempenar su
trabajo. Los colaboradores motivados estan interesados en producir productos o
servicios de alta calidad y tienden a ser mas productivos que los colaboradores no
motivados o apaticos.

3.1.2 CULTURA, VALORES Y CLIMA ORGANIZACIONAL

Suele definirse a la cultura organizacional como la forma colectiva de actuar en
una organizaciéon, tomando en cuenta, los habitos, las actitudes y el
comportamiento de la organizacién vista como un todo.

La cultura organizacional es el proceso unificador dinamico, no estatico, que
origina los valores, los cuales no se quedan en simples estructuras mentales sino

que influyen y determinan el comportamiento de las personas.

La cultura; refleja orientacion hacia cuatro problemas humanos basicos y
universales.

1. Orientacion hacia la naturaleza humana.

1.1 ;Buena?

1.2 {Mala?

1.3 ¢indiferente?

2. Orientacién hacia el entorno.

2.1 ; Qué significa para nosotros el medio ambiente?

2.2 ;Cual es nuestra finalidad?
2.3 ; Tenemos conciencia de a quién servimos?



3. Orientacioén en el tiempo.

3.1 ¢ Nos actualizamos o vivimos de lo tradicional y de lo obsoleto?

3.2 ; Como nos imaginamos en el futuro?

3.3 ¢ Elaboramos planes de accién fundamentados en la visién de futuro, es
decir lo que queremos ser, y tomamos en cuenta nuestro entorno futuro ?

3.4 ;Vivimos aqui y ahora?

4. Orientacion a la actividad.

4.1 ;Nos dedicamos soélo a la teoria, al concepto a lo abstracto sin llevar a la
accion nuestros proyectos?

4.2 ; Nos dedicamos s6lo a la accidn sin planear el sentido que ésta tenga?

4.3 ;Integramos nuestros planes en acciones concretas?

4.4 ; Convertimos nuestra vision de futuro en acciones?

Los valores son los ideales que comparten y aceptan los miembros de una
organizacion o grupo de manera explicita o implicita y que guian o influyen en el

comportamiento de las personas y en sus decisiones de manera ostensible.

Las creencias, conocimientos y actitudes de los directivos, colaboradores y
usuarios, conforman el sistema de valores de la organizaciéon. Muchos de los
cuales pueden haber perdido su sentido debido a la rutina, el costumbrismo, los
cambios o las inconsistencias entre el decir y hacer. Las personas con pocos
valores, tienden a ser apaticas, conformistas, poco consientes y ambivalentes.

En suma, es muy importante no perder de vista los valores institucionales, ya que
es el conjunto de valores que tiene la organizacién, lo que determina la imagen

que se da de ella al exterior.



Los valores organizacionales se reflejan en:

a) Laimagen y el prestigio de las organizaciones.

b) Eltrato al cliente.

c) La relacién con los proveedores.

d) La operacion interna.

e) Eltrato personal.

f) La relacidn con la sociedad.

g) La mistica que lleva a la obtencién de logros.

h) El compromiso de todos en la blisqueda de una causa comun.

Los valores organizacionales pueden clasificarse en:

Valores vitales.
Valores econodmicos.
Valores sociales.
Valores estéticos.
Valores intelectuales.
Valores religiosos.
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Valores éticos.

Los valores sirven para:

Establecer estandares o normas de juicio.

Formar criterios en la solucién de conflictos y toma de decisiones.
Originar la motivacion asociada a las necesidades humanas.
Defensa de la autoestima y medio para la adaptacién social.
Ayudar a integrar la visiéon del mundo.
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Pugnar por la integracién, identidad y cohesion social.



Los valores se manifiestan en la voluntad y en las creencias esenciales
expresadas por una organizacion. Si una persona trabaja en contra de sus propios
valores, esto le conducird a sentir tensién, confusion y a ser poco efectivo,
ademas, si trabaja asi durante mucho tiempo tomara decisiones erréneas e
incluso contradictorias.

TIPOS DE VALORES

VALORES VALORES
ORGANIZACIONALES PERSONALES
PROMULGADOS
ORGANIZACION
VALORES VALORES QUE
ORGANIZACIONALES OBSTACULIZAN
PRACTICADOS

¥ VALORES PROMULGADOS: Se anuncian y publican e incluso se colocan en
placas impresas sobre las paredes. Con frecuencia los valores promulgados
representan los valores meta de la organizacién. Son en realidad, los deseos
proclamados de la organizacion.

¥ VALORES PRACTICADOS: Son aquellos que realmente se refuerzan a través
de la conducta. Son la causa de la accién. No es poco comun encontrar que
existen diferencias entre los valores promulgados y los practicados. Cuando los



valores promulgados y practicados no estan en armonia se produce un

conflicto de valores que repercute en el dinamismo organizacional.

¥ VALORES PERSONALES: Los valores personales son sumamente
importantes para el individuo. Cuanta mas armonia exista entre los valores
personales y los de la organizaciéon, mas facil sera la labor del lider para
desarrollar el compromiso y ayudar a la formacién de una cultura apropiada
para la empresa.

# VALORES QUE OBSTACULIZAN: Cuando una organizacién experimenta
crisis, dolor o atraviesa por un conflicto, faciimente se puede identificar un valor
incompatible.

Los valores deben tener las siguientes cualidades:

= SIMPLICIDAD: La claridad aqui es indispensable, disfrazar algo que por
naturaleza es sencillo con un enredo de palabras, distorsiona el mensaje en
vez de exaltarlo.

= DEBEN ENFOCARSE EN ASPECTOS CUALITATIVOS Y NO
CUANTITATIVOS: Las -palabras deben evocar una imagen y una accion, no
algo frio, numérico o estatico.

< NECESITAN INVOLUCRAR AL EMISOR Y AL RECEPTOR: Ya que definen
la relacién de la organizacion y sus responsabilidades con los usuarios, los
empleados, el publico y los directivos.

La ética organizacional convierte los valores en acciones; se podria afirmar que la
ética organizacional, a su vez, tiene tres caracteristicas:



Primero.  La ética esta fundada y orientada en los valores; la ética es el puente de
unién y la forma mas apropiada de traducir los valores en conductas que
respondan a la vida diaria. Su propésito es lograr cierto objetivo sin violar el
valor. Por ejemplo: como tratar a un usuario, como convivir con |os
companeros de trabajo, como contestar a los superiores, etcétera.

Segundo. . La ética esta orientada a la accion; la forma mas simple de definirla
seria “Hacer lo correcto” pero el énfasis radica en el hacer, por lo que la
ética implica patrones conductuales. Cuando se habla de acciones la ética

no define lo que hay que hacer pero si indica lo que no se debe hacer.

Tercero. LA ética es situacional; toda ética realista es situacional y aunque
parezca controvertido, depende de los factores que rodean tal situacion.

Entonces los valores organizacionales:

Establecen patrones éticos de comportamiento en la organizacion.

Al permearse en todos los niveles de la organizacién unifican criterios, y se
pueden emplear como marco de referencia.

Motivan el comportamiento que conduce al triunfo.

Inspiran lealtad y alientan al empleado a que se desempene mejor.

La ciencia de la Administracién se puede definir de una manera simple como:
trabajar con y a través de las personas para la obtencién de resultados. Los
grandes logros dependen en gran medida de la motivacién de las personas y ésta
a su vez depende en que tan convencidos estén de los valores. En este sentido se
pueden relacionar los valores y la productividad como se muestra a continuacion:
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No comparten los valores — si dan resultados: En este punto los integrantes
obtienen resultados en el corto plazo. Las encuestas dicen que las personas, con
desempenarse al 20 6 30% de su capacidad no tienen problemas con el
Departamento ni con su jefe inmediato, pues cumplen con el minimo establecido.
Esta situacion de trabajo mecanico no garantiza altos resultados ni tampoco la
eficacia de la empresa en el largo plazo, pues las personas tarde o temprano
cambian de centro de trabajo.

No comparten los valores — no dan resultados: Esta es una situacion de
extrema pobreza personal, grupal u organizacional. Aqui ni hay valores
compartidos ni tampoco hay resultados. Las personas Unicamente se conducen al

margen de la organizacién. Si se quiere cambiar esta doble actitud inefectiva en



positiva el costo puede ser muy alto y las probabilidades de exito bajas. Es

preferible prescindir de esas personas.

Si comparten los valores - no dan resultados: Con estas personas si hay
oportunidad de mejora, los deseos de logro son grandes al igual al igual que el
compromiso y los ideales cumunes. La organizacié\n, mediante la ensefanza y la
capacitacion puede iniciar el proceso de mejora de estas personas, pues tienen lo
béasico para estar integrados a la misma, su falta en el desempeno puede deberse

a factores técnicos o de conocimiento.

Si comparten los valores si dan resultados: Es la condicién o6ptima para
obtener altos resultados a través del dinamismo humano. Aqui las personas tienen
las mismas creencias, una misma orientacién de su energia que se refieja en la
dedicacién, ganas o desempefio que dan a la labor que realizan.

3.1.3 CAPACITACION

Para potenciar al recurso humano se requiere de educacion y capacitacién. La
capacitacion puede definirse en términos practicos como:

“Un proceso mediante el cual se incrementan los conocimientos académicos, o
técnicos para que el individuo, desarrolle mas adecuadamente su trabajo y éste
preparado para el futuro ser promovido”.

En el nuevo contexto de los sistemas de Calidad, la prioridad de las inversiones no
debe privilegiar a los medios sino a la formacién de los recursos humanos. Desde
una optica eficientista se hace dificil comprender las inversiones en capacitacion
ya que, no tiene un retorno inmediato de la inversidn, sin embargo el gasto en
capacitacion del personal, puede considerarse como el gasto en una maquina ya
que la capacitacion debe considerarse como una necesidad



consecuente con la operacidn principal de las organizaciones. La compra de
conocimientos es una herramienta mas con la que puede contar la organizacion.

Muy a menudo los términos de capacitacién y adiestramiento son confundidos, no

obstante, que el adiestramiento es a la formacién lo que la aritmética a la
matematica, sea por el objetivo que se plantea, sea por la amplitud de las posibles
aplicaciones. El adiestramiento es una ensefianza eminentemente practica vy
directa para proporcionar unos conocimientos profesionales especificos, mientras
que la capacitacién corresponde al desarrollo de las facultades psiquicas e
intelectuales mediante el estudio y la experiencia. Asi que resulta importante hacer
la distincidon entre educar, adiestrar, capacitar, concientizar y formar, como se

muestra en el cuadro siguiente:

EDUCAR CAPACITAR ADIESTRAR CONCIENTIZAR FORMAR
TERMINOS EDUCACION | CAPACITACION | ADIESTRAMIENTO | CONCIENCIACION | FORMACION
. | COSTUMBRES
PREPARACION |CAPACIDADES | INTERESES
.  DESTREZA CREENCIAS
. TEORIA ELEMENTOS o INCLINACIONES
QUE - | PRACTICA - PRINCIPIOS
FUNDAMENTOS | INFORMACION IDENTIFICACION )
TRANSMITE ) PERICIA TRADICION
CULTURA TECNOLOGIA COMPORTAMIENTO
INSTRUCCION | CONOCIMIENTOS _ HABILIDADES ACTIVIDADES | VALORES
DE QUE
) INTELECTUAL MENTAL FISICO EMOTIVO FORMATIVO
CARACTER ES |
] ] CENTRODE | CENTRODE | CENTRODE HOGAR
DONDE SE DA ESCUELA |
TRABAJO TRABAJO TRABAJO COMUNIDAD
CON QUE SE SABER SABER PODER QUERER SER
IDENTIFICA QUE HACER | COMO HACER | HACER HACER
AREAS DEL COGNOSCITIVO 1
COGNOSCITIVO | PSICOMOTOR AFECTIVO PSICOSOCIAL
APRENDIZAJE | /PSICOMOTOR |

La inversion en capacitacién va dirigida al incremento del patrimonio cognoscitivo
del factor humano y representa un camino sin fin que da sus mejores frutos al
largo plazo.



Lo que cambia principalmente con la capacitacion del personal, es la naturaleza
de la relacién laboral ya que la institucion tendra el maximo interés en utilizar por
un largo periodo las capacidades de trabajador y de mejorar al maximo sus
prestaciones. El trabajador, a su vez, puede dar el maximo rendimiento porque se
identifica con los objetivos de la empresa a través de los cuales consigue los
propios, en especial la seguridad de un puesto de trabajo.

3.2 RESISTENCIA LA CAMBIO

“S| SE CREE EN LO QUE SIEMPRE SE HA CREIDO, ENTONCES SIEMPRE SE
PENSARA LO QUE SIEMPRE SE HA PENSADO, SIEMPRE SE ACTUARA COMO
SIEMPRE SE HA ACTUADO Y SIEMPRE SE OBTENDRA LO QUE SIEMpRE SE HA
OBTENIDO”

M. Fergueson

Las razones de la resistencia al cambio son muchas y varian segun las
circunstancias, pero siempre que se percibe alguna posibilidad de una pérdida de
posicion o de nivel, de un trato injusto o de la perdida de la utilizacién de las
competencias actuales, hay una gran probabilidad de que surja una resistencia al
cambio.> En general, cualquier sistema permanente, persona, grupo o institucion,
presenta dificultades para el cambio. Se ha sefialado, por expertos en la materia
que la mayor parte de la energia disponible se utiliza para llevar a cabo las
operaciones de rutina y el mantenimiento de las relaciones existentes dentro del
sistema de esta forma, la fraccion de energia que queda para asuntos de
diagnéstico, planeacion e innovacién, cambio y desarrollo, es frecuentemente muy

pequena.

Una implicacion obvia es que la alta direccién debe tranquilizar a las personas
hablando con ellas de la manera mas clara posible acerca de aquellas areas en
las cuales no hay necesidad de preocuparse, y de los beneficios que es posible

® French Wendell y Bell Cecil, “Desarrollo Organizacional” Ed. Prentice Hall México 1996



obtener, ademas de establecer expectativas realistas acerca de las dificultades y
retos que ocurriran.

Para De Faria, las resistencias al cambio en las organizaciones son, de tal manera
gue no se pueden evitar ni argumentar, es un fenémeno social que tiene por base
el fenémeno psicolégico de las resistencias de los individuos. La resistencia es
siempre, el Gltimo andlisis, una resistencia que se irradia o se contamina, con
relacién a la resistencia en otro individuo. Los grupos pueden resistir el cambio,
para esa opinion o falta de aceptacion de las modificaciones se procesa y se
reduce siempre al nivel de la persona.®

En el fondo la resistencia al cambio es un fendmeno hasta cierto punto natural,
pues se trata de una reaccién normal del organismo humano. El organismo, y por
lo tanto la persona, a no ser que sea muy incomodo o de sobremanera
amenazador, busca economizar energia, y evitar tensiones innecesarias
manteniendo un nivel confortable de estimulacién, sensorial, emocional o psiquica,
es decir, de asegurar, y si fuera necesario establecer un equilibrio hemostatico.

De acuerdo con el principio general de Le Chatelier, cualquier factor interno o
externo que cause un desequilibrio en el sistema, es resistido por fuerzas que
restauran el equilibrio, y tratan en lo posible en lo posible de regresar al estado
anterior. De la misma manera en cuanto a la dinamica psicoldgica, segun Krech y
Cruchfiel, las estructuras mentales cognoscitivas reaccionan sobre las influencias
de modo de absorberlas con un minimo de modificaciones en la integracién mental
ya existente.

Asi, la fuerza de llamada al cambio, o la accion de reforzar al cambio, tiende a ser
resistida por otra fuerza que se le opone.

® de Faria “Desarrollo Organizacional” Ed. Limusa México 1997



En el ambito psicoldgico esta oposicion o resistencia puede ser causada por:

Mecanismos de defensa de negacion a la realidad: no aceptar aquello que
incomoda.

Percepcion selectiva: tendencia a percibir solamente aquello que conviene,
aquello que es agradable.

Desconfianza: poca claridad de los nuevos rumbos, de las consecuencias (mas
0 menos desconocidas) del cambio en perspectiva.

Recelo de perder las cosas buenas actuales.

Inseguridad personal, que coloca en vulnerabilidad a la persona, frente a cosas
desconocidas 0 que no puede controlar personalmente.

Necesidad de evitar la ansiedad, que es suscitada por la novedad, por el
desconocimiento o inseguridad en cuanto a los resultados finales del cambio.
Dependencia, esto es, necesidad de esperar a que otra persona actle para
que se pueda entonces actuar de acuerdo.

Contradependencia, o sea necesidad de reaccionar “contra”.

Miedo a lo desconocido.

Conflicto de seleccion. Es decir, conflicto entre querer hacer y rechazar. Algo
en el cambio atrae y lleva a desearlo. Pero al mismo tiempo hay algo en el
cambio que es temido o indeseable.

Ansiedad neurética, consecuencia del mecanismo neurético de huir a la

seleccién, riesgo y contingencia, inherentes a la condicion humana.

Frente a la resistencia al cambio, los siguientes procesos pueden coadyuvar

reducirla o extinguirla:

0w np o

Informacién de hechos, necesidades, objetivos y probables efectos del cambio.
Persuasion sobre los factores que llevaran a la decision del cambio.

Dialogo, intercambiar y confrontar percepciones, opiniones y raciocinios.
Expresion de los sentimientos y emociones (catarsis) unidos a la perspectiva
del cambio.



5. Consulta, y si fuera posible, participacién en los procesos de:
> Diagnéstico de la situacion.
> Seleccién de la situacion.
> Planeacién de acciones resultantes.

Se debe recordar que, los cambios de comportamiento se dan, mediante un
proceso secuencial cuyas etapas son, segin Kurt Lewin: descongelacion,

aprendizaje y recongelacion.

Aprender y cambiar puede ser incomodo o doloroso, pues requiere modificaciones
de habitos de comportamiento, en las maneras usuales de percibir, pensar y
actuar. El individuo aprende lo que tiene significado personal para él (motivacion) y
lo que es relevante para él, que haya posibilidad de satisfacer sus necesidades,
(clima organizacional).

3.3 ELEMENTOS Y TIPOS DE COMUNICACION

Las personas no viven aisladas no son autosuficientes pues se relacionan
constantemente con otras personas O con sus ambientes mediante la
comunicacion. La comunicaciéon implica transferencia de informacién de una
persona a otra. Es la manera de relacionarse con otras personas a través de
datos, ideas, pensamientos y valores. La comunicacion une a las personas para
compartir sentimientos y conocimientos. El proceso humano de poner en comun,
de dar y recibir de intercambiar, se efectita a través del lenguaje verbal y no

verbal.

Toda comunicacién necesita al menos dos personas: la que envia el mensaje y la
que lo recibe.’

7 Chiavenato Idalberto “Administraciénde Recursos Humanos” Ed. Mc Graw-Hill. México 2000.



ELEMENTOS CLAVE DE LA COMUNICACION

EMISOR RECEPTOR
MENSAJE
El que habla El que escucha
AN
RETROALIMENTACION

Estos elementos de la comunicacion se aplican de igual modo dentro de las
organizaciones. Las organizaciones no pueden existir ni operar sin comunicacioén
puesto que ésta es la red que integra y coordina todas sus dependencias. No
obstante, existen otros factores especificos que influyen en la eficacia de la
comunicacion. Estos factores son: los canales formales de la comunicacion, la
estructura de autoridad, la especializacion del trabajo y la propiedad de la

informacion.

Canales formales de comunicacion: Estan determinados por la estructura de la
organizacion y van creciendo en distancia a medida que la empresa crece y se

desarrolla, e inhiben el libre flujo de informacién entre los niveles organizacionales.

Estructura de autoridad: Las diferencias de estatus y de poder en la
organizaciéon determinan quienes podran comunicarse libremente entre si. El
contenido y la precision de la comunicacidon también se veran afectados por las

diferencias de autoridad entre los colaboradores.

Especializacion del trabajo: La especializaciéon del trabajo tiende a facilitar la
comunicacion dentro de grupos diferenciados. Los miembros de un grupo
comparten un lenguaje comun, las metas, las actividades y los estilos personales.



Sin embargo, la comunicacién entre grupos altamente diferenciados suele quedar
inhibida.

Propiedad de la informacién: Este término significa que los individuos poseen
informacién y conocimientos exclusivo sobre su puesto. Cuando las personas
dotadas con estas habilidades y conocimientos no quieren compartir dicha
informacion con otros, se dificultarda una comunicacion totalmente abierta dentro

de la organizacion.

Dentro de las organizaciones se tienen diversas formas de comunicacién entre las
mas comunes estan:

La Comunicacién Vertical: Se realiza en direccién descendente y ascendente
en la cadena de mando de la empresa.

La comunicacién descendente lleva como objetivos informar, dirigir, instruir y
evaluar a los colaboradores.

La comunicacién ascendente lleva como objetivos proporcionar informacién a los
niveles superiores respecto de lo que esta sucediendo en los diversos niveles de
la estructura de la organizacion. Este tipo de informacion incluye los informes de
avance, sugerencias, explicaciones y peticiones de ayuda o de decisiones.
Ademas la comunicacion ascendente:

= Propicia la informacién con respecto a la forma en que se recibieron y
entendieron los mensajes descendentes.

Ayuda a medir el clima organizacional.

Promueve la participacién del colaborador en la toma de decisiones.

Permite el diagnostico de malas interpretaciones.

Incrementa la aceptacién de decisiones directas.

AR

Mejora el conocimiento de los colaboradores.



— Fundamenta la toma de decisiones.

La Comunicacion Horizontal: Sigue el patrén de flujo del trabajo. Se da entre
iguales y tiene como propositos, ofrecer un canal directo en la coordinacion y
solucién de problemas durante la operacion diaria de la organizacién, dar apoyo
social y emocional entre comparieros, ocupar los vacios de la comunicacion

vertical. Es un tipo de comunicacién mas abierta de flujo mas rapido y facil.

La Comunicacion Informal: No cuenta con sancion oficial, se le conoce
comunmente como “rumor”. Entre otras cosas se debe principaimente a la falta de
informaciéon por parte de los colaboradores y tiene la caracteristica de ser
incompleta.

Para Javier Alvarez, el costo mas alto de la comunicacion en las empresas, es
precisamente no tener un programa de comunicacion interna, porque sin esta
comunicacion los colaboradores no pueden desarrollar su sentido de pertenencia.

La comunicacidn interna organizacional sirve ademas para medir el grado de
involucramiento del personal del personal con los valores corporativos, para crear
la sensibilizacion necesaria entre los colaboradores para que den su maximo
esfuerzo, para que comprendan o que se esta haciendo y contribuyan dando
sugerencias para mejorar el desempeno organizacional.

Ve
OBSTACULOS DE LA COMUNICACION

Los canales de comunicacion pueden verse afectados por diversos obstaculos,
entre los que se encuentran:

Dei emisor al transmitir el mensaje.
De personalidad del emisor.

Del receptor al captar el mensaje.



& Del receptor al deformar el mensaje.

PRINCIPALES PROPOSITOS DE LA COMUNICACION COMO

ACTIVIDAD ORGANIZACIONAL

Pr-oporcionar la
informaciény la
comprension
necesaria en la
actividad de las
personas

I actitudes necesarias |

Proporcionar las

para la motivacién,
cooperacion y
satisfaccion en los

cargos.

Una mejor
comunicacion
conduce a a un mejor
desempeno en los
cargos

Habilidad para
trabajar

—
—

r Voluntad para
trabajar

pr—— mw—— — wpoven
pr——

Trabajo en equipo

3.4 PLANIFICACION DE CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES

Antes de planear el cambio, habrda que tomar en cuenta los siguientes dos

aspectos:

1. La existencia de una conciencia de la necesidad del cambio.

La organizacién debe de estar consiente de la interdependencia de la organizacion

y su medio ambiente externo, y de la necesidad de un sistema adaptable y flexible

para mejorar.



2. Los sentimientos, normas y conductas de sus miembros.

En este punto, un aspecto de suma importancia es el conocimiento del sistema
interno y el reconocimiento de que un elemento principal en el cambio planeado es
la cultura de la organizacion.

Es importante, estar familiarizado con la cultura de la organizacién y los patrones
de comportamiento de sus miembros, ya que los esfuerzos de cambios planeados
se enfocan en los sistemas de la organizacién, incluyendo a los individuos y
grupos de trabajo. Para lograrlo, es necesario tener conocimiento de los conceptos
de cultura, valores, normas y socializacion.

La cultura de la organizacion incluye el lenguaje, vestir, patrones de
comportamiento, sistemas de valores, sentimientos, actitudes, interacciones y
normas de grupo.

Las normas son las ideas organizadas y compartidas de lo que los individuos
deben hacer y sentir. Existen dos tipos de normas, las cardinales que son aquellas
esenciales para lograr los objetivos de la organizacion y las periféricas que apoyan
a las normas cardinales, pero que son esenciales para el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion.
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4.1 DEFINICION DE LIDER Y LIDERAZGO

De acuerdo con Chiavenato:®

“Lider es alguien que atrae a la gente, que tiene la capacidad de influir en un

grupo, dirigiéndolo, ya sea por nombramiento formal o sin é/”.

“Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacién, orientada a la
consecuciéon de uno o diversos objetivos especificos mediante el proceso de la
comunicacion”.

La esencia del liderazgo radica en el deseo de las personas por conseguir a
alguien quien las dirija, y les sirva como medio para lograr sus propios deseos y
satisfacer sus necesidades.

“Liderazgo” constituye un término que se aplica no al individuo aisladamente, sino
a la relacién entre un individuo del grupo y los otros miembros del mismo. Este
hecho indica que no se puede hablar del lider sin hacer referencia también al
grupo encabezado por él. Asi mismo se dice que el liderazgo no es una serie
universal de atributos sino mas bien un grupo de variables que reflejan
interacciones de los miembros del grupo.

El liderazgo es la fuerza fundamental que se oculta detras de toda organizacion
exitosa, para crear organizaciones vitales y viables se necesita de lideres que la
ayuden a desarrollar una nueva visiéon de lo que pueden llegar a ser para luego
movilizar el cambio de la organizacion hacia esa nueva vision. El éxito de los
lideres se deriva de su capacidad de influenciar, desarrollar o corregir el
comportamiento de sus seguidores en relacion con un ideal o vision comuln. Esta

8 Chiavenato Idalberto“Introduccién a la Teoria General de la Administracién”, Ed. Mc Graw-Hill, México
2000.



visién debe inducir al compromiso y entusiasmo en los seguidores quienes
verifican que lo que hacen tiene sentido.

Para elegir un rumbo, el lider debe primero haber desarrollado una imagen mental
de un futuro posible y deseable para la organizacion. Este rumbo debe ser
conocido y compartido por todos los integrantes para que no existan esfuerzos en
diversas direcciones, o desviaciones de su actuar que puedan afectar
negativamente a la motivacién de las personas, la cual se reflejara en la no
obtencion de los resultados esperados o en una pérdida de sentido de sus
acciones.

Los lideres desempefian varias funciones esenciales para los grupos a los cuales
sirven, es dificil que un grupo solo y sin direccion hable y actie. Ademas son los
responsables de generar y mantener el nivel de esfuerzo requerido que se
necesita de cada individuo miembro del grupo. Los lideres también son
responsables de la direcciéon del esfuerzo de los miembros del grupo, de tal
manera que promuevan la supervivencia del grupo y el logro de las metas. Un
aspecto importante al dirigir grupos es asegurarse de la coordinacién de esfuerzos
entre los miembros del grupo. Por ultimo, los lideres deben facilitar el acceso a
nuevos miembros del grupo atrayéndolos hacia la misién y la vision
organizacional, satisfaciendo a su vez las necesidades de los propios miembros
del grupo.

El lider debe ofrecer ademas, una satisfaccién emocional para la gente que trata
de entender las causas y consecuencias de la actividad de la organizacion. El lider
debe reducir las complejidades a términos simples de tal manera que la gente
pueda entender y comunicar.

Para ser un buen lider se requieren de ciertas capacidades administrativas, la
cuales son: las habilidades técnica, las habilidades humanas y las conceptuales.



La habilidad técnica es la capacidad para usar el conocimiento, los métodos, las
técnicas y el equipo necesario para desempenar tareas especificas, adquiridas de
la experiencia, la educacion y el entrenamiento

La habilidad humana es la capacidad y el razonamiento para trabajar con y a
través de las personas, incluyendo el entendimiento de la motivacién y una
aplicacion efectiva del liderazgo.

La habilidad conceptual es la capacidad de entender las complejidades de la
organizacién en conjunto y saber en donde embonan las tareas dentro de la
organizacién. Este conocimiento permite actuar de acuerdo con los objetivos de la
organizacioén de manera global, en lugar de hacerlo sélo basandose en las metas y
necesidades del grupo inmediato.

El lider debe tener autoridad, para actuar de tal manera que estimule una
respuesta positiva de aquellos que trabajan con él hacia el logro de las metas.

Constantemente el concepto de poder y autoridad se confunden, y por ello se
debe aclarar que el poder, es la relacidn entre personas en la cual una persona
cuenta con capacidad de influir sobre otra, para hacer algo que la segunda no
haria, ya sea por temor, o por el puesto que ocupa la persona dentro de la
organizacion, asi se tiene que la autoridad es el derecho a mandar y el poder, el
medio por el cual se puede hacer obedecer. Por otra parte no se concibe
autoridad sin responsabilidad, sin embargo la responsabilidad es tan temida como
buscada lo es la autoridad.



DIFERENCIAS ENTRE UN LIDER Y UN JEFE

LIDER

JEFE

La autoridad es un privilegio de servicio.

La autoridad es un privilegio de mando.

2 | Su lema es: Aqui sirvo yo Su lema es: Aqui mando yo.
No necesita estar exhibiendo ante los demas | _ .
3 ) Existe por la autoridad.
su autoridad
4 | Se le respeta y se le aprecia, inspira confianza | Se le teme y se le critica a espaldas.
5 Corrige, ensena, arregla las fallas y|Busca al culpable cuando hay un error,
comprende los errores. castiga y reprende.
6 | Da el ejemplo y trabaja con los demas. Ordena lo que se tiene que hacer.
7 | Hace del trabajo un privilegio. Hace del trabajo una carga.
8 | Ensefa como se hacen las cosas. Sabe como se hacen las cosas.
9 | Prepara a la gente. Maneja a la gente.
10 | Dice: vamos a traer. Dice: ve y traeme.
11 | Llega antes que los demas. Llega justo a tiempo.
] _ No le interesa el bienestar de todos, solo el
12 | Cuida el bienestar de todos
personal.
Informa las ordenes y las razona con sus L
13 _ Busca obediencia ciega.
subordinados.
14 | Es humanista y confia en sus subordinados Es pesimista y desconfiado.
15 | Solidariza a su grupo. Disocia a su grupo.
16 | Crea interés en el trabajo. Obliga a trabajar por medio de sanciones.
o ) . _ No le interesan las condiciones de trabajo, de
17 | Busca condiciones satisfactorias de trabajo. _
sus subordinados.
18 Hace juntas con el personal y les toma No toma opiniones, ordena lo que hay que
opinion. hacer.
19 | Es previsor y busca los éxitos firmes No es previsor y busca éxitos inmediatos.
_ o Ordena estar a la hora y retiene mediante
20 | Logra puntualidad y dedicacion

amenazas.




4.2 TIPOS DE LIDERES Y LIDERAZGOS

El liderazgo se reconoce como la fuerza mas importante en la conformacioén y el
funcionamiento de la organizacion.

En su significado mas amplio el liderazgo Organizacional es el proceso de dirigir,
guiar, o influir en el comportamiento laboral y el desempeno del trabajo a traves
del ejercicio de la autoridad. Las caracteristicas especificas del liderazgo estan
asociadas con la cultura, la personalidad del lider, el tipo de trabajo, las
caracteristicas de los subordinados, colaboradores, tecnologia y muchas otras
variables. De acuerdo a lo anterior los lideres y por lo tanto la forma de liderazgo
pueden ser clasificados como:

Lideres universales: Que afirman que los problemas administrativos son
esencialmente los mismos en todos los paises y por lo tanto, que las soluciones
pueden encontrarse dentro de un marco general de conocimientos administrativos.
Segun ellos, es posible identificar principios métodos y practicas administrativas
aplicables a todos los ambientes econdmico-administrativos.

Algunos de estos conocimientos universales son por ejemplo, la planeacién, la
sistematizacién de los procedimientos, la disciplina laboral, la supervision del
trabajo y la medicion del desempefio y el liderazgo.

Lideres adaptados: Estos sostienen que la eficiencia administrativa depende
significativamente de las condiciones sociales psicoldgicas y culturales en las que
se encuentran las organizaciones. Para ellos no hay formulas administrativas
validas para todos los paises. Ellos piensan que el administrador que logra
comprender los valores, actitudes y tradiciones de un pueblo o grupo de personas
y adaptan su estilo de administracién al ambiente cultural en el cual operan,
aumentan sus posibilidades de éxito.



Lideres del desarrollo: Opinan que la eficiencia administrativa esta condicionada
por los niveles de desarrollo econémico y tecnolégico de los paises y
organizaciones en los cuales opera el administrador. Para ellos lo que mas cuenta
son los factores estructurales de la economia, las finanzas, la produccién y por
supuesto, la riqueza y disponibilidad de los recursos de un pais, de acuerdo con
ellos ni la aplicacién indiscriminada de principios administrativos, ni el cambio de
actitudes son demasiado importantes cuando se cuenta con recursos suficientes e
infraestructura organizada para la produccion.

La investigacion Organizacional ha demostrado que las naciones y regiones
poseen rasgos culturales que producen diferencias en la forma de comportamiento
en el trabajo. Por ejemplo se ha encontrado que los administradores mexicanos
son (y actian) diferentes a los norteamericanos. Estas diferencias se notan en los
valores, objetivos, sentido de competencia y efectividad de las relaciones
interpersonales, modos de comunicacion, pragmatismo y modo de liderazgo.

La importancia del ambiente cultural en la efectividad de un directivo se nota
claramente en las dificultades sufridas por ejecutivos extranjeros que trabajan en
otros paises. Este ha sido siempre un grave problema para las empresas
transnacionales.

Se puede decir que los lideres deben tener atributos fuera de lo comun. Deben
obtener ventajas competitivas para sus empresas mediante la creacién de
productos y servicios innovadores, la resoluciéon de problemas complejos o la
aplicacion de conceptos y métodos existentes a nuevas situaciones.

No obstante el lider que quiera estar presente en este tiempo debe tener
caracteristicas diferentes a los lideres tradicionales, el lider en la actualidad debe
tener ademas de carisma Yy personalidad, audacia y una gran capacidad
visionaria, esto es, debe ver antes que sucedan los cambios que puedan darse y
adelantarse a ellos, ademas debe ser flexible en cuanto a sus ideas, por lo que el



lider actual debe enfrentar constantemente sus ideas a la realidad que lo rodea,
esto implica un constante desarrollo personal, y una actualizacién diaria de sus
conocimientos y aptitudes.

Quiza la parte mas dificil para la mayoria de los lideres, en el tiempo actual, es
preparar de nuevo la estructura Organizacional eliminando las viejas ideas. La
nueva vision se basa, en parte, en la consecuencia reciente de que todo se
interconecta en el entorno, esto surge como respuesta al aumento de la
competencia extranjera y doméstica y al nuevo enfoque de productividad del
empleo y la satisfaccion al cliente.

Los nuevos lideres deben tener aguda consciencia de sus propias fortalezas y
debilidades, deben conocerse a si mismos y verse como instrumentos de cambio,
los lideres modernos no deben reconocer limites deben trascenderlos, desafiando
la legitimidad de las instituciones y de los paradigmas establecidos, deben criticar,
rechazar y cuestionar todo pero no de manera negativa, sino de modo proactivo
estableciendo sus propios paradigmas y nuevos valores acordes a estos tiempos
de modernidad, entendiendo el termino modernidad, como un proceso de mejora
que debera alcanzar a todos los individuos y no quedar en el elitismo de unos
cuantos.

En el tiempo actual, conocido también como la era de la informaciéon y del
conocimiento, los capitales no son mas importantes que los conocimientos y las
nuevas tecnologias, los colaboradores exigen mayor participacion, existen mas
medios de informacion, la educacion tiende a generalizarse y los avances
culturales han ido moldeando a ciudadanos mas conscientes de sus derechos. El
poder de los individuos cede espacios al poder de grupos organizados vy
complejos. Y el reto para el lider cada vez es mayor.



Respecto a los lideres mexicanos, se tiene un estudio realizado por Eva Kras
(1990)° quien levanto entrevistas profundas a ejecutivos mexicanos y extranjeros
de las ciudades de México, Guadalajara, y Monterrey en empresas sobresalientes
que estaban en proceso de modernizacién. Encontrando tres mitos comunes entre
los lideres entrevistados, tanto extranjeros (norteamericanos) como nacionales, a
saber:

a) Lo que funciona bien en Estados Unidos debe funcionar bien en México
b) Lo nuevo y moderno es lo mas efectivo

¢) La manera norteamericana de administrar es buena y la mexicana mala.

De tal suerte que, los lideres mexicanos de acuerdo con lo anterior son individuos
sin una personalidad propia basada en nuestra propia cultura, de malinchismo
extranjero.

Por otra parte segun las investigaciones de Kras'®, en 1959, se realizo un estudio
similar al que ella realiz6 encontrando que la situacion del lider mexicano no habia
cambiado desde entonces ya que los resultados de sus estudios eran muy
similares a los obtenidos en el estudio anterior.

¢, Serad que nuestra cultura tradicionalista no nos permite ver los cambios que
ocurren en derredor nuestro?, o ¢nuestros politicos nos han creado esta miopia
hacia el cambio?.

Kras'' encontrd, que existian ciertas caracteristicas tipicas del lider mexicano
tradicional las cuales son:

» Delega responsabilidad como tareas, sin autoridad.

» Exige devocion y respeto incondicional de subalternos.

® Kras S. Eva, “La administracién Mexicana en Transicién, Ed. Iberoamérica México 1990.
10 .
Op. Cit.



>» No tolera las criticas.

» Es muy celoso de su imagen y prestigio personal.

» No esté dispuesto a escuchar ideas y opiniones de subordinados. Confia en el
familismo y amiguismo

>» Suele ser paternalista

» Acostumbra planear en escenarios estables.

» Es desconfiado de los demas.

Respecto a esto, debemos preguntar, si el pasado cultural, los valores personales
y el nivel educacional, influyen directa o indirectamente en estas caracteristicas
del lider mexicano.

Sin embargo parece ser que el estudio de Kras,'? muestra cual es la imagen que
tienen de los lideres mexicanos en el exterior, como podemos ver en el siguiente
cuadro que se realizo tres anos antes de sus estudios en empresas mexicanas,
con lideres mexicanos:

' Op. Cit.
2 0p. Cit.



CARACTERISTICAS CULTURALES NIVEL DE CONFIRMACION
Alto

Baja automotivacion y sentido de logro

~ Bajo desarrollo o sentido de superacion Alto

~ Alta centralizacion de las decisiones Medio

~ Baja participacion en la toma de decisiones Alto

~ Alto aprecio del empleo permanente Alto

~ Alta disposici6n de la cooperacion Bajo

" Bajo aprecio por la organizacién del trabajo en
grupo Alto

~ Alto aprecio por las promociones basadas en la
antigﬂedad Bajo

~ Alto aprecio por las experiencias diversas o
diversificacion profesional Alto

~ Alto respeto por la autoridad formal Bajo

~ Alto respeto por las politcas de las
organizaciones Medio

~ Bajo aprecio y respeto en los procedimientos
escritos alto

FUENTE: L. Kelley, A. Whatley y R. Worhtley "Assesing the effects of
culture on managerial attitudes: a three culture test’. Journal of International
Business Studies. Vol. 18, nim. 2, verano 1987.




Asi pues se tienen diversas opiniones sobre los lideres mexicanos. Para
Fayerweather'® los lideres mexicanos, mandan vigilan, manipulan controlan,

exigen, centralizan, castigan, verifican, desconfian, separan.

4.3 LIDERAZGO PARA EL CAMBIO

Un lider que trabaja para el cambio hacia un sistema de calidad, debe definir
conceptos exitosos, para que los empleados puedan medir los logros. Los
objetivos establecidos deben ser realistas. Los cronogramas de trabajo deben ser
establecidos por las personas que realizan el trabajo. Una persona aceptara un
plazo que ha contribuido a establecer, pero se mostrara renuente, acerca de un
cronograma impuesto por la jefatura.

Hay que recordar que objetivos inalcanzables solo sirven para socavar la
motivacién de la organizacion.

Un lider que participa en el cambio, debe alentar al personal para que le diga lo
que esta ocurriendo de manera cotidiana, tanto lo bueno como lo malo.

Debe fortalecer la moral de los colaboradores. A los empleados no les gusta
trabajar exclusivamente para que los jefes se cubran de gloria. Se deben sentir
importantes. Que sus decisiones cuentan. Si se obtienen grandes resultados,
todas las personas involucradas en su proyecto deben compartir los logros.

Paul Hersey y Ken Blanchard en su modelo de “Liderazgo Situacional”’ indican
que:

3 Dionne D. G.W. “Reto al Cambio, Ed. Mc Graw-Hill, México1994.



1. El lider debe tener la capacidad de organizar y definir los papeles de los
miembros de su grupo, indicandoles el qué, el cdmo, el cuando, el donde y a
quién corresponde realizar la tarea.

2. El lider debe involucrarse en la comunicacion en todos los sentidos; esta
conducta incluye escuchar, alentar, facilitar, aclarar y otorgar apoyo
socioemocional.

3. Debe definir una situacion especifica para cada caso.

4. Debe conocer el nivel de madurez de los seguidores, entendiendo como
madurez, la manera en que desempefia cierto trabajo una persona determina.

4.4 TRABAJO EN EQUIPO

“Un equipo mediocre solo produce
mediocres resultados”.

Suele definirse como “equipo de trabajo”, al grupo de personas que poseen un
objetivo comun, que esta dirigido y trabaja en el mismo sentido.
Interdependientemente, para alcanzar sus metas del modo mas productivo y en la
forma mas eficiente y eficaz.

Para que los equipos de trabajo tengan éxito, es necesario el mayor esfuerzo
individual, pero la maxima eficiencia sélo se consigue cuando el grupo tiene una
meta que alcanzar.



ACTIVIDADES PARA LA INTEGRACION DE UN EQUIPO DE TRABAJO

DEFINA DESARROLLE
ROLES MISION
EXPECTATIVAS OBJETIVOS
RESPONSABILIDADES METAS

PROCEDIMIENTOS

DISCUTIR

s

®

&

NECSIDADES REQUERIDAS
PARA ALCANZAR EL MAXIMO DE
EFECTIVIDAD

CUALQUIER BARRERA PARA EL
APOYO INSTITUCIONAL

ESTABLECER

PLANEAR

EXPECTATIVAS DE COMPORTAMIENTO
NORMAS DE COMUNICACION

ASERTIVIDAD

CONFIANZA

HONESTIDAD )

MECANISMOS PARA LA SOLUCION DE CONFLICTOS
PARTICIPACION PROACTIVA

FILOSOFIA GANAR — GANAR

NORMAS DE PARTICIPACION

AGENDA DE ASUNTOS

TIEMPO DE INICIO Y DE TERMINO DE LAS REUNIONES
CONSENSO EN LAS DECISIONES

EVALUACION DE LAS REUNIONES

# LOS EVENTOS

# LA FORMAR DE MEDIR LA
PRODUCTIVIDAD

# EL SEGUIMIENTO Y LA

EVALUACION

OBTENER

# RESULTADOS
# MEJORA CONTINUA




ENFOQUE SISTEMICO DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

ENTRADA PROCESO SALIDA
CONOCIMIENTOS :> PROCESO DE ﬂ CALIDAD DE
HABILIDADES INTEGRACION DE | 5 Epsg':ns;gzo
TRABAJO EN
EXPERIENCIAS
COMPROMISO
NORMAS EQUIPO

CARACTERISTICAS DE UN EQUIPO DE TRABAJO EFECTIVO

—

. Posee una Mision, un Objetivo y una Meta.
. Comunicacion efectiva.

. Confianza.

. Participacion total.

Definicién de tareas de equipo.
Confrontacion de diferencias.

Reto y cooperacion.

Unidad y cohesion.

© ® N O UK DN

Tarea y mantenimiento de actividades.
10.Compromiso con las decisiones y los planes.
11.Liderazgo compartido “El sentido comun debe reinar”
12. Autoevaluacion de la efectividad y mejora continua.
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51 ¢QUE ES LA PLANEACION ESTRATEGICA?

Desde tiempos ancestrales, el hombre ha mostrado preocupacién en conocer por
anticipado aquello a lo que debera enfrentarse en los dias por venir. Puede decirse que
la idea de planear responde a esta l6gica inquietud de la humanidad por conocer su
futuro.

A Confucio se le adjudica haber dicho que si él fuera gobernante del mundo, lo primero
que haria seria arreglar las definiciones.

En el caso de la Planeacion estratégica existen muchas definiciones acerca de lo que
es, algunas de ellas son:

% La Planeacion es el proceso de determinar objetivos y definir la mejor manera de
alcanzarlos. Se ocupa de los medio, (cdmo se debe hacer) y de los fines (qué es lo
gue se tiene que hacer).

% La Planeacion es el proceso de prever el futuro y proponer estrategias para
desarrollarse y crecer en ese contexto que esta por venir.

% Planeacion, es el analisis sistematico de las fuerzas relevantes en el ambiente
externo y la evaluacioén realista de los recursos internos, acoplando e integrando e
lo que la organizacién puede hacer, con o que podria realizar.

% La Planeacion Estratégica es un enfoque de sistemas para guiar una empresa
durante un tiempo a través de un medio ambiente cambiante, y sirve para lograr las
metas pactadas.

% Zarate, dice que la Planeacion estratégica es un proceso de gestion que permite
visualizar de una manera integral el futuro de la organizacion, el cual se deriva de la
filosofia institucional, de su Mision de sus Metas y Objetivos y determina las



estrategias de accion para el logro de los programas en situaciones de ventaja e
incertidumbre en el medio ambiente.

Asi como se puede definir los que es la Planeacion estratégica, también se pude
establecer lo que no es la Planeacion Estratégica, como se muestra a continuacion:

“La Planeacion” estratégica:

%t No trata de tomar decisiones futuras, ya que estas solo pueden tomarse en le
momento. La planeacion del futuro exige que se haga la elecciéon entre posibles
sucesos futuros, pero las decisiones en si, las cuales se toman con base en estos
sucesos, solo pueden hacerse en el momento.

% No pronostica.

% No representa una programacion del futuro, ni tampoco del desarrolio de una serie
de planes rigidos

% No consiste en la preparacion de varios planes detalladas y correlacionados

Una organizacién no solo vive el presente, requiere de direccionalidad a sus propdsitos
y, en funcion de esta prevision, coordinar esfuerzos y recursos. Cuando una
organizacion o las personas, asumen un proceso de planeacion significa que definen
objetivos y realizan un esfuerzo coordinado para alcanzarlos.

Por lo tanto la Planeacién es el proceso, a seguir para decidir qué objetivos se deben
perseguir durante un periodo de tiempo futuro y que estrategias y tacticas seguir para
lograr esos objetivo. En este sentido, entonces se puede decir que que el proceso de la
Planeacién se compone de dos partes principales, de el establecimiento de los
objetivos y de la determinacion de el curso de accion a usar para lograr esos objetivos.



Planear supone conocer nuestra situaciéon actual como organizacion, los recursos con
los que contamos y las limitaciones que tenemos. Es decir se requiere de un
diagnéstico, para entender en primer término, los aspectos cruciales de la de la realidad
presente, para después proyectar dicha realidad, disehando escenarios en los cuales

se busca obtener una ventaja estratégica.

El diagnéstico a su vez, consiste en la descripcion y evaluacion de la realidad
econdmico — social de la organizacion o de alguna situacién que se desea modificar, o
que implica el conocimiento cuantitativo y cualitativo de la situacion existente y sus
tendencias, detectando los problemas que se puedan presentar tanto de caracter
estructural como laboral, con objeto de darles solucién dentro del corto, mediano y largo
plazo.

Un buen plan se establece en funcion de las siguientes preguntas: ;dénde estamos?,

;,a dénde vamos? ;a dénde queremos ir?, ;qué debemos hacer para lograrlo?.

LA PLANEACION ESTRATEGICA REQUIERE DE SENTIDO DE
UBICACION

A DONDE
VAMOS?

¢ DONDE ESTAMOS?

. DONDE
QUEREMOS
IR?

Por otra parte, el analisis de cualquier organizacion bajo el enfoque sistémico, nos lleva
a identificar dos sistemas basicos de planeacion, el Estratégico y el operativo. En



términos simplistas, la Planeacion Operativa es responsabilidad de los mandos medios
y tiene que ver con la eficiencia de la organizacion, en tanto que la Planeacion
Estratégica es responsabilidad de la direccion y tiene que ver con la eficacia de dicha
organizacion.

Por lo tanto, la Planeacion Estratégica, debe ser entendida, como el proceso de
conduccién de la organizacién, desde donde esta en el momento presente, hasta donde
debera estar y ser en el futuro.

Lo fundamental de la practica de la Planeacion estratégica, es que ayuda a desarrollar,
una “Visién” de lo que se quiere lograr a largo plazo y a definir la “Misién” de la

organizacion.

PLANEACION ESTRATEGICA VS. PLANEACION OPERATIVA

JEFATURA DE ,
PLANEACION ¢ESTOY HACIENDO
DEPARTAMENTO , MEDIO
ESTRATEGICA, LO QUE DEBO
AMBIENTE
COMO FORMA DE HACER?
EXTERNO
SUBJEFATURA PENSAR “EFICACIA”
PLANEACION "
JEFES DE OFICINA ¢COMO PUEDO
OPERATIVA, MEDIO
HACER MEJORAR LO
COMO FORMA DE AMBIENTE
QUE DEBO HACER?
PERSONAL HACER LAS INTERNO
“EFICIENCIA”
OPERATIVO COSAS
PRESENTE CORTO PLAZO MEDIANO PLAZO FUTURO

Si bien no existe una metodologia igual para todos los procesos de planeacion, la

mayoria de los autores parecen coincidir en el siguiente procedimiento esquematico:




DESARROLLO ESQUEMKTlCO DE LA PLANEACION

CONSTRUCCION
DE LA
MISION

CONSTRUCCION
DE LA

~ ANALISIS

Estructura
organizacional

(informacion)

Procesos de apoyo al servicio

PRIORIZACION
DE PROBLEMAS

PLANTEAMIENTO DE
OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

DISENO DE METAS

DE TRABAJO

DESPLIEGUE DE
ESTRATEGIAS

DESARROLLO
DE
PROGRAMAS,
PROYECTOS O
PLANES A
CORTO.

IMPLANTACION
DEL PROGRAMA

REVISION Y
EVALUACION A
TRAVES DE




5.2 VISION

“NO ES POSIBLE PENSAR EN LO QUE SE DEBE
ALCANZAR, CUANDO NO SE SABE, QUE ES LO QUE SE
QUIERE LOGRAR”

G. Mundo

La “VISON” es un enunciado especulativo, positivo y cualitativo que responde a las
preguntas: ;Dénde queremos ir? 6 ;Qué podriamos o Deseamos ser?

En los Ultimos afios diversos autores, ejecutivos y catedraticos han dado especial
importancia a la Vision Estratégica, corno un elemento integrador entre quienes forman

la direccion, la supervision y la ejecucion en las organizaciones.

La Vision Estratégica, es de vital importancia para el liderazgo de una organizacion,
porque bien dirigida y difundida, es una motivacién para los empleados.

A través de la vision el lider proporciona el enlace entre el pasado, presente y futuro de
la organizacién. Una visidn compartida sustenta la eficacia organizacional y de cada
una de sus partes.

El enunciado de los valores esenciales, que por lo general se expresan en forma de
principios conductores o creencias basicas, es la base y el marco sobre el cual se debe
crear la Vision.

La administracion genera el foco creativo que ilumina a todo lider en un mundo de
cambios constantes, eso es la Vision. Es responsabilidad de los miembros de la
organizacion llevarla a cabo, pero es obligacién de los directivos definir e indicar el
camino hacia donde todos deben canalizar sus energias.

Por lo tanto la clave del éxito de una organizacion estriba en la habilidad de la direccién,

para transformar la visién en accién, con y a través de la organizacion.



A este respecto se puede decir, que existen dos requisitos fundamentales para

transformar las visiones en acciones, a saber:

1. Los sistemas de la organizacién deben de estar alineados de tal forma que la
implantacion de la vision sea facil, natural e importante para la organizacion.

2. Las personas de la organizacién deben estar en armonia con la visién, de aqui, la
importancia de que cada uno de los patrticipantes de la organizaciéon entiendan el
papel de su participacién, por minimo que este sea, en el cumplimiento de la vision
organizacional.

Aunque la elaboracién de la vision es esencialmente una actividad “en cascada”, los
directivos de la organizacién deben pensar continuamente en el resultado ultimo de la
visioén, que lleva invariablemente, a que cada persona realice ciertas tareas concretas.

Las personas son el activo clave. Las personas son siempre, sin excepcion, el
ingrediente critico para el éxito en la realizacién de cualquier vision. Aunque es posible
tratar de implementar una vision publicando un decreto y esperar a que, la organizacion
lo cumpla, en ia préactica esto raramente sucede por lo que, para poner en practica de
verdad una vision, es necesario, que las personas en todos los niveles participen en su
elaboracion, para que se sientan comprometidos con su implementacién, ya que si los
colaboradores no estan preparados para implementar un cambio, un decreto resulta
ineficaz.

Para poner en practica la intervencién de los colaboradores, en la elaboracién e
implementacion de la visién es necesario que los directivos, conozcan el nivel de

madurez de la organizacion.

La madurez organizacional tiene dos componentes:



% Una parte CONDUCTUAL, que se refiere a las capacidades de las personas, grado
de educacién y disposicion de los individuos o grupos de trabajo, entendiendo por
disposicion, el compromiso y motivacion, ademas de la medida de confianza que se
tenga en la persona para que desarrolle ciertas actividades.

% Una parte FUNCIONAL que trata de los instrumentos, recursos y tecnologias
disponibles.

5.3 MISION

La “MISION”, es el cometido esencial de una entidad individual o colectiva, que
constituye la justificacion moral de su libertad y el soporte de su personalidad. La
Misién, representa la intencién o deseo de emprender algo o establecer una realizacién
para el beneficio de los demas y de si mismo.

La Mision, define la esencia o razén de ser de la organizacién y da propésito a las
acciones. Su formulacion debe expresar claridad y consistencia, debe representar las
expectativas de los usuarios y servir como marco para evaluar las actividades
presentes, ademas debera contenerser un rasgo que permita distinguirse de otras
organizaciones.

5.4 FUERZAS Y DEBILIDADES AMENAZAS OPORTUNIDADES

Las situaciones de crisis, se pueden presentar en la forma de amenazas u
oportunidades. Una amenaza existe cuando el nivel de desempero esta por debajo de
los objetivos establecidos y puede ser resultado de debilidades internas de la
organizacién o de amenazas externas. Por otro lado, una oportunidad existe cuando
hay un potencial para rebasar los objetivos establecidos. Las oportunidades se dan por

fuerzas internas de una organizacién o por un medio ambiente externo favorable.

Drucker comenta que resolver una amenaza, simplemente restaura la normalidad, pero
el progreso “necesariamente proviene de explotar oportunidades”.
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6.1 RESULTADOS

Geogréaficamente el Departamento de Educacion Telesecundaria Valle de México
se encuentra dividido en dos oficinas regionales ubicadas en el 4rea de
Nezahualcoyotl y Ecatepec respectivamente, ademas de las oficinas de la Jefatura
del Departamento ubicado en la region de Naucalpan.

Organizacionalmente, el Departamento de Telesecundaria se compone, de un
Jefe de Departamento, 1 Subjefatura técnico administrativa, 1 Subjefatura técnico
pedagdgica, 7 Jefes de Oficina, 2 responsables regionales y personal de apoyo
administrativo.

En total el Departamento de Telesecundaria Valle de México cuenta con 34,
colaboradores de los cuales se encuestaron de manera individual al 84% del total.

Para obtener los resultados y el diagnostico del presente trabajo se aplicaron
encuestas de evaluacién entre el personal del area administrativa y los usuarios
externos del Departamento de Telesecundaria Valle de México.

Las encuestas levantadas entre el personal operativo del Departamento, son de
caracter cualitativo y estan enfocadas a las areas de producciéon, motivacion,
clima organizacional, percepcién institucional, cultura organizacional,
autovaloracion, y liderazgo principalmente.

Ademas de las encuestas levantadas entre el personal operativo, se realizo un
una encuesta a manera de inventario, entre los mandos medios, para obtener un
diagnédstico sobre el nivel de conocimiento y percepcion que ellos tenian acerca
del nivel de Calidad que tienen los procesos y el servicio que se esta prestando.



Respecto a los usuarios externos las entrevistas se realizaron de manera verbal,
con la finalidad de que se garantizara el anonimato de los entrevistados y evitar
que se sesgaran sus repuestas.

Las repuestas obtenidas en dichas encuestas, se presentan a continuacion:

PERCEPCION DE LOS
COMPANEROS DE TRABAJO

5% 21%

Con respecto a la percepcién del personal operativo en cuanto a sus companeros
de trabajo, 32% opina que el personal que labora en el Departamento de
Telesecundaria, sélo hace un esfuerzo justo; El 21% que el personal desarrollara
el esfuerzo si vale la pena; Otro 21% afirmo que, los colaboradores tratan de
pasarla con un bajo nivel de esfuerzo,; en tanto que otro 21% de los encuestados
contesto que la gente es floja y esta mal motivado; sélo el 5% contesto que la
gente esta muy motivada y trabaja duro.

COMPARACION DEL i
DEPARTAMENTO RESPECTO A |
LA PRODUCTIVIDAD DE OTROS |

DEPARTAMENTOS
16% 21%

e

63%




En cuanto a la forma en que se percibe, la productividad de los colaboradores
Departamento de Telesecundaria, respecto a la productividad de los empleados
de otros Departamentos, las encuestas muestran que el 21% de los encuestados
opinan que, sus compaferos de trabajo son mas productivos que el personal que
labora en otros Departamentos, el 63% contesto que son iguales de productivos,

en tanto que para el 16% de los encuestados son menos productivos.

DESEMPENO

5%

De acuerdo a las respuestas obtenidas a la pregunta, ¢En los Gltimos 3 afios las
personas con las que trabaja han mejorado, se han mantenido o han empeorado
la calidad de su desempefo?, el 58% contestd que se ha conservado mas o
menos la calidad en el desempefio, 37% opind, que a mejorado la calidad en el

desempefio y el 5% piensa que ha empeorado la calidad en el desempefio.

r (. QUE CAMBIARIA DE SU AREA
DE TRABAJO?




Las encuestas mostraron que el 37 % de las personas, querria cambiar la actitud
de sus compaiieros, el 26% cambiaria la forma de trabajar y el otro 37% cambiaria

a alguno de sus compafieros.

CAPACITACION

47%
53%

Respecto a la capacitacion, todos los encuestados respondieron que les gustaria
capacitarse, s6lo que el 47% del total lo haria dentro del horario de trabajo en

tanto que el otro 53% lo haria fuera del horario de trabajo. -

INICIATIVA

20%

80%

La opinién de los colaboradores respecto a la iniciativa de sus compafieros
demuestra que no se percibe una actitud participativa por parte de los empleados,

ya que el 80% de las respuestas refirieron que la gente no pone todo su empefio



a menos que se le obligue, y soélo el 20% opino que la gente trabaja de manera

natural.

EFICACIA

80%

Respecto a la eficacia, las encuestas demuestran que, la gente esta consciente de
que existen errores y de que no hay razén para mentir y justificarse sin embargo lo
hacen de manera cotidiana, asi tenemos que el 80% de los entrevistados opina
que no hay justificacidn para mentir, mientras el otro 20% opiné que a veces se

justifica.

PERCEPCION DEL USUARIO

El personal encuestado del Departamento de Telesecundaria, tiene en apariencia
una percepcién real de su trabajo con personas ya que opinaron en un 63% que
las personas a menudo tienen problernas, pero se debe ser amables con ellas, un
32% dice que la mayoria de la gente es basicamente y amable y solo un 5% de los

encuestados opina que toda la gente tiene un vicio.



RELACION CON LOS USUARIOS

Para el 68% de los encuestados la relacién con los usuarios es agradable y
satisfactoria, lo que muestra que este 68% de los empleados podria tener una
verdadera vocacion de servicio, pero al otro 32% le parece que la atencion al

publico a veces resulta complicada y desagradable.

EFICIENCIA Vs. EFICACIA

5%

95%

Si se establece que la eficacia es el grado en que se cumplen las metas en un
periodo determinado y la eficiencia es el cumplimiento de los objetivos y metas

programados utilizando el minimo de recursos tenemos que:

De acuerdo a las respuestas obtenidas, 5% de las personas respondieron que es
mejor hacer el trabajo rapidamente aunque sea mal, no obstante el otro 95%
respondié que siempre es mejor hacerlo bien desde la primera vez.



CONOCIMIENTO SOBRE LA
FILOSOFIA DE LA CALIDAD
TOTAL

16%

" Y
37%

Las respuestas obtenidas mediante las encuestas mostraron que se tiene, un
minimo o nulo conocimiento sobre de la Filosofia de la Calidad, ya que se
encontraron los siguientes resultados, 16% conocen ampliamente, 37% no la
conoce pero desea saber de que se trata y el 47% restante solo conoce un poco

pero quiere conocer mas.

SERVICIO

En cuanto al servicio prestado, la mayoria (58%) de los empleados declaro que
era bueno aunque podia mejorarse, el 21% sefialo que no era bueno que no se
atendian completamente las necesidades de los usuarios y que lo Unico que se
atendian eran sus reclamos, y el restante 21%, comentd que era necesario
anticiparse alas necesidades de los usuarios. ( Con respecto a este reactivo, se

dirigi6 solo a los usuarios externos).



estadistico, uno con un factor de correlacién y otro mediante el analisis de

Pearson’.

CONSISTENCIA EN LAS
RESPUESTAS OBTENIDAS
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PREGUNTA

Ademas de las encuestas aplicadas se levanto un cuestionario, para determinar
cual es el clima Organizacional en el Departamento de Telesecundaria valle de
México, tomando como parametros, el aspecto ideal y el aspecto real de cada uno
de los puntos a tratar, estos cuestionarios también se aplicaron en forma
individual, a la misma cantidad de participantes, pero en diferentes personas y
tiempos.

Los resultados obtenidos de este cuestionario se centran en 6 tépicos, Apoyo
Corporativo, Calidad de los miembros del centro de trabajo, libertad de expresion,
estilo de liderazgo, conflicto entre los miembros y autonomia del miembro, los

resultados obtenidos se resumen en el cuadro que se presenta a continuacion:

Los modelos de los cuestionarios se encuentran en los anexos.

' Op. Cit.



ESCALA PROMEDIO | PROMEDIO PROMEDIO IDEAL
TOTAL TOTAL MENOS
IDEAL REAL PROMEDIO REAL
Apoyo Corporativo | 4 40384615 | 2.51923077 1.88461538
Calidad del miembro | 4 14538462 | 2.59615385 1.51923077
Libertad de| 419230769 | 2.38461538 1.80769231
expresmn
Estilo de liderazgo | 4 45307692 | 2.55769231 1.86538462
Conflicto entre los| 5 g2a07697 | 2.65384615 1.01923077
miembros
Autonomia del| 3 63461538 | 2.61538462 1.01923077
miembro

Si traducimos los datos anteriores a palabras tenemos:

1. Bajo o nulo Apoyo corporativo.

2. Bajo o nulo compromiso por parte de los integrantes por superarse.

3. En pocas ocasiones se pueden expresar libremente las ideas y si, se

establecen mecanismos para ser escuchadas no se les da atencion.

4. No se tiene aprecio de un buen liderazgo.

5. Los miembros, del Departamento consideran como conflicto principal, el hecho
de que el resto de los colaboradores, estan mas preocupados, por ver que
hacen los demas, y no por superarse y mejorar a si mismos, lo cual crea
conflictos.

6. No hay autonomia de decisién, por parte de los empleados.

Ademas de los cuestionarios levantados entre el personal operativo, se levanto un

“Inventario de la Calidad” entre los Jefes de Oficina y el Subjefe Administrativo,



encontrandose que no hay ningun esquema real de la aplicaciéon para un
programa de la Calidad, no se toman en cuenta las necesidades de los empleados
ni las de los usuarios para el trabajo diario, y por consecuencia no hay un

programa oficial para la Mejora Continua.

En lo que respecta a los usuarios externos, solo se entrevistaron verbalmente
haciéndose unicamente en dos sentidos que no les gustaba del servicio y como
les gustaria que fuera, reincidiendo en que no les gustaba el trato del personal, el

tiempo que tardaban los tramites vy las fallas que tenian los procedimientos.

6.2 DIAGNOSTICO

En base a los resultados obtenidos por los cuestionarios aplicados y el inventario
levantado, ademas de las observaciones hechas en forma directo por el autor del
presente trabajo, dentro del Departamento de Telesecundaria Valle de México, se

ha podido levantar el siguiente diagnostico:

> EI familiarismo y la recomendacion personal es la caracteristica basica de
contratacion en la Institucién, sin tomar en cuenta las capacidades o aptitudes
del personal contratado.

» La asignacién de puestos y funciones se basa en las relaciones e intereses

politicos de la institucion y no en las capacidades o méritos reales.

» Las estructuras de la Institucion son autoritarias e individuales, muy
estratificadas y divididas por grandes diferencias de autoridad, posicion y

estatus entre los niveles jerarquicos.

» La jefatura y organizacion del trabajo se basa en tradiciones y costumbres,
descuidando factores como el disefio técnico del trabajo, el desempefio y el
logro.



Las politicas y relaciones se anteponen ante el trabajo mismo.

La conduccion de los recursos humanos depende en gran parte de la
costumbre y la intuicién, escaseando los sistemas de administracion del
personal.

El liderazgo es autocratico y directivo, con centralizacién de autoridad y la toma

de decisiones se centra en los puestos superiores.

La percepciéon del personal es que la Jefatura es individualista y antepone

necesidades de poder e imagen a las necesidades del grupo.
Las relaciones interpersonales con los superiores son verticales, autoritarias,
a veces paternalistas, el lider manda e impone, pero a veces protege a los

subordinados a cambio de obediencia y lealtad.

Las relaciones interpersonales, horizontales son de desconfianza y sospecha

sobre los motivos y capacidades de los demas.

La comunicacion entre subordinados, suele ser indirecta o cerrada, se dificulta

la comunicacion vertical ascendente.

Existe un respeto rigido ante las figuras de autoridad.

Entre los colaboradores, existe un bajo sentido de autodesarrollo y superacion,

y poseen una débil motivacion de logro.

Las promociones y prestaciones estan basadas en antigiedad y lazos

familiares, politicos o amistosos.



»

A4

Se tiene desconfianza en el trabajo de equipo. El individuo es la unidad

organizacional basica.
Se tiene una vision pasiva del tiempo, se descuidan las fechas y tiempos
programados, hay impuntualidad e informalidad, para el desarrollo de los

procesos Yy la prestacion de los servicios.

Se tiene desinterés por informar, desarrollar e involucrar a los subordinados en

los planes y practicas de la organizacion.

La productividad se asocia con la cantidad pero raramente con la calidad.

Existe poca conciencia de productividad, eficiencia y eficacia.

Los colaboradores no perciben que la institucion no se preocupe por ellos.

El personal administrativo del Departamento, no conoce las metas y objetivos
departamentales.

Se tiene la sensacion de que el Departamento da mas importancia a sus

problemas que a los de la gente que trabaja para él.

No se tienen grupos de trabajo bien definidos.

No se tiene un mecanismo efectivo para captar y responder anticipadamente a

las necesidades de los usuarios externos.

La rigidez de la organizacion se agudiza por la accion sindical.

No se tiene una visién de los problemas, por lo tanto se busca mas el analisis
que la accion.



» Si bien se usa el lenguaje de la calidad, no se le da el mismo sentido, o0 no se
entiende e interpreta de igual manera por parte de todos los participantes del

departamento.

» La Misién y Vision Departamental, si bien existen, no se han permeado entre
todos los participantes, y mucho menos se pidi6 su intervencion para
desarrollarla, por lo que el compromiso para alcanzarla es nulo, ya que no se

puede establecer un compromiso con algo en lo que no se participo

» Por ultimo no se tiene un, sistema de control y sistematizacion de los procesos
y procedimientos realizados, a nivel formal por lo que resulta imposible llevar
a cabo un proceso de evaluacién de los mismos, encaminado a la mejora

continua de la prestacién del servicio.

Si tomamos en cuenta que la busqueda de la calidad maxima es inagotable, y que
no hay perfeccién, no hay calidad absoluta, pero si un avance paulatino hacia
niveles de creciente satisfaccion que se manifiesta en una calidad robusta, sélida
y consistente. Y que la empresa como cualquier otra comunidad humana, precisa
de una organizacion para regular y coordinar las acciones de sus miembros y para
determinar sus objetivos. Y demas para optimizar el proceso productivo es preciso
fijar con meticulosidad los comportamientos de cada individuo en particular y
predeterminar modalidades y tiempos de ejecucion, agigantando, asi, el aparato

normativo y burocratico.

Es por todo lo anterior que se recomienda el desarrollo de un de un programa
formal para el establecimiento de la “Filosofia de la Calidad Total”, con la norma
ISO 9000-2000, dentro del Departamento de Educacion Telesecundaria, para lo

cual se dan las siguientes recomendaciones.



6.3 CONCLUSIONES
Y
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6.3 CONCLUSIONES

Basandose en los datos obtenidos de las encuestas levantadas entre el personal
y usuarios del Departamento de Telesecundaria, en el Valle de México, y
prestando atencion al tiempo actual de desarrollo tecnolégico, competitividad y
globalizacion, donde el concepto de la “Calidad” a tomado dimensiones sin
precedentes, creando una conciencia y entendimiento diferente de su existencia,
entre la sociedad mexicana, provocando ademas un gran impacto en todos y
cada uno de nuestros ambitos de desarrollo, incluidos los Sistemas Educativos
Nacionales, los cuales han dado como respuesta, la realidad de los “Programas

de Escuelas de Calidad”, se puede concluir que:

La falta de un Sistema de Gestidn de la Calidad, establecido de manera formal,
dentro del Departamento de Telesecundaria en el Valle de México, ha provocado
un amplio rezago en el ambito administrativo de su competencia. Dando como
resultado un estado de incongruencia, entre el cumplimiento de la filosofia
organizacional y la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los usuarios

tanto internos como externos.

Asi mismo la falta de conciencia de sus participantes hacia un fin compartido de
coordinacion e integracion organizacional, a tenido como consecuencia el
incumplimiento, del que debe ser el propdsito primordial del Departamento de
Telesecundaria, brindar un servicio de calidad y calidez a todos los usuarios, con
el proposito de crear un ambiente ideal que permita cumplir con su lema de,
“EDUCAR PARA VIVIR MEJOR”.

Es por todo lo antes mencionado, es que se hace necesario e incluso, imperativo
el establecimiento de un sistema formal de Gestion para la Calidad, dentro del
Departamento de Telesecundaria, que le permita reorientar los propositos

institucionales y ponerlo a la vanguardia de la Calidad Educativa.



RECOMENDACIONES?

‘No se puede MEJORAR lo que no se puede
Administrar,
No se puede ADMINISTRAR lo que no se puede
ENTENDER,

El dirigir y operar una organizacion con éxito requiere gestionarla de una manera
sistematica y visible. El éxito dependera de los resultados de implantar y mantener
un sistema de gestion de la Calidad que logre la Mejora Continua formulando la
eficiencia y eficacia del desempeno de la organizacién mediante la consideracion
de las necesidades y la satisfaccion del cliente o usuario y de las partes

interesadas (empleados, proveedores y comunidad)

Para poder establecer un Sistema de Calidad dentro del Departamento de
Telesecundaria Valle de México se requiere, documentar, implementar y
mantener un sistema propio, asi como un mecanismo que permita mejorar

continuamente su efectividad.

Por lo que se hace necesario utilizar instrumentos normativos y técnicos que
orienten la implantacion de un sistema de calidad, con la finalidad de uniformar los
conceptos y criterios metodolégicos para la identificacion del diagnéstico y de los
procesos, asi como la utilizacidn de herramientas técnicas que permitan su

evaluacion.

Al hablar de Calidad las primeras interrogantes que surgen son “cémo y con qué”

elementos se puede definiry administrar la calidad. Si se parte de la base de que

' EN LO CONSECUTIVO SE HARA UNA DIFERENCIACION ENTRE EL “JEFE DE

DEPARTAMENTO” RECONOCIDO COMO LA AUTORIDAD MAXIMA EN EL AMBITO DE
TELESECUNDARIA VALLE DE MEXICO Y “JEFATURA DE DEPARTAMENTO” QUE SE
REFERIRA A TODAS LAS JEFATURAS ESTATUTARIAS Y FORMALES, INCLUYENDO LA
JEFATURA DE DEPARTAMENTO, SUBJEFATURAS Y JEFES DE OFICINA.



la Calidad consiste en trabajar bien desde la primera vez para satisfacer las
demandas y expectativas de los usuarios y agregar valor a los servicios que se
prestan. Entonces, asegurar la Calidad del Servicio que ofrece el Departamento de
Telesecundaria Valle de México, implica asegurar la Calidad en el Proceso.

El esquema de recomendaciones que se daran a continuacion, que es a su vez
una propuesta que puede servir como guia para el establecimiento de un sistema
de “Administracion de la Calidad” en el Departamento de Telesecundaria del Valle
de México, se basa y parte, del manual de la norma 1SO 9000-2000 en su
apartado “Sistemas de Gestibon de la Calidad - Requisitos”, y
especificamente en la “Norma Mexicana de la Calidad” NMX-CC-9001-IMNC
—2000.

El enfoque de procesos aqui propuesto, enfatiza la importancia de:

» La comprensién y el cumplimientc de los requisitos de los usuarios.

> La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor.
> La obtencion de resultados del desempeno y eficacia del proceso; y

> La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

La norma mexicana especifica los requisitos para un Sistema de Gestion de la
Calidad, cuando una organizacion:

a) Necesita demostrar su capacidad para proporcionar de forma coherente
servicios que satisfagan los requisitos del usuario y lo reglamentarios oficiales;
y

b) Aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del
sistema, incluidos los procesos para la Mejora Continua del sistema y el
aseguramiento de la conformidad con los requisitos del usuario y los
reglamentarios aplicables.



La estructura metodoldgica que contiene esta propuesta se sustenta en la
satisfaccion de los usuarios, tanto internos como externos, como el principal
elemento sobre el que deben girar las acciones de mejora.

Asi se tiene entonces que los requisitos para el establecimiento de un Sistema de
Gestion de la Calidad son:

1. Sistema de Administracion de la Calidad.

De acuerdo a la Norma, un Sisterna de Administracion de la calidad, es un
conjunto de elementos que interactuan entre si, para establecer la Politica de la
Calidad, los Objetivos de la Calidad y la consecucién de dichos objetivos.

1.1 Requisitos generales.

Como primer punto se necesita dar seguimiento a los procedimientos que van a
incluirse en le proceso de Mejora Continua, estableciendo un diagnéstico de cual
es su estado presente, y en que pueden mejorarse, estableciendo ademas
mecanismos para el seguimiento y evaluaciéon de los mismos, los procesos y
sistemas deben ser claros, para que puedan ser entendidos, ejecutados y medidos
correctamente, una vez definidos los procesos que habran de mejorarse, se
estableceran indicadores para su evaluacion, los indicadores a utilizar pueden
ser; el nimero de tramites rechazados, el nimero de incumplimientos con los
usuarios, el incumplimiento en cuanto a la fecha de entrega, etcétera.

Es necesario recordar en este punto, que los procesos no son aislados, por lo
tanto se tiene que ver a los procesos como parte de un todo, tomando en cuenta
ademas los recursos materiales, técnicos y humanos.

En resumen, la Jefatura de Departamento debe administrar de manera sistémica y
visible, enfocando el disefo de la administracion a mejorar la eficacia y la



eficiencia de la organizacién, considerando siempre las necesidades de las
diferentes partes involucradas.

La evaluacion de los procesos elegidos para su mejoramiento puede concentrarse

en una tabla coma la que se muestra a continuacion.

Pregunta, Requisitos | Observaciones Nivel Accion Beneficios
para saber si | obtenidos de el D d . .
e mejora | Potenciales
el proceso las ae © J
estaono |necesidades| desempefio | Madurez con la
cumplien | ri )
pliendo | del usuario (1 al 5) mejora
con los
requisitos

Como se menciond en parrafos anteriores, para el establecimiento del Sistema de
Administraciéon de la Calidad se debe tener una visién sistémica al momento de
hacer la planeacién del sistema, es decir se debe ver al Departamento como un
todo y no como Subjefaturas y oficinas aisladas, sin embargo el propio modelo
sistémico permite ver cada una de las partes integrantes del todo, a su vez como
un todo, por lo que cada Subjefatura y por lo tanto cada oficina podra determinar
los procesos que deben ser mejorados asi como la forma de administrar y
evaluar cada uno de sus productos o servicios, sin perder de vista que el fin
comun es soélo uno, satisfacer las expectativas y necesidades de los usuarios, asi
como establecer mecanismos que coadyuven a la Mejora Continua.

Tanto los procesos como las actividades para administrar el sistema por cada una
de las oficinas debera ponerse por escrito, siguiendo una secuencia légica para su
implantacién y evaluacién posterior.
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2. Requisitos de la Documentacion.

2.1 Generalidades

Para el establecimiento de un Sistema de Administracién de la Calidad es un
requisito indispensable tener documento de cada uno de los siguientes puntos:

¢ La declaracion de la Politica de Calidad; previamente discutida y aceptada por
todos los empleados, es importante la participaciéon de todos los colaboradores
ya que su participacion favorecera el compromiso de cumplir con dicha politica.

¢ Los objetivos de la Calidad; deben ser determinados previamente
especificando que es lo que se quiere mejorar, para posteriormente establecer
los nuevos objetivos que se quieren alcanzar estipulando para cada objetivo
los indicadores que van a ser utilizados para su cuantificacion es decir para
determinar que tanto se ha alcanzado del objetivo u objetivos estipulados en
cada una de las areas de responsabilidad.

¢ Un manual de la calidad. Donde se establezcan, los acuerdos que se hallan
tomado sobre, la Visidn y la Misidn Institucional, las politicas de la calidad, el
alcance del Sistema de la Administracion de la Calidad (incluyendo detalles y la
justificacion de cualquier exclusién). Los procedimientos o la referencia de los
procedimientos establecidos. Y la descripcién de las interacciones entre los
procesos del sistema. De ser posible se enlistan y se registran por separado.

¢ Los documentos del sistema deben ser controlados, por lo que sera obligatorio
elaborar un procedimiento documentado para el control de los documentos,
el cual contenga los controles para:



v La aprobacién de documentos, previo a la emision.

v’ La revision, actualizacion y la aprobacién de los documentos cada vez que
sea necesario.

v La identificacion de los cambios y el estado de revisién vigente.

v' Asegurar que los documentos permanezcan legibles, faciimente
identificables, en versiones vigentes y disponibles en los puntos de uso.

v" Identificar y controlar la distribucién de origen externo

v Identificar los documentos obsoletos que son retenidos por cualquier
propdsito, de tal forma que se pueda prevenir el uso no intencionado de
ellos.

3. Responsabilidad de la Direccién.

3.1 Compromiso de la Direccién.

Es un requisito indispensable que la Jefatura de Departamento, se comprometa
para el establecimiento y funcionamiento del Sistema de Administracién de la
Calidad, asi como el mejoramiento de su efectividad.

Para ello es necesario, comunicar a todo el personal del Departamento de
Telesecundaria, sobre la importancia del establecimiento de dicho programa, asi
como la importancia, que tiene el cumplimiento de las expectativas de los
usuarios, estableciendo los requisitos reglamentarios y legales que les aplique.

Por lo tanto la Jefatura del departamento, en coordinacién con las Subjefaturas
Técnico Administrativas y Técnico Pedagdgica, y las Jefaturas de oficina, tienen la
obligacion de declarar conjuntamente la politica de calidad y los objetivos de
Calidad que se crean convenientes para el desarrollo adecuado de los procesos y
servicios, asi como de establecer responsabilidades para que se lleven a cabo
revisiones periddicas del estado que guarda el sistema.

Para lo anterior es necesario que:



2 La Jefatura de Departamento, predique con el ejemplo, ya que son estas
instancias los principales promotores de la Calidad y de la Mejora Continua
dentro del Departamento de Telesecundaria del Valle de México.

2 Se deberan establecer la Politica y los objetivos de calidad por parte de la
Jefatura, para posteriormente a través de los jefes de oficina transmitirlos a los
involucrados, con el fin de que todos los integrantes del Departamento de
Telesecundaria del Valle de México, se involucren con el establecimiento del
programa y con las responsabilidades que a cada uno de los integrantes del
Departamento, les corresponda cumplir.

9 Se debera elaborar un calendario, para la realizacién de juntas o sesiones de
trabajo con el objeto de verificar el cumplimiento efectivo del sistema de
Administracion de la Calidad y lograr los objetivos y politicas establecidas. Con
un horario que no afecte el resto de las actividades administrativas.

3.2 Enfoque hacia el cliente.

La Jefatura de Departamento debe asegurar que las expectativas de los usuarios,
sean definidas y satisfechas, incluyendo los términos legales y reglamentarios
para los productos y servicios.

Las organizaciones tienen partes interesadas, cada parte tiene necesidades y
expectativas:

v Gente dentro de la organizacion.
v Clientes y usuarios finales.
v" Proveedores.



v' La comunidad y el publico afectado en los términos de los productos y
servicios de la instancia involucrada.

El éxito de una organizacion depende del entendimiento de las necesidades
actuales y futuras, asi como de las expectativas presentes y potenciales de los
usuarios, por lo que el Departamento de Telesecundaria debera:

v' Identificar a sus proveedores y a sus usuarios por medio de mapas de puntos
de contacto.

v Traducir las expectativas y necesidades en requerimientos por medio de
buzones de sugerencias, interrogatorios, reuniones de trabajo, etcétera.

v' Comunicar los requerimientos de los usuarios a todos los miembros del
Departamento y a las partes interesadas.

3.3 Politica de Calidad.

Es una obligacién del Jefe de Departamento, en coordinacién con todos los
colaboradores, emitir una Politica de Calidad, congruente con el nuevo propoésito
de la organizacién, que incluya el compromiso, de que se van a cumplir los
requerimientos de los usuarios tanto internos como externos y de mejorar
continuamente el sistema.

La Politica de Calidad aprobada por los integrantes de Departamento de
Telesecundaria, debera contener:

& Lo que se quiere lograr en cuanto a la Calidad.

% Un porcentaje de cuanto se va a reducir la cantidad de retrabajo.

% Indicador en porcentaje de reduccién de rechazo

% Indicador en porcentaje de disminucién de reclamos.

Y En que porcentaje se quiere alcanzar, el cumplimiento de los tiempos de
entrega, etcétera.



Para cumplir con este requerimiento se deben realizar las siguientes actividades:

8 Plantear el compromiso de la Jefatura de Departamento para el logro de los
objetivos de Calidad.

8 Involucrar a todo el Departamento en la conceptualizaciéon de la Politica de
Calidad.

& Difundir la nueva Politica de Calidad a todos los usuarios, por medio de:
tripticos, tablero, medios visuales, etcétera.

3.4 Planeacion.

En las organizaciones la Planeacién Estratégica y la Politica de Calidad dan el
escenario y la estructura para los Objetivos de Calidad. La Jefatura de
Departamento debera establecer los Objetivos de Calidad primero con el fin de
controlar el desempenfo de la organizacion y posteriormente para mejorarlo.

Los Objetivos deberan ser mensurables en términos cuantitativos, a fin de facilitar
la revisién de la eficiencia y la eficacia de la Jefatura, para el establecimiento de
estos objetivos se debera considerar lo siguiente:

[ Las necesidades actuales y futuras de la organizacién y de su demanda
potencial.

L1 Los resultados que puedan ser relevantes, para su revision por parte de la
jefatura.

(1 Los niveles de satisfaccion de las partes interesadas.

LI Oportunidades de mejora.

LJ Recursos necesarios para cumplir los objetivos.



Los Objetivos de Calidad deberan ser comunicados a la gente de la organizacién
para su ejecucion. El responsable del desarrollo de los Objetivos de Calidad
deberd definir la revisién cuando sea necesario.

3.5 Planeacién del Sistema de Administracion de la Calidad.
Con relacién a la Planeacion del Sistema de Administracién de Calidad, la Jefatura
de Departamento debera garantizar, que estd realizada con el propésito de

satisfacer los Objetivos de la Calidad, asi como sus requisitos.

La Planeacion del Sistema de Administracion de Calidad, debera incluir las
siguientes entradas:

{

Estrategias de la organizacion.

J

Definicion de los objetivos de la organizacion.

§

Definicion de necesidades y expectativas de los usuarios y de las partes
interesadas.

Evaluacion de los estatus y requerimientos obligatorios.

Evaluacion del desemperio de los datos del proceso.

Indicadores de las oportunidades de mejora.

b4 bl

Evaluacion del riesgo relacionado, y alternativas de solucién.

3.6 Responsabilidad, Autoridad y Comunicacion.

La Jefatura de Departamento debera definir la comunicacion, responsabilidad y
autoridad para el mantenimiento eficiente y eficaz del Sistema de Administracién
de la Calidad, asegurando la interrelacion de la responsabilidad y autoridad del
personal asignado, para ser comunicado a toda la organizacion.



Entonces se debera establecer en el Manual de la Calidad las responsabilidades y
autoridades, asi como su interrelacion con el personal involucrado en el Sistema
de Administracion de Calidad.

3.7 Representante de la Direccioén.

Con relacion a este punto, la Jefatura de Departamento debera asignar a un
miembro de la organizacion, que independientemente a otras responsabilidades
tenga la autoridad para:

£ Garantizar que el Sistema de Administracion de Calidad se establezca
formalmente, esté documentado e implementado y se le proporcione
mantenimiento; asi como;

=~ Reportar al Jefe de Departamento, el avance del programa de implantacién del
Sistema de Administracion de Calidad ISO — 9000 versién 2000.

¢ Dar a conocer el estado de las acciones correctivas y preventivas.

= Informar sobre el estado de los proyectos de mejora continua.

& Evaluar la eficiencia y eficacia de la administracion de la Calidad.

3.8 Comunicacion Interna.

El Jefe de Departamento, debera asegurarse que sean implantados procesos de
comunicacién que permitan la retroalimentacion de la efectividad del Sistema de
Administracion de la Calidad y que sean apropiados a las caracteristicas del
Departamento de Telesecundaria Valle de México.

Los medios de comunicacion que pueden ser utilizados son diversos, sin embargo
se pueden tener como ejemplo: tripticos, cursos, encuestas, juntas informativas,

reuniones del personal, boletines y revistas propias de la institucion.



3.9 Revision de la Direccion.

Sera obligatorio que la Jefatura de Departamento, establezca actividades para
revisar el Sistema y con ellas poder identificar las areas de oportunidad para
mejorar el sistema incluyendo la politica y los objetivos de la calidad.

Estas revisiones deberan realizarse en intervalos establecidos de tiempo,
manteniendo los registros respectivos.

La revision de la direccion sirve para agregar valor a la organizacién. La frecuencia
de las revisiones debera ser determinada de acuerdo a las necesidades del
Departamento. Y debera proveer datos para ser usados en la Planeacion del
Sistema de Administracién de la Calidad, y para mejorar el desempefio de la
organizacion.

La informacién que debera ser revisada es:

U’ El estado y resultados de los Objetivos de Calidad, asi como las actividades de
mejora.

U El estado de las acciones derivadas de la revision de la Jefatura de
Departamento.

S

Los resultados de las pesquisas internas.

Q

Retroalimentacion de los usuarios y las partes interesadas.

<

Nuevas oportunidades para la mejora.

Evaluacién de las estrategias.

~

q o g

Efectos relacionados, con las actividades de la Calidad.



4 Administracion de los Recursos.
4.1 Suministro de Recursos

El Jefe de Departamento, debera identificar y proporcionar los recursos
necesarios para implantar y mantener en funcionamiento el Sistema de
Administracion de la Calidad, con el fin de que cada vez sea mas efectivo y
asegurar el logro de los Objetivos de la Calidad.

Los recursos identificados y suministrados deberan favorecer el desarrollo del
Departamento en los siguientes aspectos:

» Oportunidad en la asignacion de recursos tangibles e intangibles como la
propiedad intelectual, que permitan la facilidad de la realizacién del proceso,
considerando sus limitaciones.

» Mecanismos que fomenten la innovacién, asi como una estructura de
organizacion que contemple las necesidades de la administracion.

» Administracion de la informacion y la tecnologia.

> Incremento de la competencia del personal a través del entrenamiento,
educacién y aprendizaje, asi como el desarrollo de habilidades de liderazgo y
los perfiles de los futuros integrantes de la Jefatura de Departamento.

» Planeacion de las necesidades futuras de estos recursos.

4.2 Recursos Humanos.
Sera responsabilidad del Jefe de Departamento, asegurarse de que todo el
personal que realice trabajos que afecten la calidad del producto o servicio

elaborado debe ser competente.

Para cumplir con esto, es necesario determinar la competencia que debe tener el
personal, proporcionandole el entrenamiento correspondiente, evaluando la



efectividad de dichas actividades. Se debe asegurar ademas que el personal
comprenda la relevancia de las actividades que realiza y como estas contribuyen
para el logro de los Objetivos de la Calidad.

4.3 Infraestructura.

La Jefatura de Departamento debera determinar, proporcionar y mantener la
infraestructura necesaria para la elaboracion del producto o servicio, .dicha
infraestructura debe incluir herramientas asociadas con el trabajo, equipo para la
realizacion de los procesos, hardware y software, asi como los servicios de
soporte necesarios.

El proceso para definir la infraestructura necesaria para llevar a cabo la
elaboracion eficiente de los productos y los servicios, debera incluir lo siguiente:

1. Proporcionar una infraestructura definida en términos tales como objetivos,
funcién, desarrollo, disponibilidad, costo, medidas de seguridad y renovacion.

2. Desarrollar e implementar los métodos de mantenimiento para asegurar que la
infraestructura continlle cubriendo las necesidades de la organizacion; estos
métodos deberian considerar el tipo y frecuencia de mantenimiento y
verificacion de la operacion de cada elemento de la infraestructura basados en
su impacto y uso.

3. Evaluacion de la infraestructura contra las necesidades y expectativas de las
partes interesadas.

4. Con base en los procesos se debera identificar, en cada etapa, la
infraestructura con la que se tiene que contar para la elaboracion del producto

0 servicio.



5. Se deberan relacionar los recursos identificados y sus especificaciones con
base en los requerimientos del usuario, indicando aquellos con los que no
cuenta o que hay que cambiar y si es posible, dar alternativas.

6. Contar con programa de adquisicidon y mantenimiento de dichos recursos.

4.4 Ambiente de Trabajo.

La jefatura de departamento debera asegurar que el entorno de trabajo tenga una
influencia positiva en la motivacion, satisfacciéon y desarrollo del personal para
crear orden en la organizacion.

Para dar cumplimiento a lo antes mencionado, se podria contar con lo siguiente:

» Contar con un programa de capacitacion .

» Desarrollar actividades de integracion.

» Mantener reuniones de concienciacién y motivacion.

5. Elaboracién del servicio.

5.1 Planeacion de la Elaboracion del Servicio.

La Jefatura de Departamento tendra la responsabilidad de asegurar la operacion
eficiente y efectiva de la elaboracion del servicio.

La Jefatura de Departamento debera definir los resultados requeridos para cada
proceso asi como también los insumos y actividades requeridas para el logro de
estos resultados de manera eficiente y efectiva.



Es importante sefalar que la interrelacién entre procesos puede ser compleja y
que por lo mismo, es fundamental poder identificar cuando el resultado de un
proceso se convierte en el insumo de otros y viceversa.

La elaboracién de procesos debera de tener soporte en los siguientes aspectos:

Identificacién de las caracteristicas mas relevantes de dichos procesos.
Capacitacion en la elaboracion de los procesos.

Intercambio de conocimiento y experiencia en el equipo de trabajo.
Medicién y auditoria del proceso.

vV V. V V V

Analisis, revision y mejoramiento de los procesos.

5.2 Procesos Relacionados con el Cliente.

La Jefatura de Departamento debera asegurar que se establezcan procesos que
permitan una comunicacion efectiva y eficiente con los usuarios y demas partes
interesadas. A través de la implantacién y mantenimiento de dichos procesos, se
podra garantizar una adecuada comprension de las necesidades y expectativas de
las partes interesadas, que a su vez podran ser traducidas en requerimientos y
especificaciones para la organizacion.

Estos procesos de comunicacion deberan permitir al Departamento de
Telesecundaria la adecuada identificacion y revision de toda la informacion
relevante que involucre a los usuarios. Algunos ejemplos de esta informacion
relevante serian:

« La especificacion clara de los requerimientos del producto o servicio.

@ Diferencias entre los requisitos, y los procesos efectuados.

& Nivel de capacidad, para poder satisfacer los requerimientos establecidos y
acordados con los usuarios.



ANEXOS



EJEMPLO:

PERSONAS

HISTOGRAMA

FACTORES

ANEXO 2

"= IOTMMOOW>»

FALTA DE MATERIAL DIDACTICO
DESMOTIVACION DE LOS PARTICIPANTES
INSTALACIONES NO ADECUADAS

MALA PREPARACION DE LOS CURSOS

EL PROGRAMA NO CUBRELAS EXPECTATIVAS DE LOS PARTICIPANTE

FALTA DE CONOCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS
TIEMPO LIMITADO

AUSENCIA DE DINAMICAS APROPIADAS
SERVICIO DE CAFETERIA DEFICIENTE
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ANEXO No. __3

DIAGRAMA DE ISHIKAWA

(QUE ES?

Es una técnica que utiliza como herramienta la presentacion grafica de las
relaciones entre los factores (causas) que intervienen en un problema
(efectos) determinando el orden de importancia de cada factor.

¢.PARA QUE SIRVE?

Jerarquiza las causas primordiales del problema.

Uniforma la perspectiva acerca del problema.

Disminuye el riesgo de analizar causas que no sean trascendentes.
Evita enfoques parciales con respecto a las causas del problema.
Facilita la determinacion de las lineas de responsabilidad.

vV V. V V V V

Permite observar las relaciones, subcausa y efecto, asi como su impacto
Este diagrama se utiliza en la fase de identificacién y seleccion de problemas
¢COMO SE HACE?

Una vez que se clasifican los problemas por orden de importancia se procede a analizar las causas
del primero a través de este diagrama.

Se estableceran las categorias que se utilizaran, normalmente conocidas como las

4 M’S (Maquinaria, Mano de obra, Método, y Materiales), que se refieren a la

denominacion de ciertos factores que intervienen en los procesos. Aunque pueden

ser cambiadas dependiendo de la naturaleza del problema.

# Los Materiales son aquellos insumos tangibles que son necesarios para
proporcionar servicios o generar los elementos necesarios para llevar a cabo
un proceso.

# La mano de obra son la fuerza de trabajo necesaria para llevar a cabo los
procesos, ya que es el motor que pone en funcionamiento todo el sistema.



# La maguinaria son los recursos tecnolégicos que se requieren para la
transformacion de los recursos materiales.

# Los métodos son los recursos técnicos que definen la forma de realizar las

actividades de un proceso de trabajo.

Para poder realizar este diagrama es necesario tener bien definidos los siguientes
conceptos:

El efecto es la consecuencia resultante de las desviaciones que se presentan en el
proceso.

El problema es la situacién imprevista, diferente de lo planeado.

Las causas son los factores que originan una desviacién de lo planeado y lo
obtenido, son las variables que impactan directamente en una situacion particular.

Las subcausas son las partes secundarias que integran una causa.
:COMO SE APLICA?

a) Reudna a todos los miembros involucrados en el proceso.

b) Elija un facilitador que coordine la elaboracion del esquema.

c) Elfacilitador anotara en una hoja de rotafolio las lineas béasicas del diagrama.

d) Determine las anomalias que se detectan dentro del proceso.
e) Determine el problema por analizar, esté debera ser anotado en un lugar
visible para todos los participantes.

f) Permita que los miembros participantes mediten acerca de las causas que
inciden en el problema.



g) Motive a la gente a aportar el mayor numero de ideas posibles (tormenta de
ideas)

h) Registre todas las causas posibles y ubiquelas en un lugar visible.

i) En el esquema desarrollado, el coordinador escribira el problema analizado por
los miembros.

j) Escriba las cuatro categorias basicas en las cuales quedaran comprendidas las
causas del problema.

k) Clasifique las causas en cada una de la categorias, de acuerdo con su
naturaleza.

[) El coordinador escribird las causas en forma resumida sobre una flecha dirigida
hacia la categoria correspondiente .

m) Elimine las causa que no refieran al problema.

n) Agrupe las ideas que se refieren al mismo aspecto.

o) Jerarquice las causas en relacion a su grado de importancia.

EJEMPLO:

CLASIFICACION DE PROBLEMAS EN UN AREA DE CAPACITACION.

¢ Cursos de capacitacion deficientes 45
¢ Falta de programacion 23
¢ Falta de personal 11
¢ Rotacién de personal 21

TOTAL 100




PROBLEMA POR ANALIZAR: CURSOS DE CAPACITACION DEFICIENTES*

*EL PROBLEMA POR ANALIZAR SE DEBE ANOTAR EN EL RECUADRO O
CABEZA DEL DIAGRAMA.

Falta de material didactico Materiales

Desmotivacion de los participantes Mano de obra
Instalaciones inadecuadas Maquinaria
Mala preparacién de los recursos Métodos

El programa no cubre las necesidades y expectativas del participante Mano de obra
Falta de conocimiento de los objetivos Métodos
Tiempo limitado Métodos
Ausencia de dinamicas apropiadas Métodos

Servicio de cafeteria deficiente. Mano de obra




ANEXO 5

EJEMPLO:

DIAGRAMA DE PARETTO

21 100%

16 75%

50%

25%
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Tl | S.C. A.D.

T.I TIEMPO LIMITADO

I INSTALACIONES

S.C. SERVICIO DE CAFETERIA DEFICIENTE
A.D. AUSENCIA DE DINAMICAS
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ANEXO No. 6

GRAFICO DE CONTROL

{QUE ES?

Es una herramienta que sirve para determinar si un proceso es consistente, es
decir, que sea estable en el tiempo, predecible y que sea sujeto unicamente a
causas naturales de variacion.

¢PARA QUE SIRVE?

i

» Para predecir variaciones predecitles.
» Para reflejar el tiempo en el cual transcurre el proceso.
» Para controlar variaciones impredecibles y algunas otras causas especiales

Esta gréfica se utiliza en la fase de mediciéon de procesos

¢COMO SE HACE?

» Se traza en el formato de ejes coordenados la linea media utilizando una linea
paralela al eje de las x.

» Posteriormente se grafica con una linea punteada los limites (superior e inferior
del rango de aceptacion.

» Se registran los datos obtenidos, asentandolos como puntos en el cuerpo de la
grafica.

» Finalmente se traza una linea que una los puntos registrados, para asi obtener

una linea que muestre la tendencia del proceso.



GRAFICA DE CONTROL

EJEMPLO

QO+ ===== === LIMITE SUPERIOR = = — —.

LIMITE INFERIOR

INDICADORES




GRAFICA DE CONTROL DE UN INDICADOR

NOMBRE DE LA OFICINA

TIPO DE INDICADOR

PROCESO PERIODO
DATOS GENERALES
CONCEPTO ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC
TRABAJADORES
26 569 ([ 1422 | 530 640 | 1152 | 1137 | 836 | 1267 | 1114 | 1678 | 526
CAPACITADOS
TRABAJADORES
PROGRAMADOS 192 | 259 | 337 | 740 | 640 | 335 | 289 | 1260 | 1260 | 1270 | 1260 | 1241

RESULTADOS DE LOS INDICADORES

ENE | FEB | MAR | MAY

ABR

JUN | JUL | AGO

SEP | OCT | NOV | DIC

0.13 | 2.07 | 4.21 | 0.71

1.00

3.43 | 3.93 | 0.66

1.00 | 0.87 | 1.33 | 0.42

MEDIA ARITMETICA Y LIMITES SUPERIOR E INFERIOR

LIMITE SUPERIOR LMMITE INFERIOR
MEDIA ARIMETICA
SUMA DE OBSERVACIONES 19.75 LS= X+CANT. MAXIMA LI=X-CANT. MENOR
ENTRE No. DE OBSERVACIONES LS=1.64+7 LS=1.64-.05
12 LS=8.64 Li=1.14

X=1.64 LA CANTIDAD MAXIMA LA CANTIDAD MINIMA
= e ACEPTADA SE DETERMINA ACEPTADA SE DETERMINA

ARBITRARIAMENTE DE ARBITRARIAMENTE DE
ACUERDO AL OBSERVADOR ACUERDO AL OBSERVADOR




COMO SE CONSTRUYE UN INDICADOR

Determinar las atribuciones asignadas a cada oficina de acuerdo al manual de

funciones y procedimientos correspondiente.

Identificar los objetivos sustantivos del area

Definir el proceso general a cargo del drea

Seleccionar las variables mas relevantes y los medios idéneos para su
medicion.

Construir la formula con base en las variables seleccionadas por medio de
operaciones aritméticas, verificando que el resultado sea significativo.

Efectuar prueba con datos reales.

Evaluar la funcionalidad del indicador y descartar aquéllos que no cubran
necesidades de informacidn, en este caso, volver a construir los indicadores.

Gréficar el resultado del indicador.

Determinar claramente los parametros de ocupacion: media aritmética.

Los indicadores basicos a medir son :

EFICIENCIA
EFICACIA
PRODUCTIVIDAD

IMPACTO



Con base a los reactivos, en los espacios de las columnas IDEAL y REAL sugiera,
numérica y respectivamente, las practicas y procedimientos que le gustaria ver en esta
institucién y los que cree que en verdad suceden. Tome en cuenta el siguiente esquema de

respuesta:

1= nunca 3 =a veces 4 = frecuentemente
2 = casi nunca 5 = muy frecuentemente
IDEAL REACTIVO REAL

1. Esta institucion se preocupa por la gente que trabaja para ella.

2. Todos sus miembros se mantienen al dia en cuanto a sucesos
nacionales e internacionales.

3. Las personas de este Departamento se preguntan unas a otras cOmo estén
avanzando en sus metas.

4. La jefatura equilibra eficazmente los problemas del personal con los
del Departamento

5. Hay grupos de trabajos bien definidos

6. La jefatura alienta a los empleados a ejercitar su propia iniciativa.

7. El Departamento de Telesecundaria tiene un interés activo por el
progreso de sus miembros.

8. Los integrantes de este Departamento tienen una amplia gama de
intereses.

9. Los miembros mas experimentados dedican parte de su tiempo al apoyo
de los nuevos integrantes.

10. La Jefatura dirige sus intenciones a los seres humanos.

11.Los elementos del Departamento siempre tienen quejas, no importando
lo que se haga para corregirlas.

12, La Jefatura esta dispuesta a aceptar las ideas de sus miembros para
realizar cambios.

13. La Jefatura reconoce que su desarrollo y crecimiento depende de sus
miembros.

14. Los miembros, aparte de sus labores de trabajo, se mantienen a si
mismos informados sobre diversos temas de interés general.

15. El personal del Departamento trata con franqueza los errores y defectos
de otros.

16. Hay una sensacién de direccidn y propésito en esta compaiia.

17. Existe propensién de los miembros a exagerar sus logros.

18. La Jefatura ejerce un control autoritario sobre las actividades de sus
miembros.

19. Los miembros del Departamento estidn mas interesados en las fallas de
los demds que en mejorar personalmente




INSTRUCCIONES: Lea detenidamente cada una de las siguientes cuestiones vy

“y,

contéstelas lo mas honestamente posible marcando con una “x” la mejor opcién para usted. Es

importante sefialar que estos cuestionarios seran usados solo para fines estadisticos.

[

. La gente con la que trabaja:

) a. Estd muy motivada y trabaja duro.

) b. Trata de realizar un esfuerzo diario justo.

) ¢. Desarrollara el esfuerzo si vale la pena.

) d. Trata de pasarla con un bajo nivel de esfuerzo.
) e. Es floja y/o estd mal motivada.

[\

. En comparacion con los trabajadores de otros Departamentos, sus compaiieros son:

~

) a. Mas productivos.
) b. Igualmente productivos.
) ¢. Menos productivos.

w»

. En los ultimos 3 aiios las personas con las que trabaja han:

Ve

) a. Mejorado su calidad global de desempefio en el puesto.
) b. Conservado més o menos la misma calidad de desempefio en el puesto.
) ¢. Empeorado su calidad global de desempeiio en el puesto.

4.En general si estuviera en sus manos, que cambiaria:

( ) a.La actitud de sus compaferos.

( ) b. A alguno o algunos de sus compaiferos.

( ) c. La forma de trabajo.

( ) d. A su jefe inmediato

5. Si tuviera la oportunidad de capacitarse, para mejorar la calidad de su trabajo:

( ) a. Lo haria dentro del horario de trabajo.
( ) b. Lo haria fuera del horario de trabajo.
( ) c. No se capacitaria.

6.- ;Cuil es su opinién respecto toda la gente que colabora en la institucion?
En general, la gente no trabaja duro a menos que se le obligue.

() a
( ) b. Lamayoria de las personas trabajan duro de manera natural.
( ) c. Lamayoria de la gente es floja por naturaleza.



7. :Respecto a nuestros errores?

) a. No hay justificacién para mentir.

) b. Aveces se justifica el mentir.

) c. Es mejor culpar a otros.

) d. debemos cubrirnos con los subordinados.

-~

8. En cuanto a su percepcion de la gente usted opina que?

) a. Lamayoria de la gente es basicamente buena y amable.

) b. Lo mas seguro es suponer que toda la gente tiene un vicio.

) c. Cualquier persona que confie totalmente en otra, esta equivocada.

) d. Las personas a menudo, tienen problemas pero debemos ser amables con ellas.

S - r—

N=

. ¢ La relacion con los usuarios es?

) a. Agradable y satisfactoria

) b. Aveces complicada y desagradable

) c. Irritante ¢ improductiva

)} ¢. Preferiria no tener relacién con los usuarios.

———~ o~

10. ;En relacion con nuestros procesos de trabajo?

( ) a. Es mejor hacerlo rapido, aunque con pocos errores.
( ) b. Lo importante es cumplir con lo que nos piden no importa como
( ) c. Es mejor hacer las cosas bien, desde la primera vez para evitar desperdicios.

11. ;Tiene usted conocimiento sobre la teoria de la Filosofia de la calidad?

( ) a. Si, la conozco ampliamente

{ ) b. No, la desconozco

( ) c. No, pero me gustaria saber de que se trata.

( ) d. Sélo conozco un poco, pero deseo conocer mas.

( ) e. Esuna teoria administrativa mas que no sirve para el trabajo que yo desempeiio.

12.- ;En cuanto al servicio que le damos a los usuarios usted opina que?
( ) a. Es bueno aunque podemos mejorarlo.

( ) b. No es bueno, no atendemos sus necesidades, sélo sus reclamos.

( ) c. Debemos anticiparnos a las necesidades de nuestros usuarios.

13.- Respecto a su ambito laboral usted:

( ) a. Conoce cuales son sus funciones y para quién las realiza

( ) b. Desconoce sus funciones y para quién trabaja
()c
() d

Sélo realiza lo que se le indica, sin saber por que lo realiza.
Conoce sus funciones pero no sabe para quien realiza su trabajo.

GRACIAS POR SU COLABORACION.
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