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Abstract

Society trough the course of time has become better informed, participant, and
critical, it vehemently demands the permanent improvement of services provided by the
government. As time goes by people are becoming less trusting and believing in the
government, in terms of knowing how to assist it as well as getting the knowledge to do
so. For these reasons, since 1992 Queretaro’s State Government began the task of
implementing a Process for Continuos Improvement, the objective of this thesis is the
“Evaluation of the Process for Continuos Improvement in Public Administration.”
In order to make this evaluation possible, as well as establish viable proposals adequate
to our actual moment in history, and real possibilities derived from culture and the
experience of public servants; a methodological and deductive process has been
followed, initially by taking in mind the historical background of general
Administration and it’s evolution, as well as the historical evolution of the philosophy
for quality it’s various levels and most representative theories, through a documentary
investigation.

The entire process, from the study of historical background to the
conclusions of the comparative analysis, confirmed the hypothesis
foreseeing since it was a fact that governmental functions are as ancient as
the human existence, and concluded: First of all, what matters is the human
being, and Secondly, that the word “Impossible” does not exist.

Finally, in order to adequate the conclusions of the study to the current circumstances of
Public Administration, a scheme of programs prior to the usage of typical tools for
Continuos Improvement is proposed. These programs must be arranged horizontally and
at different levels in order to adequately educate all public servants, and in vertical
manner as well for each area of organic and mega structures, by utilizing technical and
consultative comities for each branch of the Government.
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Resumen

La Sociedad, cada vez mas informada, mas participante y critica,
reclama con vehemencia la mejora permanente de los servicios
gubernamentales. Cada vez menos gente cree que el gobierno, en su sentido
mas amplio, sepa como ayudarle o quiera saber cdmo. Por este motivo el
Gobierno del Estado de Querétaro, en el afio de 1992 se dio a la tarea de
implementar un Proceso de Mejora Continua. Asi, el objetivo de esta tésis ha
sido 1a “Evaluacion del Proceso de Mejora Continua en la Administracion
Publica”. Para realizar esta evaluaciéon y hacer propuestas viables, adecuadas
al actual momento histdrico y a las posibilidades reales derivadas de la cultura
y experiencias de los servidores publicos, se siguid un proceso metodoldgico
deductivo, partiendo de antecedentes histdricos de la administracién en general
y de la evolucién, también histdrica de la filosofia de la calidad, sus etapas y
sus tedricos mds representativos, a través de una investigacién documental.

Todo el proceso, desde el estudio de los antecedentes historicos hasta
las conclusiones del andlisis comparativo confirmo las hipdtesis que
se vislumbraron desde que se advirtio que la funcion de gobierno es
tan antigua como el hombre: Primera, que lo importante es el
Hombre y Segunda, que la palabra Imposible “No Existe”.

Finalmente se propone, para adecuar las conclusiones del estudio a los
tiempos y circunstancias actuales de la Administracién Publica, un esquema de
programas previos a la utilizacién de las herramientas clasicas de la Mejora
Continua. Estos programas deberdn ser horizontales, a distintos niveles para
culturizar adecuadamente a todos los servidores publicos, verticales para cada
area de la estructura orgénica y macro, con comités técnico-consultivos para
cada dmbito de gestion del Gobierno.

Palabras Claves

Mejora Continua

Calidad

Herramientas para la Calidad
Cambio

Implementacidn
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Introduccion

La Sociedad cada vez mas informada, mas participante y critica, reclama
con vehemencia la mejora permanente de los servicios gubernamentales,
mayor transparencia y honestidad en las acciones del gobierno y el uso de los
recursos publicos, motivo por el cual el Gobierno del Estado en el afio de 1992
se dio a la tarea de implementar un Proceso de Mejora Continua, buscando
una superacion constante y el establecimiento de una cultura de calidad acorde
con los requerimientos presentes y futuros de la poblacién.

El motivo de este trabajo serd analizar si la implementacién de estas
técnicas lograron los objetivos propuestos y en su caso replantear el desarrollo
de nuevas formas que permitan mejorar la prestacion de los servicios.

El Gobierno podria ser la actividad administrativa mas grande y antigua del
mundo, pero la frase soy funcionario del gobierno y estoy aqui para ayudarle,
es considerada universalmente como una mala broma.

Cada vez menos gente cree que el Gobierno sepa como ayudarle o quiera
saber como. Conceptos como Calidad Total, Solicitado por el Cliente y
Mejora Continua, son extrafios a todo lo que ellos conocen como gobierno y
como éste funciona. La poblacién desearia que el gobierno funcionara como
una empresa bien administrada, pero la mayoria ha perdido las esperanzas de
que esto llegue a suceder alguna vez.

Afortunadamente hoy se ha abierto un nuevo canal, a través de cual las
practicas de las empresas y de las empresas excelentes, pueden tener un
impacto en los costos, eficiencia y la calidad administrativa del gobierno en
general.

Este canal, es la filosofia de la calidad o mejora continua, la rapida
aceptacion de las practicas gerenciales que desarrollo W. Edwards Deming,
quien logré convencer a la industria japonesa que se hallaba en crisis, de
ponerla en préactica poco después de la Segunda Guerra Mundial, haciendo de
ella 1a mds productiva y exitosa del mundo en unos lustros.



Considerando que cada vez mas empresas industriales en México trabajan
con las técnicas de Deming obteniendo mejores resultados y mayores
utilidades, es posible que nos preguntemos si no seria posible desarrollar un
sector publico que ofrezca a los causantes y ciudadanos la misma calidad en
los servicios que ellos esperan de las organizaciones excelentes.

Analizar si la implementacion de este proceso dentro del sector publico,
concretamente dentro del Gobierno del Estado de Querétaro logro crear una
cultura del concepto de calidad entre todo el personal, definiéndose como
calidad la satisfaccion de los requerimientos de los usuarios, si el personal al
servicio del Gobierno del Estado logré :

» Reforzar las Habilidades y capacidades ejecutivas en los procesos
humanos de comunicacién, integracion, liderazgo, motivacion,
capacidad de aprendizaje, orientacion al logro, manejo de conflictos
y toma de decisiones.

> Revitalizar las actividades y la capacidad de cambio para lograr un
mayor crecimiento profesional y de la organizacién.

» Reforzar la identidad y destino de la organizacién del Gobierno
mediante la actualizacion del objetivo general y metas operativas del

grupo.

» Clarificar los valores organizacionales que promovieron la
motivacion al logro y la trascendencia en el trabajo.

» Proporcionar a los participantes los conceptos mas actualizados
sobre liderazgo y productividad en las instituciones excelentes.

» Disefiar un plan de integracion organizacional que sea el
fundamento de la productividad y renovacion sustancial de actitudes
que respondan a un sistema de trabajo mas solidario, responsable y
orientado al logro.



I Antecedentes Teoricos de la Mejora Continua




1. Conceptos Fundamentales

1.1 Antecedentes Teoéricos

La obra estaba hecha.

El mar y los cielos estaban hechos.

Los animales del paraiso vivian y la tierra daba sus frutos.
Solo faltaba un detalle: El Hombre.

“y creo Dios al hombre a su imagen...; varon y hembra los creo... y les dijo:
i LLENAD LA TIERRA Y SOJUZGADLA Y SENOREAD EN LOS
PECES DEL MAR, EN LAS AVES DE LOS CIELOS, Y EN TODAS
LAS BESTIAS QUE SE MUEVEN SOBRE LA TIERRA !”!

(Verdad o mito? ;Dogma, simbolo o hecho histérico? No es esta tesis
el espacio en que se discuta sobte esto, baste esta anécdota para ilustrarnos
sobre la materia; los primeros administradores habrian sido creados en el
paraiso; los ministros originales habian sido creados. ;Porqué ministros?
Porque un ministro es alguien que hace algo por instrucciones de otro.

Y si habian surgido los ministros, también habian surgido las funciones
ad-latere, es decir habia aparecido la administracién (del prefijo latino ad- que
significa hacia o acercamiento y de minister que es ministro, es decir la
funcidén que se dirige o acerca al ministro).

Por otra parte, segun, esta ilustracion, varén y hembra recibieron
instrucciones de “ sojuzgar” y “sefiorear”; es decir surgié la nocion de
gobierno; la mas grande y antigua actividad del mundo.

Muchos siglos después, o si se prefiere, en épocas fechables
historicamente, se inicia el desarrollo del pensamiento administrativo, que
tiene una evolucién registrada desde el afio 5000 a.C. hasta nuestros dias,
como podemos advertirlo en la secuencia que nos presenta George Claudis en
su Historia del Pensamiento Administrativo. (Gréifica 1.1)

1. La Biblia, Versién de Casiodoro de Reina, Editada por primera vez en 1569, Revisién 1960. Mundo Hispano,1977, Génesis 1:27 y 28
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Otro punto que es también muy necesario observar en la cronologia de
Claudis, es que, aunque termina su relacién en al afio 1955, no hace ninguna
mencion de W. Edwards Deming, considerado creador e impulsor de la
calidad total y de que “ En 1950 la mejora de la calidad en Japdn se hizo
total™ .Y algo mas no se advierte en ese registro que haya algiin antecedente
de la mejora continua en las teorias de Taylor y Fayol, con quienes se
considera que se inicia la era de la Administracion Cientifica.

Por su parte el Gobierno del Estado de Querétaro, en el Manual del
Lider de Equipo de Mejora presenta la evolucion del movimiento de la calidad
del afio 1880 a 1990°. (Grafica I-2)

Para ubicar este recuento histérico en el motivo de nuestra tesis, es
conveniente sistematizarlo con base en las distintas escuelas en que se ha
tipificado el pensamiento administrativo, pero como el andlisis de todas ellas
seria prolijo, se revisaran solamente las que se consideran allegadas a nuestro
problema, que son las escuelas de la Administracion Cientifica (cuyo mejor
exponente es su creador Frederick W. Taylor); La de la Burocracia (con Max
Weber) y la del Desarrollo Organizacional (representada por varios autores)
también se tomara en cuenta, como parteaguas la revolucién industrial del
siglo XVIII, para cerrar este ciclo se vera a la Administracién Publica, bajo
los mismos concepto.

(Por qué la Administracién Publica como algo especifico entre las
escuelas? : Porque al iniciarse este trabajo, se definid6 al ministro
(Administrador) como alguien que hace algo por instrucciones de otro y, en el
gobierno, la Administracién Publica realiza sus actividades por instrucciones
de la sociedad que se las transmite a través de sus demandas planteadas y de
las necesidades sentidas por los gobernantes, sobrepasando asi la conciencia
que el mismo pueblo pueda tener de sus requerimientos, como un buen
administrador que atiende lo necesario aunque no haya recibido instrucciones
precisas para hacerlo; como base en la legislacion establecida y a través de un
analisis y prospeccién adecuada de 1o que mas 1til pueda ser de cada una de
las concepciones que se presentan.

En todos los casos se ha querido tomar como base al hombre, al
administrador nato y original y a la principal funcién que tiene como tal y que
es la de rendir cuentas de lo que se le encomienda; estos principios son los
que se aplican para el analisis que sigue, con los siguientes cuestionamientos
para cada caso: ¢a quién?; ;qué tipo de cuentas?; ;en que forma?; ;jcon que
fin?; ;donde?. (Grafica I-3)

2. DEMING, W. Edwards.- “Calidad, Productividad y Compatividad”.- Madrid, Espafia.-Ediciones Diaz de Santos, S.A..- 1989.- p 379
3. GOBIERNO del Estado de Querétaro.- “Proceso de Mejora Continua™.- Edicién Mimeo.- 1992.- s.p.



1.2 Mejora Continua
La mejora continua es un proceso para que un producto, ya sea un

bien o un servicio, llegue, de la calidad en que se encuentre, a la
Calidad Total.

1.3 Calidad
La Calidad (del Latin Qualitis, qualitalis), es el conjunto de
cualidades, caracteristicas que constituyen la manera de ser de una
persona o cosa.
Seglin Aristdteles una cualidad es aquella categoria que expresa una
determinacidn de lo real y puede significar habito, una disposicion,
una capacidad, una afeccion o la forma y la figura del objeto.
En el ambito de la mejora continua, cada uno de los cuatro grandes
autores mas reconocidos universalmente, (Deming, Juran, Crosby,
Ishikawa), tienen sus propias definiciones que podemos resumir de
la siguiente manera:

Juran.- “ La Calidad se da con la produccion de algo util para

1 4

usarse”.
Crosby.- “La Calidad se define como cumplir con los requisitos”.*

Ishikawa.- “La Calidad se da cuando se logra que un servicio o
producto  cumpla los  requisitos de los
consumidores”.*

Deming.- “La Calidad es sobrepasar las necesidades y
expectativas del cliente a lo largo de la vida del
producto”. *

Esta 1ltima definicién es la que mejor fundamenta el concepto de
calidad, que se presentara como constante en esta tesis al definirla
como, satisfaccion de los requerimientos de los usuarios.

4.- Estas definiciones estdn tomadas de conceptos de cada autor, incluidas en el Manual del Comité Coordinador que se edité en mimeo
para el Proceso de Mejora Continua del Gobierno del Estado de Querétaro.



La razén para optar por Deming estriba en que el campo de la
investigacién es la administraciéon publica, teniendo entonces que
considerar a los requerimientos de la sociedad (usuarios) en dos
aspectos: demandas planteadas y necesidades requeridas o sentidas, es
decir sobrepasar las necesidades del cliente, llegar mas all4 de lo que la
sociedad advierte con el fin de servirle mejor, a lo largo de la vida del
producto, que debe trascender lo que el usuario espera.

Porque el Gobierno no solo debe ver lo que se le demanda sino
sentir 1o que quiz4 la misma sociedad no alcanza a percibir.

1.4 Control de Calidad (CC)

Las Normas Industriales Japonesas (NLJ) definen asi el Control de
Calidad:

“Un sistema de métodos que econdmicamente genera
bienes o servicios de calidad, acordes con las
necesidades de los consumidores” >

1.5 Calidad Total

La Calidad Total no existe, es una meta constantemente renovada; es
semejante a una cordillera montafiosa en la que en cuanto se alcanza
una cumbre, se ve adelante otra aun mas alta (C.T.)

1.6 Control Estadistico de la Calidad (CEC)

Es el estado en que se encuentra un proceso estable, que no muestra
ninguna indicacién de que existe una causa especial de variacion y
aunque se trate de un proceso aleatorio, se puede predecir su
comportamiento en el futuro proximo. 7

1.7 Control Total de Calidad (CTC)

Es el cumplimiento del control de calidad en todos los &mbitos y niveles
de la compaiiia. También es llamado Control de Calidad de Toda la
Compattia (CCTC) ®

5. ISHIKAWA, Kaoru.- “;Qué es ¢l Control Total de Calidad?”.- Colombia.- Editorial Norma.- 1986.- p40
6. IMAI, Masaaki.- “Kaizen”.- Primera Edicién, Sexta Reimpresién.- México.- Cecsa.- 1992.- p80

7. DEMING, Edwards.-op.cit., p250

8. IMAI, Masaaki.- op.cit., p49



1.8 Circulo de Calidad

Es un grupo pequefio que desarrolla actividades de Control de Calidad
voluntariamente dentro de un mismo taller. Este pequefio grupo lleva a
cabo continuamente como parte de las actividades de Control de
Calidad en toda la empresa autodesarrollo y desarrollo mutuo, control y
mejoramiento del taller, utilizando técnicas de Control de Calidad con la
participacién de todos los miembros. °

Forma parte de un programa de CCTC, autodesarrollo, educacién

mutua, control de flujo y mejoramiento en el taller; nunca es todo el
CTC "

Los esfuerzos relacionados con los circulos del Control de Calidad por
lo general representan s6lo del 10% al 30% del esfuerzo del Control
Total de Calidad en las compafifas japonesas.

1.9 Kaizen

Significa mejoramiento progresivo que involucra a todos, incluyendo
tanto a gerentes como a trabajadores. La filosofia de Kaisen supone que
nuestra forma de vida - sea nuestra vida de trabajo, vida social o vida
familiar - merece ser mejorada de manera constante. 2

La creencia de que debe haber mejoramiento interminable esta arraigada
en la mentalidad japonesa.’

9. Ibidem, p47

10. Ibidem,
11. Ibidem,
12. Ibidem,
13. Ibidem,

8

p47
p48
p39
pal



2. Filosofia de la Calidad

Si aceptamos a la filosofia como una reflexién sobre la razén
y el modo de ser de las cosas, debemos preguntarnos el porque y el
cémo de lo que llamamos Calidad.

2.1 ¢ Quéesy porque es la Calidad?

Ya en el apartado anterior, se defini6 en forma genérica lo
que es la calidad y se presentaron las definiciones que de ella dan
algunos de los tedricos mas reconocidos, asi mismo se opt6 por la
definicién de Deming por ser la que mas se ajusta al campo de
investigacién de esta tesis. Ahora bien ; Por qué la calidad ?
. Por qué hablar de ella? : Porque el concepto de calidad es
inherente a la condicién humana; en su etapa primitiva el hombre se
orienta a conseguir los productos que necesita para su sobrevivencia
y al ir a cazar elige el objeto de mayor precision para lograr su
objetivo® después buscarad el mejor metal, el mejor caballo, el
mejor arco, y el abrigo que mejor le cubra; Es decir, siempre
buscara la calidad en los objetos de que se vale para brindarse a si
mismo la mejor forma de vida, de defensay de ataque.

Posteriormente, y con la divisién del trabajo empez6 a haber
usuarios de los objetos necesarios para vivir y proveedores que los
producian y escogian los materiales para producirlos.

Naturalmente, es obvio pensar que cada usuario buscara al
proveedor que le brindara mejor Calidad.

En la Edad Media y Renacimiento, el artesano era el
responsable de elaborar productos y también era él quien conocia al
cliente, sabe de sus necesidades’y expectativas de manera que
elabora el producto que cada cliente necesita, estableciéndose una
relacién consumidor-productor clara y precisa.

14. MARTINEZ Aguilar, Rosalva.- “Calidad en los Servicios Piblicos”.- Edicion Mimeo.- Instituto de Administracién Piblica del Estado de Querétaro.- p .6



2.2

Es a finales del siglo XVIII y hasta mediados del siglo XX
cuando la relacién clara consumidor-productor se pierde al
establecerse "sistemas de produccién en masa"*.

La calidad, pues, surge de la necesidad de satisfacer las
necesidades a los gustos de los usuarios de objetos requeridos
para sobrevivir o para vivir mejor conforme a los propios gustos.

La Calidad en la Administracion Pablica.

En la Administracién Publica la razén y el modo de ser de
la calidad est4n en funcién de las necesidades y gustos colectivos
de la sociedad a la que sirve; no es la satisfaccién de los
requerimientos de un individuo sino de la colectividad y por tanto
el productor de los bienes y servicios colectivos debe esforzarse
para satisfacer las necesidades y expectativas de los usuarios
sobrepasandolas, como dice Deming, llegando aun mads alla de lo
que la misma poblacién advierte y espera, pero sin dejar de ver
que, con frecuencia, las demandas van mas alld de lo conveniente
y las expectativas mas alla de lo posible.

15 Ibidem, p.6
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3. De la Calidad a 1a Mejora Continua

eeeeeseess Y Deming llego a Japon.

Se encontré con un pais devastado a consecuencia de la
segunda guerra mundial. La gente estaba desmoralizada, habia
perdido la confianza en si misma y en sus lideres, el gobierno
desorientado, los actores de la vida econdmica en un caos. La
industria producia aunque barato, malo y con problemas de
mercado.

De que los japoneses sabian de calidad, podia dar testimonio
cualquier persona de la armada de Estados Unidos™; no obstante, en
su situacién general habia grandes problemas: Hajimi Karatzu,
asesor técnico de una importante empresa, citada por Ishikawa,
decia "siempre que trataba de comunicarme con alguien,
invariablemente recibia un numero equivocado""".

Esta anécdota citada por varios autores, fue uno de los
motivos que movieron al General Douglas McArthur a solicitar el
apoyo de algunos estadounidenses del control de calidad de la
Western Electric a fines de la década de 1940.

Pero, ; Quién era Deming?

Naci6 el 14 de octubre de 1900 y crecié en Wyoming E. U.A.
Tenia 16 afios cuando los Estados Unidos entraron a la Primera
Guerra Mundial.

Tenia 41 afios cuando los japoneses bombardearon Pear]l Harbor
obligando a los Estados Unidos a entrar en la Segunda Guerra
Mundial.

Tenia 50 afios cuando el Japén decidié que necesitaba la ayuda de
un experto extranjero'y

iCuando tenia 80 afios, fue por fin descubierto en su pais natal!

La palabra IMPOSIBLE no existe.

16. WALTON, Mary.- “Como Administrar con el Método Deming”.- Colombia.- Editorial Norma, S.A.- 1988.- p 11
17. DEMING, Edwards, op.ct., p 377
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3.1 Shewhart y el Control Estadistico.

Walther Shewhart era un experto en estadistica que trabajaba
para los Bell Telephone Laboratories de nueva York habia
desarrollado (1932) técnicas para llevar los procesos industriales a
lo que él llamaba "Control Estadistico". Shewhart habia definido los
limites de la variacion aleatoria en cualquier aspecto de la tarea de
un trabajador, fijando limites aceptables, de modo que pudieran
detectarse los puntos que estuvieran fuera de esos limites y
estudiarse las causas ..... Durante varios afios el Dr. Deming viajo
regularmente a Nueva York a estudiar con Shewhart. Las teorias de
Control de Calidad de Shewhart llegarian a ser la base de su propio
trabajo."

Los Métodos estadisticos prendieron en América alrededor de
1942, siguiendo unas series de cursos intensivos de 10 dias para los
ingenieros iniciados por la Universidad de Stanford.... El ministerio
de guerra también dio cursos en las fabricas de los proveedores. Las
aplicaciones brillantes atrajeron mucho la atencién pero... lo que
hicieron fue resolver problemas particulares. Proliferaron los
graficos de control, cuanto mds, mejor. Florecieron los
Departamentos de Control de Calidad®. Trazaron graficos, los
miraron y los archivaron®.

Después en aquellos afios de posguerra, la calidad cedié a la
produccidn lo que importaba era producir en grandes cantidades. El
Control de Calidad lleg6 a significar una inspeccion al final de la
linea. Si habia defectos y reproceso, también habia utilidades
suficientes para cubrir los gastos...

En su mayor parte las técnicas que ensefiaron el Dr. Deming
y sus colegas ahora se consideraba que eran innecesarias y que
consumian tiempo y cayeron en desuso. En 1949, dice el Dr.
Deming con tristeza, no quedaba nada, ni siquiera el humo®.

18 WALTON, Mary, op.cit. p 7

19 El subrayado es agregado

20 DEMING, Edwards, op.cit., p 378
21 WALTON, Mary, op.cit., p 10
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3.2 Japon - 1950

Entre los grupos de cientificos formados por Japén para las
tareas bélicas, se mantuvo unido uno con un nuevo objetivo: la
reconstruccion de Japon y se le llamé Japanese Union of Scientist
and Engineers (JUSE); sus miembros solian reunirse noche tras
noche a conversar. Pero no tenian idea de cémo iniciar la tarea
que se habian impuesto. El Japén no podia producir la comida
suficiente para alimentar a su gente. Era evidente que tenian que
exportar bienes a fin de tener dinero para comprar alimentos perc
la produccidén industrial que habia era casi peor que si no
existiera. Hecho en el Japdn, era sinénimo de basura.

Los miembros de JUSE habian leido de Shewhart y de
Deming por lo que su director ejecutivo le escribié a este
pidiéndole que les dirigiera una serie de conferencias sobre los
métodos de Control de Calidad.

El 16 de junio de 1950 Deming llegd a Japén (pais de los
victimarios del misionero llamado San Felipe de Jests, que
intentd llevar a esos lugares una nueva doctrina religiosa. Deming
también llevo una doctrina nueva, la de la calidad, €l dia 19 dio
la primera de doce conferencias. La demanda era tal que con
frecuencia habia que devolver gente, pero Deming estaba
preocupado por su experiencia en Estados Unidos. Donde el
control estadistico de calidad se habia marchitado tan pronto.
Ademas, sintié que no estaba hablando con la gente adecuada y
decidi6é que tenia que hablar con la kei-dan-ren (una asociacion
de los principales ejecutivos del Jap6n), Ichiro Ishikawa,
presidente de la JUSE hizo arreglos y se realiz6 una cena
espléndida, en ella Deming les dijo: " Ustedes pueden producir
con Calidad. Tienen un método para hacerlo.... Tienen que
hacerlo para comer. Pueden despachar con calidad y recibir a
cambio alimentos". También les dijo "Ustedes no tienen porque
aceptar la basura que les llega. Jamas podran producir calidad
con eso”’? -

22. WALTON, Mary, op.cit. pp 15-16
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-Se establecia el Principio de la Correcta Relacién con
Proveedores y con Clientes-

Y afiadié: " No se contenten con fabricar un producto y
tratar de venderlo. Redisefienlo y Iluego vuelvan a poner el
proceso bajo control ... con una calidad cada vez superior.” »

Este es el momento del que podemos decir que es cuando
surge La Mejora Continua

Se formaliza el proceso continuo para alcanzar una Calidad
Total que avanza mas cada vez que se alcanza. En un tablero
trazo un diagrama de flujo que comenzaba con los proveedores y
terminaba con los consumidores. Este diagrama constituye ahora
un elemento esencial de la teoria.

Un detalle curioso y que no deja de ser aleccionador al
hablar de calidad fue el hecho de que al entregarse los premios
Deming por primera vez, fue necesario entregar diplomas en vez
de medallas porque al acufiar estas se cometié el error de escribir
committee con una sola t y fue necesario hacerlas de nuevo.»

No obstante que debe de haber habido otros incidentes
semejantes, gracias a las politicas de mejora continua, Japén se
convirti6 en un formidable competidor en los mercados
mundiales.

La palabra “IMPOSIBLE” no existe.

23. Ibidem, p 16
24. Ibidem, p 17

14



4. Evolucion Contemporanea del concepto de Calidad

En las gréficas I-1, I-2, I-3 se presenté la evolucién del
pensamiento administrativo y la de las escuelas administrativas,
concluyéndose con un andlisis de éstas elaborado especialmente
para esta tesis con el fin de revisar, a través del mismo, como el
principio de calidad y su busqueda han estado siempre presentes,
aunque inconscientemente y bajo distintas dpticas.

En este apartado se pretende presentar como ha evolucionado
la calidad y las distintas formas de ver este fendmeno en los ultimos
tiempos, con un solo proposito: La Mejora Continua y por ello se
toma como linea de sistematizaciéon la seguida por Rosalva
Martinez Aguilar,* en su folleto de Calidad en los Servicios
Publicos, por considerarla a la vez suficientemente sistematica y
concreta.

4.1 Enfoque de Calidad con base en su orientacion

En este enfoque se contemplan siete etapas que son los
siguientes:

1%,  Orientada al Producto
Se establece un sistema de inspeccion al Producto Final
que asegure que sirve para lo que fue comprado.

2% Orientada al Proceso
Se decide orientar las acciones de calidad al proceso que es
donde las medidas de correcciéon y prevenciéon pueden
producir resultados positivos.

3*. Orientada al Sistema
Se reconoce que la responsabilidad de la calidad de los
productos recae en todos los departamentos y no
unicamente en el de control de calidad o de inspeccién
final.

25. MARTINEZ, Rosalva, op.cit.,pp 7-8
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4%,  Orientada al Aspecto Humanistico
Se reconoce que el recurso humano es lo mas valioso que
tiene la organizacion. Se puede responsabilizar de que lo
hagan con calidad pero también debe delegar la autoridad
para que propongan e implanten mejoras.

5%  Orientada a la Sociedad
Se procura causar a la sociedad el minimo de pérdida.

6°. Orientada al Costo
Se reconoce que No Hay que agregar mas costo al
producto, si como est4 satisface las necesidades del cliente.

7°.  Orientada al Consumidor
Se considera fundamental incorporar al concepto de calidad
las necesidades y expectativas del cliente.

4.2 El Enfoque Generacional

Este enfoque toma como base la evolucién del proceso de
calidad desde que toma como herramienta el Control Estadistico
hasta la Administracion de la Calidad Total y para ello pueden
distinguirse cinco generaciones:

1% Generacion:

Su tema central es el proceso productivo partiendo de una
especificacién dada a un producto. Su eje es la adecuacién a un
estandar. Se inicia en los afios 30 con Shewhart y llega a Japén en
1950 con Deming; sus principales herramientas fueron el control
estadistico de la calidad, la estandarizacién, los procesos de
inspeccién y el ciclo de Deming (Planear, Hacer, Verificar,
Actuar) sus debilidades: la actitud orientada a la inspeccién y la
falta del conocimiento del mercado.

2% Generacion:

Se inicia en Japdén en los afios 60. Su tema central es la
adecuacidn al uso, es la satisfaccion del cliente; su énfasis recae en
la calidad del disefio y en el desarrollo de nuevos productos; abarca
a todas las divisiones de la empresa.



Entre sus principales herramientas utilizados estan los
procedimientos para coordinar las actividades interfuncionales y
la mercadotecnia. Su debilidad radica en el incremento del costo
y del precio del producto.

3% Generacion:

Surge con la crisis del petrdleo, en los afios 70 y la
competencia de los paises asiaticos. Se preocupa por generar
productos de alta calidad y bajo costo. El costo involucra a todas
y cada una de las unidades de la empresa.

Se destacan el uso del Control Estadistico del Proceso y la
implantacién de Programas de Mejoras en la Calidad de vida de
los trabajadores. Su debilidad radica en los répidos cambios en
los deseos y requerimientos de los clientes.

4 Generacion:

Surge en los afios 80 cuando se establecen los ciclos
rapidos de desarrollo de los productos. Su tema central es la
satisfaccion de los deseos reales o potenciales del cliente
considerando que cuando estos se hacen conscientes transforman
sus requerimientos.

Entre sus herramientas destacan las llamadas nuevas siete
herramientas administrativas y la organizacién funcional de la
calidad. Sus debilidades radican en no considerar las
caracteristicas culturales y la vision de la propia organizacion.

5% Generacion:

Se desarrolla en la década de los 90. Su eje es la
adecuacion a la cultura y a la visién de la organizacién. Abarca
no solo los procesos productivos sino la administracion y la
planeacion estratégica.

Entre sus herramientas esta la administracién " Hoshin" que
es un método para alinear a la gente y las acciones hacia las metas
clave para asi adecuarse rapida y efectivamente a los cambios en
un medio ambiente dinamico.

Como puede observarse, en ambientes turbulentos y de cambios

rapidos ( como en la Administracion Publica ) es necesario €l uso
de enfoques de cuarta y quinta generacion.
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4.3 El enfoque de Calidad segtin J.M. Juran

Este autor utiliza el término OLA* para mostrar como se ha
dado el movimiento de la calidad de 1926 a la fecha y asi, considera
tres momentos:

Primera Ola

Se marca el afio de 1926 como fecha de la primera Ola,
cuando los laboratorios Bell Telephone proponen que la Western
Electric Company aplique ciertas herramientas de la metodologia
estadistica para controlar la calidad de los productos telefénicos,
estas herramientas fueron las cartas de control de Shewhart, la
teoria de la probabilidad aplicada a la inspecciéon por muestreo y
nuevas herramientas enfocadas en su mayoria a la inspeccién.

Segunda Ola

Se inicia con los cursos de ocho dias a lo largo de los Estados
Unidos (recordar los cursos de 10 dias para ingenieros iniciados por
la Universidad de Stanford en 1942). A estos cursos asisten
supervisores de inspeccidn, jefes de inspectores y jovenes
ingenieros. Algunos se entusiasmaron, otros no.

En 1950, mas de cuatrocientos ingenieros estudiaron estos
cursos de ocho dias en Japén con Deming, tomandolos y
aplicandolos con entusiasmo.

Durante el flujo de esta Ola surgen los Ingenieros de Control
de Calidad.

Tercera Ola

En 1980 surgié en Estados Unidos el videocasete llamado ;si
el Japon puede porqué nosotros no podemos? Y en el se descubria,
cuando Deming ya era octogenario, que el €xito japonés era debido
a la aplicacion de las herramientas estadisticas ensefiadas a ellos por
el mismo Deming.

El efecto fue sorprendente. Algunas compafiias grandes
implantaron programas de Calidad exigiendo a sus proveedores que
hicieran lo mismo.

26.- Ibid, p 10
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Es en esta época en la que se advierte que el control
estadistico no es una panacea pues la calidad de clase mundial esta
soportado en un espectro bastante mas amplio; en este sentido es
importante destacar que durante la crisis de calidad de los afios
ochenta un pequefio numero de empresas lograron ubicarse, por
ellas mismas como compafiias de clase mundial, los factores
comunes que les propiciaron el éxito fueron, entre otros:

o Enfoque sobre las necesidades del Cliente.
o Mejoramiento continuo de la Calidad.
o Involucramiento de la Alta Direccién en la Calidad.

o Entrenamiento en Calidad a todos los niveles de la
organizacion.

Finalmente, en los afios 90 se presenta también una adopcion
acelerada de nuevas estrategias tales como:

o Aplicaciones del mejoramiento de la Calidad a los
procesos de los negocios.

o Reemplazo del empirismo por una Planeacién de la
Calidad sobre una base estructurada.

o Reemplazo del Sistema Taylor de Produccion, (con
obreros cada quién en lo suyo, conforme a instrucciones
recibidas y sin creatividad) por métodos como el auto
control y la conformacién de equipos autodirigidos.

o Las metas de Calidad forman parte del plan del negocio.

Asi mismo, las estrategias exitosas son etiquetadas con
nombres como Total Quality Management (T.Q.M.) u otros. En
este sentido conviene mencionar que esta etigueta puede traducirse
tanto como Administracion de la Calidad Total que como
Administracién Total de la Calidad, que se acerca més al termino
creado por Imai Masaaki de Control de Calidad en Toda la
Compaiiia (C.C.T.C.)

19



4.4 El Concepto Kaizen

Este concepto difundido ampliamente por Imai Masaaki en su
obra del mismo nombre significa literalmente, mejoramiento;
segun este autor, la esencia de las practicas exclusivamente
Jjaponesas -ya sean de mejoramiento de la productividad,
actividades para el Control Total de Calidad, Circulos de Calidad o
Relaciones Laborales- puede reducirse a una sola palabra:
KAIZENY

En Kaizen, se supone que todas las actividades deben
conducir a la larga a una mayor satisfaccion del cliente; es el hilo
unificador que corre a través de la filosofia, de los sistemas y de las
herramientas para la solucién de problemas.

Por otra parte, Kaizen significa mejoramiento continuo en la
vida personal, familiar, social y de trabajo. Cuando se aplica al
lugar del trabajo, significa un mejoramiento continuo que involucra
a todos - Alta Administracidn, Gerentes y Trabajadores por igual -.

4.5 Conclusion

La evolucidén de la Calidad muestra como el hombre, que
instintivamente busca la Calidad en los instrumentos que le brinda
la naturaleza para su supervivencia a través de la defensa o la caza,
busca también una mejor calidad de vida y recupera el concepto de
Calidad como fundamental en sus procesos de mejora continua y
crea el pensamiento de que el mejoramiento continuo de los
productos, de los procesos y de los servicios solo se puede realizar
si los operarios y todos los niveles de la organizacién adquieren un
desarrollo personal y colectivo, que les permita no solo empezar a
comprender las razones de los procesos en que participen, sino
también tener frente a ellos una actitud critica, creativa e
innovadora.

27.- IMAI, Masaaki, op.cit. pp 23-40
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Esta vision amplia del proceso de la Calidad también nos
permite advertir que los llamados Circulos de Calidad tampoco son
una panacea Sino un recurso mAs en un proceso que requiere
también, imprescindiblemente, del involucramiento de los altos
niveles jerarquicos.

Cada enfoque con que se ha tomado la visién de la Calidad
lleva implicita una metodologia basica que requiere, naturalmente,
de las herramientas que la implementen y cuyo uso adecuado
debera ser definido, metodolégicamente, por los distintos 4mbitos y
niveles de la estructura conforme a las circunstancias del medio
ambiente cambiante y de las especialidades interrelacionadas.
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5. Metodologia

5.1

Siendo tan amplio el concepto de Mejora Continua y el de
sus campos de aplicacion, en este apartado se tratard solamente de
algunos de los més significativos, con algunos comentarios.

Los Métodos Estadisticos.

Cuando el Control de Calidad fue introducido por primera
vez en el Japon por W. E. Deming en 1950, el énfasis principal
estaba en mejorar la calidad del producto, aplicando herramientas
estadisticas en el proceso de produccion.

Deming narra la anécdota de un comentario surgido sobre
dichos métodos durante la explicacion que de ellos hacian algunos
ingenieros japoneses por los afios 1948-49 (antes de la llegada de
Deming a Japén). Segin esta anécdota, el Dr. E.E. Nishibori
(posteriormente amigo de Deming) al oir sobre los métodos
estadisticos de control en Estados Unidos dijo: "Si, sé algo de eso.
Durante la guerra cayeron seis bombas incendiarias sobre mi casa
y no funciond ninguna de ellas'™

Aunque el uso de las estadisticas sigue como el soporte
principal del Control de Calidad, han venido a agregarse otras
muchas herramientas como las llamadas Siete Nuevas
Herramientas para el Mejoramiento. Mencionar estas Siete Nuevas
nos lleva a recordar las que son llamadas Siete Herramientas
Estadisticas; estas son:

1.- Diagramas de Pareto

2.- Diagramas de Causa y Efecto

3.- Histogramas

4.- Cartas de control

5.- Diagramas de Dispersion

6.- Gréaficas (por ej. graficas de barras, graficas de
variacion, graficas circulares)

7.- Hojas de Comprobacion

28 DEMING, Edwards, op.cit., p 378
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Las siete nuevas son las siguientes, divididas en tres fases:

1%. Fase
Etapa de caos, analisis de la informaci6n confusa para clarificar la
naturaleza del problema.

1.- Diagrama de Afinidad (actitud creativa)
2.- Diagrama de relaciones (actitud ldgica)

2%, Fase
Identificar medios y acciones para resolver el problema (Actitud
sistematica)
3.- Diagrama de Arbol
4.- Diagramas matriciales
5.- Diagrama Matricial para andlisis de datos (Es el
unico método dentro de las Nuevas Siete
Herramientas que estd basado en el andlisis de
datos y da resultados numéricos)
3% Fase

6.- Diagrama de contingencia (disefiado no solo para
llegar a la conclusién optima sino también para
evitar sorpresas)

7.- Diagrama de Flechas. (Utiliza una representacion
de red para mostrar los pasos necesarios para
implantar un plan. Muy util para diagrama de
PERT y ruta critica)

Se considera que los dos conjuntos de herramientas, las
Estadisticas y las Administrativas, se agrupan en numero de siete,
es porque en la cultura japonesa este numero esta considerando de
buena suerte y adicionalmente representa el mimero de piezas
bésicas con que se equipa un guerrero samurai.
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3.2 El Circulo de Deming

5.3

Es el concepto de una rueda en rotacién continua usado por
Deming para enfatizar la necesidad de una constante interaccion
entre la investigacién, disefio, produccién y ventas para alcanzar
una calidad mejorada que satisfaga a los clientes®. Este método ha
tenido dos variantes

a) Ciclo de PHRA (Grifica I-4)

Este concepto metodoldgico afirma que todo
accion administrativa puede ser mejorada mediante una
cuidadosa aplicacion de la secuencia PHRA, es decir:
Planificar, Hacer, Revisar y Actuar. (Lo que nos lleva
a pensar en la fase de control del proceso
Administrativo).

b) Ciclo de EHRA (Gréfica I-5)

Este es un refinamiento del ciclo de PHRA
afirmado que la administracién decide establecer el
estandar Antes de desempafiar la funcién regular de
PHRA* (esto recuerda wun poco la base del
Taylorismo).

Justo a Tiempo (JIT = Just in Time)

Técnica para el control de la produccién y el inventario...
especificamente para reducir el desperdicio en la produccién® (tanto
en tiempo como en recursos). Actualmente, el concepto de Mejora
Continua de Eliyahu Golratt (proceso llamado Throughput) est4
siendo reconocido cada vez mis como un poderoso avance viable
que va mas alla del enfoque JIT de los japoneses™.

29 IMAI, Masaaki, op.cit., p 21

30 Ibidem, p 21
31 Ibidem, p 23

32 GOLDRATT, Eliyahu M. y Cox, Jeff.- “La meta”.- Preliminar titulado el Autor.- México.- Ediciones Castillo.- 1992.
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5.4 Puntos de Comprobacion y Puntos de Control

5.4.1 Los puntos de comprobacién representan el criterio Japonés
orientado al proceso.

5.4.2 Los puntos de Control representan el criterio occidental
orientado a los resultados.

Es una practica de unificacién, se concatenan de manera que
lo que es un punto de comprobacién para un gerente, se convierte
en un punto de control para el gerente del siguiente nivel*

5.5 Administracion Funcional Transversal

Esta es la coordinacidn interdepartamental requerida para
realizar las metas de la politica de un programa KAIZEN y un
Programa Total de la Calidad. Una vez determinada la estrategia y
la planificacion de la compafiia, la alta administraciéon fija los
objetivos para los esfuerzos funcionales transversales que cortan
lateralmente toda la organizacion. Si bien la Administracion
Funcional Transversal puede ser similar a ciertas técnicas
administrativas occidentales, se distingue de ellas por un enfoque
intenso en el seguimiento para lograr el éxito de las metas y
medidas™.

5.6 Circulos de Calidad

Como se dice en el apartado 2.7, un Circulo de Calidad es un
grupo pequefio que desarrolla actividades de control de calidad
voluntariamente dentro de un mismo taller. Este pequefio grupo
lleva a cabo continuamente como parte de las actividades de
Control de Calidad en toda la empresa (CCTE), autodesarrollo y
desarrollo mutuo, control y mejoramiento del taller, utilizando
técnicas de control de calidad con la participacion de todos los
miembros®. Como es muy frecuente que los circulos de calidad se
les atribuya mayor trascendencia de la que les es dable, conviene
recordar lo que dice Masaaki a ellos: los esfuerzos relacionados con
los Circulos del Control de Calidad por lo general representan sélo
del 10 al 30% del esfuerzo del Control Total de Calidad en las
compafiias japonesas.*

33 IMAI, Massaki, op.cit,, p25
34 Ibidem, p 19
35 Ibidem, p 47
36 Ibidem, p 48
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5.7 Comités de Calidad

Son grupos integrados de manera basica por el director de
mas alto rango en la organizacion y las personas que a €l reportan
en forma directa. Se prevé que cuando existe alguna unidad
organizacional compleja o de numeroso personal, ésta unidad debe
tener su propio comité de calidad. Sus objetivos son entre otros,
desarrollar la estrategia para la implantacién del proceso de
mejoramiento en toda la organizacién y brindan el apoyo necesario
para eliminar obstaculos®.

5.8 Sistemas de Sugerencias

En el método representado por este sistema se presta atencioén
escrupulosa a la sensibilidad de la alta administracién y a la
creacion de un sistema de retroalimentacioén y recompensas®

5.9 El "Humanware"

Los tres bloques de construccién de un negocio son el
hardware, el software y el humanware. Solo después que el
humanware estd bien implantado deben considerarse, en los
aspectos de un negocio, €l hardware y el software. Infundir la
conciencia de calidad en las personas significa ayudarlas a ser
conscientes del mejoramiento®.

5.10 Los Momentos de Verdad

Son los incidentes definitivos en que los clientes se ponen en
contacto con la organizacién y se forman una impresion de su
Calidad y de su Servicio®.

37 MARTINEZ Tamariz, J. Radl, “Manual de Implantacién de un Proceso de Mejoramiento de la Calidad”, México, Panorama, 1997
p/36

38 IMAI, Massaki., op.cit.,, p25

39 Ibidem, p 20

40 ALBRECHT, Karl et Zemike, Ron, “Gerencia del Servicio”, México, Legis Editores, S.A., 1988, pp 26-27
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5.11 El Mundo y El Individuo

Visto lo anterior, se llega a la conclusién de que el método
por excelencia es cambiar al individuo para poder cambiar al
mundo (véase el apartado 1.1) y no esperar a que cambie el mundo
para cambiar al individuo.
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II La Mejora Continua en México

Masaaki Imai, en su ya citada obra Kaizen dice que €l mejoramiento es
una fijacién mental inexplicablemente unida al mantenimiento y mejoramiento
de los estandares y que en un sentido mas amplio, el mejoramiento puede
definirse como una estrategia que mantiene y mejora el estdndar de trabajo
mediante mejoras pequefias y graduales, y la innovacién produce mejoras
radicales * y de esto ya se ha hablado también en el apartado 3 de €sta tesis.

Nuestro pais no podia permanecer ajeno a esta general naturaleza
humana y lo ha manifestado tanto en el campo de la Administracién Publica
como en el de la Iniciativa Privada.

En esta segunda parte de la tesis se abordara el desarrollo historico de la
Mejora Continua en ambos campos y se establecerd una breve relacion de este
fenémeno con los valores culturales y las tradiciones de las organizaciones en
México. ’

41.- IMAI, Massaki, op.cit., p 24
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6. La Mejora Continua en la Administraciéon Piblica Federal

Para el desarrollo de este apartado, se tomard como linea de
continuidad el documento llamado La Reforma Administrativa.
Antecedentes, Estado Actual y Perspectivas, de Alejandro Carrillo
Castro reconocido tedrico y promotor de la Reforma Administrativa del
Gobierno Federal # y su libro La Reforma Administrativa en México,
publicado por el Instituto de Administraciéon Publica de México, en
1973.

Este autor nos presenta en su resumen denominado Evolucion de
la Macro-Organizacion por la Reforma Administrativa (grafica II-1) una
semblanza de los principales mecanismos de mejora continua en el
Poder Ejecutivo Federal, a partir de 1821, afio en que se consumd la
Independencia de nuestro pais.

En esta grafica cabe advertir, de manera especial lo siguiente:

1821 Al iniciar México su vida independiente, se produce el
primer reglamento de gobierno, conforme al cual cada
ministro estaba obligado a proponer mejoras en su
ministerio y habia la obligacién de conocer la eficacia de
cada oficial

1917 Aifio en que se expide la Constitucion Politica que nos
rige como pais. Se asigna a dos departamentos
especificos la elaboracion de estudios para incrementar
la economia y la eficiencia de los servicios.

1943  En el marco de la segunda guerra mundial se forma una
Comisién Intersecretarial con el deber de formular y
llevar a cabo un plan de mejoramiento.

1947  En el primer gobierno civil después de la revolucién, se
encomienda a la Secretaria de Bienes Nacionales e
Inspeccion Administrativa realizar estudios y sugerencias
tendientes al Mejoramiento de la Administracion
Publica.

42.- CARRILO Castro, Alejandro, “La Reforma Administrativa. Antecedentes, Estado Actual y Perspectivas”, México, Instituto de
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1965

1971

1976

La Ley de Secretarias que entrd en vigor el 1° de enero de
1959 asigné a la Secretaria de la Presidencia la facultad de
estudiar las reformas administrativas requeridas por el
Sector Publico. Con base en esta facultad, se establecié en
su seno la Comisién de Administracién Publica (de la que
se habla mas adelante), adelantdndose a la recomendacion
de la Reunién de los Presidentes de América que, reunida
en Punta del Este, Uruguay, recomend¢ la elaboracion de -
entre otros- programas de reformas de tipo administrativo.

La Comisién de Administracién Publica fue transformada
en Direccién General de Estudios Administrativos de la
Secretaria de la Presidencia, para encargarse de la
coordinacién global de los trabajos de Reforma
Administrativa © y el 28 de enero de este afio se expidio un
acuerdo por el cual se encomendo a los titulares de cada
dependencia la creacién de sendas Comisiones Internas de
Administracién (que podrian equipararse a los ahora
llamados Comités de Calidad) con el apoyo y asesoria de
las Unidades de Organizacion y Métodos y las de
programacién cuyo acuerdo de creacion surgié el 11 de
marzo de este mismo afio.

Se cre6 la Coordinacién General de Estudios
Administrativos adscrita directamente a la Presidencia de la
Republica, alcanzando asi la posibilidad de desarrollar
acciones de mejora continua en el gobierno del pais.

A partir de las actividades de este organismo y como
consecuencia de los esfuerzos continuados desde 1965, es
mas facil seguir la evolucion de la estructura y asignacion
de funciones en el Gobierno Federal.

Una visién méas amplia de esta evolucion continua de
la Administracién Ptblica Federal, de 1921 a 1958 puede
apreciarse en la grafica II-2, llamada Génesis de las
Dependencias Centrales del Ejecutivo a partir de 1821.

43, Ibidem, p 37
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6.1 La Comision de Administracion Pablica

Dada la trascendencia que ha representado 1a existencia de esta
comisidn en el proceso de mejora continua del Gobierno Federal, en un
esfuerzo que habria de perdurar bajo distintas formas durante un largo
periodo de diecisiete afios, se considero prudente dedicarle a esta
comisidn un espacio especifico en el estudio de la mejora continua en
Meéxico.

Esta Comisién nacid, como ya se ha dicho, en el afio de 1965, en
el seno de la llamada Secretaria de la Presidencia, que fue creada en el
afio de 1958, especificamente para auxiliar al ejecutivo en la
planeacion, coordinacién y evaluacidon del desarrollo econémico y
social y, entre otras cosas, para estudiar las modificaciones que debian
hacerse a la administracién publica #

Al crearse esta comision por acuerdo verbal (jverball) del
Subsecretario, el 9 de abril del citado afio de 1965 (siete afios después
de creada la secretaria), se le encomienda, entre otros objetivos, la
mejor preparacion del personal gubernamental y “proponer reformas a
la legislacion y las medidas administrativas que procedan’™*

En sus origenes se ligd muy estrechamente a la Comisién con el
Plan Nacional de Desarrollo y en sus dos primeros afios (65-67) se
perseguia concretamente elevar la capacidad administrativa de los
organismos publicos para que el gobierno pudiera realizar, de la
manera mds eficiente posible, la tarea que le correspondia en la
elaboracion, la aplicacion y el control de dicho Plan Nacional de
Desarrollo

Algunos miembros de la Comisidn advertian los riesgos de atar
la reforma administrativa a la planeacion econdémica advirtiendo que
podia haber Reforma Administrativa sin plan formal de desarrollo
econdémico de nivel nacional.

En 1965 se formuld el Programa de accidn del Sector Publico
para el periodo 1965-1970 y se le asignaron a la Comisién tareas
concretas que habrian de verse seriamente afectadas por dos hechos
fundamentales: la decision de no formalizar el Plan Nacional de
Desarrollo y la alteracion de las prioridades gubernamentales a
finales de 1968.

44. SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA. DIRECCION DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS, “Bases para el programa de reformas
administrativas del Poder Ejecutivo Federal 1971-1976”, Documento de trabajo, Mimeo s/f.
45. Ibidem
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A finales de 1967 era claro que ya no existia la decisién de
establecer formalmente un Plan Nacional de Desarrollo, atendiendo
seguramente al argumento de la inconveniencia de cefiirse a un patrén
que pudiera resultar demasiado rigido ante circunstancias rapidamente
cambiantes (una de las caracteristicas de la mejora continua es,
precisamente, la adecuacién de las circunstancias cambiantes del
mercado y prevé mecanismos para superar contingencias). Ello
determind que la comisioén convirtiera al propio programa de Reforma
en el mecanismo que estableciera las condiciones instrumentales que
permitiesen la elaboracion del Plan Nacional de Desarrollo.

Por otra parte, la alteracion substancial de las prioridades
gubernamentales al final de 1968 impidi6 que de ahi en adelante se
contara con un apoyo decidido para institucionalizar el proceso de
reforma mas alld de lo realizado hasta ese momento. Sin dar cabida a
desilusiones ni lamentos, no se frustré ni clausurd el intento; se decidid
obtener el maximo provecho de la capacidad implicita que tenia el
propio sector publico y las bases juridicas con que contaba hasta el
momento para continuar con la tarea fundamental (Philip B.Crosby, al
hablar de la Calidad Total habria de referirse — en sendas obras
posteriores- a la Calidad sin lagrimas y a que la Calidad no cuesta).

Se generaron mecanismos de participacidon, se obtuvo la
colaboracidn graciosa de dependencias y entidades, se formaron comités
técnico-consultivos por especialidades de la administracién publica;
muchas de las sugerencias de la Comisiéon de Administracién Publica
fueron entregadas al gobierno del siguiente sexenio y no solo fueron
continuadas sino apoyadas decididamente e institucionalizadas por el
mismo; La Comision de Administracién Publica se transformo en
Direccién de Estudios Administrativos y seis afios después en
Coordinacion General de Estudios Administrativos adscrita
directamente a la Presidencia de la Republica.

La Mejora Continua estaba en marcha, la Reforma Administrativa

era un esfuerzo permanente y sistematico para imprimir dinamismo al
sector publico.

33



34

6.1.1

6.1.2

6.1.3

Proceso, Mecanismo e Instrumentos de la Reforma
Administrativa

Como complemento al apartado anterior, se comentard
brevemente el contenido de dos graficas que pueden ser
consideradas como elementos muy relacionados con lo que ahora
llamamos Mejora Continua.

Proceso para la programacién de Ia Reforma Administrativa
(Grafica I1-3)

El esquema de etapas que se muestra en esta grafica nos
recuerda de inmediato el llamado Circulo de Deming que
comprende las funciones esenciales para la implantacién de un
programa de calidad, concretandolas en cuatro pasos:

PLANEAR, HACER, VERIFICAR, ACTUAR.
(Grafica I1-4)

En la grafica II-3 vemos el proceso de implantacién
en frés e¢tapas y no en cuatro como aparece en el Circulo de
Deming pero vemos esta imagen comparativa;

(Gréfica I1-4) (Gréfica I1-3)
Planear Planificacién
Hacer Ejecucién
Verificar Control
Actuar Regresar a la Planificacion

para volver a la ejecucion
(volver a Hacer)

Mecanismo e Instrumentos de la Reforma Administrativa
(Grafica II-5)

Uno de los principios fundamentales para la Mejora
Continua, mencionado por los principales actores que hablan de
la misma, es el involucramiento de todos los niveles de una
institucién, para lograrlo; en esta grafica encontramos que, para el




proceso de Reforma Administrativa, se disefio el
involucramiento de todos los niveles de gobierno, desde el
Presidente de la Republica hasta las unidades operativas que
actuando como Circulos de Control de Calidad debian
diagnosticar sus problemas, formular proyectos de reforma y
realizar las mejoras autorizadas, en un proceso continuo de
planeacién, ejecucion evaluacion y nueva formulacién de planes,
tanto a nivel macroadministrativo como microadministrativo
(para el 4mbito global de la administracion publica y para el
4mbito particular de cada dependencia o entidad)

No cabe duda de que fue Gustavo Martinez Cabaflas
(Titular de la Direccién Técnica de Organizacién Administrativa
en la Secretaria de Bienes Nacionales e Inspeccion
Administrativa) el primero en subrayar la necesidad de que la
autoridad estuviese reforzada por la participacién y el consenso
de quienes han de participar en la gjecucion y han de suffir los
efectos de los procesos de reforma “

Por otra parte, y en virtud de que dos campos importantes
de 1a Administracion Publica son la Educacién y la Salud se ha
escogido un caso de cada uno de ellos para ampliar la 6ptica del
subtema que se desarrolla.

6.2 El caso de la Telesecundarias

Fn la misma década de los sesenta, la atencion a las necesidades
de educacién a los habitantes de comunidades pequefias y dispersas se
complicaba no solo en funcién del esfuerzo econdémico implicito en la
instalacién y operacion del sistema escolarizado normal sino también
por la dificultad de conseguir personal docente debidamente capacitado
y de asegurar ademas su permanencia en el medio rural ¢

46.- CARRILLO Castro, Alejandro, op.cit., p 13
47.- MONTOYA Martin del Campo, Alberto et Rebeil Corella, Ma. Antonieta, Coordinadores, “Televisién y Ensefianza Media en
México: el caso de la Telesecundaria , articulo Evolucién del Sistemna Nacional de Telesecundaria por Rosario Encinas”,México,,

Consejo Nacional Técnico de la Educacién, 1983, p.9
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Se consider6 entonces que la Telesecundaria aliviaria esta
situacién mediante los llamados telemaestros, quienes se encargarian de
dar clase a través del aparato receptor.

“El 21 de enero se cumplieron 30 afios de haberse iniciado
este sistema. Los mas de 800 mil jévenes que la cursan
refrendan la conviccién sobre la eficacia de los medios
electrénicos puestos al servicio de la educacidn”

Esta dltima expresion, ademas de confirmar la eficacia de los
medios, demuestra la efectividad de una actividad continuada aun en
condiciones adversas en un proceso de adecuacién a las circunstancias
cambiantes en el 4mbito social de influencia, es decir, a las necesidades
del mercado.

El proceso se inicia con la elaboracién de planes para satisfacer
las necesidades y la puesta en marcha con la colaboracién de varios
actores:

® La Direccion General de Educacién Audiovisual (D.G.EE.AV)
proveia los maestros.

e El tiempo de transmisién que excedia al 12.5% de uso
gubernamental, era provisto por Telesistema Mexicano, S.A.
(hoy Televisa).

e La comunidad receptora proporcionaba la teleaula, es decir, el
lugar fisico, mobiliario y aparato receptor.
Por razones de tiempo y costo se opté por la programacion en

vivo.

El plan de estudios se someti6 al programa de las secundarias
normales.

48.- LIMON Rojas, Miguel, Secretario de Educacién Publica, en la presentacion del programa educativo anual 1998, Mimeo, el 14 de
Enero de 1998.
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Aparte de los alumnos regulares se recibié a alumnos libres
(generalmente adultos) que vefan las teleclases en su propio hogar por
no poder asistir, por diferentes causas, a las teleaulas.

Con lo anterior, se optimizaron los recursos disponibles y se logro
la participacion de la sociedad. Para 1970, 249 teleaulas tenfan edificio
propio, pero hubo problemas:

e Algunos maestros del sistema normal se opusieron al nuevo
sistema, temiendo que disminuyeran sus fuentes de trabajo
(como sucede casi siempre ante las innovaciones).

e Al cambio de sexenio del Gobierno Federal hubo cambios en
la legislacion.

e LaDGEAV se transformé en DGEAV y D (Direccién General
de Educacién Audio Visual y Difusion).

e Se modificé y remodifico la asignacion de tareas a distintos
factores de la produccion de teleclases.

Mas adelante, a los seis afios de funcionamiento del sistema, las
autoridades de telesecundaria consideraron que era menester evaluar los
resultados obtenidos tanto en la referente al costo relativo como al
comportamiento de sus maestros y alumnos y compararlos con los de la
ensefianza directa (recordamos en Ciclo de Deming: Planear, Hacer,
Verificar, Actuar) y al mismo tiempo responder a las criticas que se
hicieron, sobre todo a través de la prensa calificando a este sistema
como un servicio educativo de segunda categoria lo que puso en riesgo
la existencia misma de la telesecundaria.

Esta evaluacion fue realizada por el Instituto de Investigaciones
de 1a Comunicacién de la Universidad de Stanford y fue de particular
importancia para la sobrevivencia del sistema por lo positivo de sus
resultados, 1o que permitid seguir a lo que podemos considerar como
siguiente fase en el Circulo de Deming: Actuar.
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Mas problemas:

El movimiento de 1968 promovi6 un replanteamiento del Sistema
Nacional de Educacidn en su conjunto y se buscaba promover la
participacion del alumno a través de una capacidad de investigacion y
auto didactismo asi como un mejor contacto entre los maestros para el
nuevo modelo de educacién iniciandolo en la telesecundaria porque
propiciaba el trabajo en equipo (como en los Circulos de Control de
Calidad) pero el nuevo desarrollo por areas de estudio no funciond
como se esperaba.

Otro Conflicto:

Los problemas laborales habian originado la creacién de una
Comisién Nacional de Maestros Coordinadores que planted nuevas
demandas y tuvo enfrentamientos tanto con la hegemonia sindical como
con la jerarquia de la Direccién General de Educacién Audiovisual
llegando a la movilizacidn de los padres de familia. Esto trajo como
consecuencia que se frenara la construccidon de nuevas teleaulas y la
expedicién de nuevos nombramientos y lo que es mas, oficialmente se
llegd a considerar la posibilidad de suspender el servicio, ocasionando
la formacién de delegaciones sindicales y la transformacién de los
organos administrativos en la secretaria y asi, a una llamada unidad de
telesecundaria correspondia hacer propuestas técnicas, evaluar los
servicios y proponer modificaciones (otra vez el ciclo PHRA) tendientes
al “Constante Mejoramiento” (Mejora Continua) de dicha educacion.
Otro de los elementos de auto evaluacion fue la “Consulta a los
Usuarios del Sistema” (conocimiento de los cambios del mercado).

Se organizaron reuniones de trabajo intensivos y periddicos para
recabar el consejo de los maestros respecto al funcionamiento del
servicio (como en los Circulos de Control de Calidad) y anualmente una
Junta Nacional de Academia que reunié a inspectores, jefes de sector y
responsables del drea administrativa en las ya existentes delegaciones
generales estatales (como en un Comité de Calidad).

El ensayo de Rosario Encinas (Evolucion del Sistema Nacional
de Telesecundarias) que se menciona en la nota 45 y que se ha tomado
como base para este apartado termina diciendo que “los organismos
encargados de la telesecundaria reconocen que todos los elementos que



la integran son perfectibles y declaran su intencion de someterlos a un
proceso de superacion permanente (mejora continua) ®

Actualmente, el sistema de telesecundarias, habiendo superado
tantas vicisitudes técnicas, politicas y laborales, en un proceso de
auténtica Mejora Continua (PHRA) ha evolucionado el grado que esta
exportando su tecnologia a otros paises de América Latina y el
Secretario de Educacién Publica del Gobierno Federal, al presentar el
programa para 1998 declaré que en este afio s¢ ampliara la red de
television para alcanzar el nimero de 300 mil centros que recibirdn los
programas educativos por esa via.

La palabra imposible no existe.

6.3 El caso de Instituto Mexicano del Seguro Social

También en la década de los sesentas, a fines de la misma, el
Instituto Mexicano de Seguro Social inaugura un edificio dedicado
especificamente a la capacitacién de sus empleados. No era la primera
vez que dicho instituto se preparaba para servir mejor a su clientela, los
asegurados; afios atrés, al inaugurarse modernos edificios para reubicar
algunas unidades médicas y asi mejorar el servicio, un periodista
pregunto al Director General que si no era demasiado gasto hacer esos
edificios; el director contesto con otra pregunta: ;Qué los
trabajadores de México no se lo merecen?.

Se buscaba mejorar los productos de la institucion, atendiendo de
mejor manera a las demandas de su mercado, los derechohabientes.

Por su parte, el Sindicato Nacional de los Trabajadores del
Seguro Social vivia desde tiempo atras una mistica: “Ser los mejores
trabajadores al servicio de los trabajadores de México™

49.- Tbidem, pp 9-46
50.- Referencia testimonial de un trabajador del IMSS
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Cabe aqui hacer una breve reflexién: En el apartado 1.3, al
mencionarse distintas definiciones de lo que es la Calidad se opto por
tomar como una constante la de Deming, quien dice que la Calidad es
sobrepasar las necesidades y expectativas del cliente a lo largo de la
vida del producto. El IMSS fue producto de la Revolucion mexicana,
los constituyentes de 1917 atentos a los requerimientos sociales
tomaron a la seguridad social como una necesidad sentida y en el
precepto constitucional sobrepaso las expectativas del cliente, el
pueblo.

Al iniciar sus actividades, el IMSS sufrié los embates de patrones
y de trabajadores que se oponian a su implantacién pero la funcion de
gobierno imponia el deber de rebasar las expectativas de aquellos para
satisfacer la necesidad sentida.

La definiciéon de Deming, también dice: a lo largo de la vida del
producto. El producto del IMSS, la seguridad social, sigue vigente y
actualmente se procura no solo una calidad constante sino una Mejora
Continua, con base en las modernas teorias de administracion de la
calidad y, especificamente, de Mejora Continua, porque el reto y las
necesidades sentidas al principio, ya se han transformado en demandas
planteadas y forma parte de la filosofia de la institucion el
reconocimiento de que es imperativa la educaciéon anticipada a las
necesidades cambiantes de su mercado.

Como arriba se dijo, se procura revisar esta materia en dos
columnas fuertes de la administracién publica: la educacion y la salud;
por esta razon, ahora se abordara el tema particularmente en relacioén a
los servicios médicos, aunque es objetivo universal en el ambito del
instituto, donde ya en el afio de 1994 se disefio y se intentd aplicar un
modelo moderno de atencién a la salud que, aunque su esencia era
lograr la Mejora Continua, no fue identificado como tal.

A diferencia de las experiencias histéricas que se han visto en
este capitulo, referentes al Gobierno Federal, donde 1a Mejora Continua
se contemplo como una cualidad implicita en la naturaleza humana y
aplicada en nuestro pais como algo empirico, en este caso ya se habla
explicita y claramente de Mejora Continua; el primer paso fue la
elaboraciéon de un diagnostico en el afio de 1995 el cual se tradujo en



una nueva ley que entrd en vigor en julio de 1997; ya en enero de ese
mismo afio, durante una reunion nacional, la Direcciéon de Prestaciones
Médicas habia adquirido el compromiso de emitir un documento
actualizado referente a Mejora Continua. Ese documento fue elaborado
y se autorizd en el mes de agosto difundiéndose a todo el pais y
poniéndose en desarrollo en las unidades médicas.

Como se ve este esfuerzo se ha iniciado recientemente pero en €l
se han involucrado las altas autoridades responsables, las que procuran
y supervisan su cumplimiento.

Se establecen grupos de capacitacién y andlisis, se estudian
procesos, se analizan fortalezas y debilidades asi como oportunidades y
amenazas, se tipifican problemas, se jerarquizan, s¢ proponen
soluciones, se analizan estas y se programan acciones; en fin se
desarrolla metodologicamente un proceso formal y plenamente
identificado y definido de Mejora Continua, que es reciente pero que se
espera fructifique de la mejor manera para satisfacer las necesidades
cambiantes — en un constante devenir- de un mercado conocido, descrito
y en constante estudio como es la sociedad en general.

En este Proceso de Mejora Continua, las Autoridades del IMSS
firmaron recientemente (enero de 1999), con el Sindicato del mismo, un
convenio de seis puntos que tiene como objetivo, precisamente, servir
mejor a la poblacion asegurada, que es su clientela.
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7. La Mejora Continua en la Iniciativa Privada

La Calidad Total no existe,
€S una meta constantemente
renovada®

Hoy en dia, hablar de calidad en la Iniciativa Privada es hablar de
rompimiento de sus estructuras convencionales y de sus estrategias
tradicionales de administraciéon tratando de adaptarlos a las nuevas
condiciones del mercado, por tanto, 1la Mejora Continua es:

Un proceso para que un producto
—ya sea un bien o un servicio-
llegue, de la calidad en que se
encuentre, a la Calidad Total*

y si la Calidad Total es una meta constantemente renovada, la Mejora
Continua es un proceso permanente.

En los ultimos afios, las grandes empresas han adoptado diversos
modelos de calidad, todas con el objetivo de mantener y mejorar su posicién
dentro del mercado y hacer frente a la competencia, no obstante, cuando
algunas empresas han tratado de implantar en si mismas los cambios que han
sido exitosos en otras, solo han logrado rotundos fracasos.

Es necesario que cada empresa o institucién, ya sea de la
Administracién Publica o de la Iniciativa Privada, encuentre su propio camino
y desarrolle su propia metodologia.

Esta particularizacién, sin embargo, tampoco puede ser arbitraria, la
Organizacion Internacional de Estandares (ISO son sus siglas de International
Standards Organization) ha establecido estandares que, al ser observados por
una empresa, esta adquiere una certificacién que garantiza la calidad de sus
productos.

51.- ver apartado 2.4
52.- ver apartado 2.1
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Los estandares mas ampliamente requeridos son el ISO9000; el QS9000
y €l ISO14000.

El primero de ellos, sirve de base para calificar a cualquier empresa.
El segundo es especifico para la industria automotriz

El tercero, es utilizado para calificar a las empresas en funcién de la
proteccion ambiental, después de cumplir con Ia norma ISO9000.

Siendo el ISO9000 el de aplicacion mas generalizada, se har4 una breve
referencia de su evolucion:

Los estandares de calidad de naturaleza no militar aparecieron
recientemente, al final de los 70’s y a medida que la calidad se convertia en un
imperativo para muchas empresas multinacionales, resulté evidente para la
calidad del producto estaba en relacion directa con la calidad del suministro.
Por lo tanto, se inicio un movimiento hacia el desarrollo de estandares propios
de calidad, lidereado fundamentalmente por la industria automotriz.

En Europa, €l enfoque de los estandares de calidad ha seguido un curso
definido, alli el liderazgo ha sido tomado mas bien por el gobierno y no por el
sector privado. Gran Bretafia, por ¢jemplo, compil6 un conjunto de estandares
nacionales de sistemas de calidad en 1979, conocido como 135-5750; el
estandar se convirtié en un requisito para aquellas empresas que abastecen al
gobierno. Posteriormente, se promovié la puesta en vigor del estandar en el
sector privado.

La Comunidad Europea también adopté un estandar de sistema de
calidad, conocido como EN-2900, el cual se parece al 135-5750 en muchos
aspectos. Estos estandares fueron los modelos que se usaron para formar el
estandar ISO9000 el cual esta en uso en toda la Comunidad Europea®

Posteriormente, el ISO9000 se ha generalizado internacionalmente tanto
para productos que llegan al ptiblico en general como para productos que se
constituyen en insumos de industrias mayores.

53. Informacién proporcionada por 1a Subsecretaria de promoci6n de la Industria y el Comercio Exterior, del Gobiemo Federal.
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En nuestro pais funciona un Instituto de Calidad que tiene su sede en la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial como Premio Nacional de
Calidad, asi mismo, el Centro Nacional de Metrologia (que tiene su sede
nacional en Querétaro) tiene también una area de calidad de reciente creacidn.

Por su parte, la Secretaria del Trabajo y Prevision Social del Gobierno
Federal cuenta con un programa llamado CIMO (siglas de Calidad Integral y
Modernizacion) que apoya una estrategia viable para que las micro,
pequerias y medianas empresas logren hacer frente a los desafios de nuevo
contexto economico internacional.

En este programa se generan acciones de mejora para las empresas y
capacitacion para los trabajadores, con participacion activa de las propias
empresas y de acuerdo a las necesidades especificas de cada una de ellas.
Todo esto con el fin de hacer posible su permanencia y desarrollo en el
mercado, elevar su productividad y mantener o ampliar las oportunidades de
empleo, razones todas que en su conjunto hablan de infraestructura en las
empresas para lograr una Mejora Continua con adecuacion a los mercados
cambiantes.

Es necesario, para cerrar este capitulo, hacer menciéon de que el
establecimiento del Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Canada
y las subsiguientes acciones con otros paises y regiones ha creado en la
empresa mexicana, tanto de bienes como de servicios una gran inquietud
positiva por obtener premios de calidad y reconocimientos tanto regionales
como nacionales e internacionales impulsando con ello un concepto de
Mejora Continua que redunda en un afan de desarrollo finalmente positivo
para el pais.

También en necesario dejar asentado como punto importante de ésta
tesis el hecho de que a pesar de lo histéricamente reciente de los conceptos
que se tratan en este apartado, en nuestro pais se consolidan, cada vez mas,
instituciones de estimulo y registro que habran de redituar, también cada vez
mas en una cultura nacional de Calidad, Mejora Continua y Orgullo.
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III El Proceso del Cambio
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8. Los Factores Culturales

8.1

Cultura: amalgama de historia,
gente, creatividad y
futuro

“Las actividades de Control de Calidad no pueden desarrollarse dentro
de un vacio socio-cultural, sino que se realizan dentro del marco de
diversas sociedades y culturas”.*

En Japén

La expresion de Ishikawa mencionada arriba pareceria justificar la
opinidn, muy generalizada, de que era necesaria la cultura japonesa para
que el Control de Calidad pudiera darse; es més, Hooru también dice
que el empleo de la escritura Kanji (caracteres chinos) puede haber
promovido el Control de Calidad ya que la dificultad para aprender el
kanji estimula el habito del trabajo diligente, tan indispensable para el
¢xito del Control de Calidad * aunque posteriormente llega a la
conclusion de que el éxito en este campo no se limita a las naciones que
emplean la escritura Kanji *. Por otra parte, el mismo Ishikawa
menciona que los gerentes japoneses habian demostrado escasa
comprension ¢ interés cuando los jovenes miembros de Grupo de
Investigacion en Control de Calidad les habian explicado el C.C. y fue
necesaria la presencia del Dr. Juran que, con su fama mundial, fue mas
convincente 7.

La visita del Dr. Juran marcd una transicion en las actividades
de Control de Calidad en el Japon: si antes se habian ocupado
principalmente de la tecnologia en la planta, ahora se convirtieron en
una inquietud global en toda la gerencia.

Esto sucedidé después de que la experiencia habia demostrado
varios resultados que pueden resumirse de la siguiente manera:

54, ISHIKAWA, Kaoru, op.cit., p 20
55. Ibidem, p X1

56. Ibidem, pp Xly 26

57. Ibidem, p 16

46



» Los métodos estadisticos eran eficaces pero se habia
exagerado su importancia.

> Se le habian dado a la gente métodos complejos cuando, en
esa etapa, habrian bastado otros mas sencillos.

» La gerencia alta y media no mostraba mayor interés.

En estas condiciones, la visita de Juran cre6 un ambiente en que
se reconocid al Control de Calidad como un instrumento de la gerencia
y en consecuencia muchas pricticas administrativas japonesas tienen
éxito porque son buenas practicas administrativas; este €xito tiene
poco que ver con los factores culturales y la falta de influencia cultural
significa que estas practicas pueden ser — y son — empleados con el
mismo éxito en otras partes. La diferencia no es de nacionalidad (o de
etnia), es de mentalidad *.

El Control de Calidad japonés naci6 en el occidente. Si el Japon
lo hubiera adoptado sin modificacién, no habria tenido éxito, dice
Ishikawa y agrega: “Nosotros hemos sazonado este Control de Calidad
con condimentos japoneses, haciéndolo mads agradable al paladar
japonés” .

“.Y qué tienen los japoneses de especial?

Hace algunos afios los japoneses eran famosos por vender basura
de mal gusto e imitaciones baratas de articulos occidentales. De modo
que no fue la cultura japonesa de cinco milenios la responsable de la
calidad de tales productos. En la década de los cincuentas (que ya se ha
comentado) seguian luchando entre si en disputas sindicales, pero
decidieron cambiar el plan. “El nuevo plan, el nuevo objetivo era lograr
la dominacién econdémica del mundo con productos de calidad” <.

Es mas, en estos afios de efervescencia y desarrollo de la
filosofia y la técnica del Control de Calidad y Mejora Continua, se
suicida (1970), aplicandose el tradicional hara-kiri, el reconocido
escritor japonés Yukiu Mishima —llamado a veces el ultimo de los

58. IMAI, Masaaki, op.cit., p 32
59. ISHIKAWA, Kauro, op.cit., p 53 )
60. MCDONALD, John (del British Institute of Management), “Como entender 1la Administracién de la Calidad Total”, Primera

Edici6n, Segunda Reimpresion, México,. Panorama, 1997,p 6
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samurai- decepcionado por que se estaban perdiendo los valores y
tradiciones de la cultura japonesa, de tal manera, y siguiendo el criterio
de McDonald, nuevamente encontramos que no fue la milenaria cultura
japonesa la causa del éxito sino el deseo de unos cuentos (los miembros
de la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses), que se preocuparon
por superar las faltas de calidad y por mejorar su mercado para superar
también la dificil situaciébn en que se encontraba el pais, y que no
tuvieron empacho para buscar en otra cultura, la norteamericana, el
camino que buscaban.

Esta tltima expresion el camino que buscaban obliga a recordar
lo dicho en el apartado 1.9 al hablar de la actitud Kaizen, que significa
mejoramiento constante y también lo dicho en el mismo parrafo: la
creencia de que debe haber mejoramiento interminable, esta arraigado
en la mentalidad japonesa.

En la practica Zen no hay un resultado, eso no es lo que importa,
lo que se mide es €l esfuerzo que uno hace por mejorarse a si mismo.

La practica Bushido también es conocida como el cédigo samurai
de la caballerosidad y significa El Camino del Guerrero.

La practica Heiho significa El Camino a la lluminacion, esta (la
realizacion o e €xito) puede ser el objetivo, pero el Heiho es el camino
para conseguirlo.®

Resumiendo lo anterior se puede concluir que si bien es cierto
que el modo de pensar japonés, influido por milenios de una cultura de
responsabilidad y diligencia, tuvo mucho que ver en el éxito de la
adopcion del Control de Calidad, es igualmente cierto que éste también
se debié a la necesidad de superar problemas y a la decisiéon de unos
cuantos que se preocuparon por éste: al éxito que significo involucrar a
la alta gerencia y, fundamentalmente, al hecho de buscar un nuevo
camino aunque este se encontrara en otra cultura.

Ishikawa menciona otros aspectos

61. MASASHI, Miyamoto, “El libro de los cinco anillos”, Primera Edicién, Segunda Rem'rpreswn, México, Diana ,1998, pp 16229
62. ISHIKAWA, Kaory, op.cit., p.p. 20 y siguientes
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Mientras en occidente las actividades de administracion del
Control de Calidad corresponden a una area determinada de
las empresas, en Japdn, cuando un ingeniero se vincula a la
empresa, empieza a rotar entre las distintas divisiones.

En el Japén, si una divisién de mercadeo desea emprender sus
propias actividades de Control de Calidad, la manera de
hacerlo no consiste en mandarle especialistas. Las actividades
solamente tendran éxito si el jefe de la division estd dispuesto
a estudiar el Control de Calidad y ponerlo en practica
personalmente.

En las industrias japonesas los trabajadores habiles reciben
capacitacion  en diversas especialidades y se forman
empleados multifuncionales.

La modalidad de contratacién en el Japén es familiar y en
muchos casos vitalicia. Si la fibrica es bien manejada, los
empleados rara vez se van a otra, pero el empleo vitalicio no
debe transformarse en un sistema fomentador del
conformismo y la adulacion.

El Jap6n es una nacién con una sola raza y un solo idioma y
con mas de 100 millones de habitantes, pude tener un buen
mercado nacional.

El niimero de nifios que pasan del nivel de escuela media a
escuela secundaria y de ésta a la universidad, es muy alto.

En cuanto a religién, el Confucionismo y el Budismo ejercen
fuerte influencia. El Confucionismo se divide en dos ramas:
una afirma que €l hombre es bueno por naturaleza, la otra,
afirma que el hombre es malo por naturaleza. Suponer que el
hombre es bueno por naturaleza ha permitido que los obreros
mismos hagan la inspeccién y les permite controlar el proceso
de produccién para lograr un 100% de productos sin defectos.
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> La economia crecié en los afios de la posguerra y asi las
empresas pudieron adoptar perspectivas de largo plazo y
operar sobre el principio de calidad ante todo y pasar a
segundo término los problemas de utilidades inmediatas y de
costos.

> Para salir adelante, todos los empleados, desde el presidente
hacia abajo, han aprendido a trabajar juntos dando todo lo que
tienen.

8.2 En México

50

Al Hablar de los factores culturales del Japén destacan tres
conceptos: Una cultura milenaria, una sola raza y un solo idioma; en
cambio, México es un pais pluricultural, multiétnico y con una gran
pluralidad también en idiomas y dialectos.

Esto es particularmente interesante si tomamos en cuenta algunas
opiniones mencionadas con anterioridad al decir que €l concepto de
Calidad y de Mejora Continua puede desarrollarse en cualquier cultura
diferente de la japonesa, ya que esto depende fundamentalmente de la
voluntad de llevarlas a cabo, ain superando condiciones culturales. La
gran cantidad de etnias en México podra dificultar la implantacién del
Control de Calidad y la Mejora Continua, pero no impedirla; en efecto,
como ya se ha visto, en nuestro pais se presenta cada vez mas el
fenomeno de adopcion de estos elementos de desarrollo, tanto en la
iniciativa privada como en la administracién publica.

En México tampoco podemos hablar de una cultura milenaria,
como determinante de nuestra actual manera de ser; las culturas
prehispanicas, raiz sincrética de las actuales, no son tan antiguas ni tan
homogéneas.

Las culturas prehispanicas fueron afectadas de distinta manera
por la conquista; en algunos, la influencia fue directa; en otros estuvo
interpuesta la cultura azteca y se tomara ésta como punto de partida.



La Azteca fue una cultura imperialista que sojuzgd a buena parte
de lo que actualmente es nuestro pais, creando por una parte una casta
dominante y por la otra una gran masa sometida.

Al llegar la conquista, la situacién es semejante: una casta
dominante y una gran masa sometida. Posteriormente, la sumisién se
resuelve en rebeldia y se presenta la guerra de independencia. A
continuacioén, una etapa de convulsién interna y de intervenciones
extranjeras: el pais no entra en una situacién estable sino hasta la
llegada del Gobierno de Porfirio Diaz.

El porfiriato vuelve a crear una sociedad formada por casta
dominante y masa sometida. La etapa porfiriana se resuelve en una
nueva guerra: la revoluciébn mexicana y una etapa inmediata posterior
de convulsiones internas hasta el momento en que llega un gobierno
derivado de la manifestacion pacifica de la voluntad popular. Esta
evolucion histérica trajo como consecuencia la formacién en la
generalidad de la gente de un sentimiento de sumisién que crea un
campo propicio para el Taylorismo, con su piramide de poder, en la
iniciativa privada y para la burocracia en él mas puro sentido de las
teorias de Weber en la administracion publica.

También, como consecuencia de la revolucion final surge en la
Constitucién Politica de la Federacion el Articulo 123 que pretende
llevar a nivel constitucional los derechos de los trabajadores. Esta
conjugacion de evolucién histérica y derechos constitucionales trae
como consecuencia una cultura popular que tiene por una parte una
nueva forma de sentimiento de sumisién y por la otra, un paternalismo
casi a ultranza: El gobierno se convierte en papd gobierno y el
sindicalismo en protector indiscriminado de los trabajadores.

El Control de Calidad y la Mejora Continua, que fundamentan su
eficiencia en la participacion corresponsable de todos los niveles, en el
ejercicio de un constante desarrollo personal y en el analisis responsable
de las condiciones y métodos de trabajo, no encuentran un campo fértil
y facilmente cultivable.
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Existen ademas, algunos factores que vale la pena considerar:

» En cuanto a educacién es interesante observar que en 1920,

cuando se tranquiliza la época post-revolucionaria, el
analfabetismo en el pais alcanzaba un 70% de la poblacién;
actualmente es mas o menos de 15%.

En cuanto a religion, asi como vimos que en el confucionismo
hay dos ramas, en nuestro pais la religién de la cruz y la
espada ha sido un recurso de sometimiento y retraso tanto
como un impulsor de valores positivos.

En la cultura japonesa se registr6 el hecho de que la
contratacion laboral es familiar y en muchos casos vitalicia;
En Meéxico la lealtad a la familia sigue siendo un factor
importante, a pesar del deterioro de valores que priva tanto en
nuestro pais como en el mundo en general.

Eva S. Kras, en su obra La Administracién Mexicana en Transicién ©
considera ademds otros valores como los que se comentan enseguida:

> Relaciones interpersonales.- El mexicano bésicamente se

relaciona con las personas, no con los productos o servicios.
Una vez establecidas las buenas relaciones, los objetivos de la
empresa, tales como la calidad y productividad, se logran mas
facilmente. Por lo que las relaciones personales deben
cultivarse cuidadosamente.

En las relaciones interpersonales conviene especialmente
poner en relieve algunos aspectos:

a) La Persona y la Tarea
En México, es necesario aceptar primero el respeto
por la dignidad del individuo, una vez resuelto esto,
se puede esperar un buen desempefio

63. KRAS, Evas, “La Administracién Mexicana en Transicién”, México, Grupo Editorial Iberoamérica, 1991, p.p. 22 y siguientes
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b) La Sensibilidad Emocional

El hecho de ser criticado frente a sus colegas o
subordinados o el no ser tratado con la debida
dignidad y respeto, se interpretaria como un
desprestigio y muchas personas preferirian renunciar,
por otra parte como esta sensibilidad estd
estrechamente vinculada a la naturaleza estética del
mexicano, puede manifestarse en ideas ingeniosas
para resolver problemas o en innovaciones en el
proceso laboral.

¢) La Etiqueta
La etiqueta es una expresion de la cortesia y
consideracién del mexicano hacia los demas. A una
persona que se ajusta a las normas aceptadas de
etiqueta se le considera educado y por consiguiente,
se le respeta.

Las personas que sienten que no han sido
tratados con la debida dignidad sienten que se les ha
ofendido y que se ha subvalorado su trabajo y
rapidamente pierden compromiso y lealtad hacia el
trabajo.

d) El Trabajo y el Descanso

En el mundo laboral se encuentra un fuerte
sentimiento de equilibrio entre el trabajo y el
descanso. Esto no quiere decir que el trabajador o el
gerente promedio no esté dispuesto a dedicarle
muchas horas al trabajo cuando sea necesario
(siempre y cuando tenga un buen liderazgo), pero se
requiere que haya equilibrio entre el trabajo y las
relaciones familiares y sociales.

¢) Ambiente Laboral
A raiz de su naturaleza sensible, el mexicano siente
la necesidad de un ambiente armonioso en su lugar
de trabajo. Un ambiente de confrontacion, de
competencia (entre el trabajador y la empresa) y de
estrés, crea un ambiente intolerable para muchos
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mexicanos € incompatible con el buen desempefio
laboral.

Eva S. Kras también considera otros valores como los siguientes:

a) Etica
En este campo, la tradicidn y los arreglos interpersonales
aun ejercen mucha influencia.

La mentira, que bien puede ser resultado de la
condicion histérica de sometimiento ocupa un lugar muy
evidente en la cultura del mexicano y en el campo laboral
puede ser considerada como consecuencia del deseo o
necesidad de engafiar al encomendero, al duefio o al patrén
abusivos.

Ademés, su origen puede estar en la actitud que se ha
mencionado al hablar de 1a “etiqueta”, pues se procura no
lastimar a otra persona con expresiones que puedan hacerle
que se sienta mal también, para evitar algin conflicto o
enfrentamiento en el trabajo, se modifican las respuestas y
declaraciones.

Las mentiritas blancas que el trabajador ha oido
desde su nifiez en el hogar, también modelan su conducta.

Otro campo en el que se presenta la mentira es el de
ayuda o proteccién al amigo o al compafiero; este tipo de
mentira también puede ser que tenga su origen en las
conductas derivadas del sometimiento pues se procura
ayudar o proteger al compaiiero de yugo.

b) Relacion con los Superiores

Es frecuente que €l superior se sienta duefio (dominus) o
sefior y que transpone su figura en el hogar (mayormente si
es de sexo masculino) al trabajo y sienta que es €l Unico
que sabe y que puede tomar decisiones, que todo lo
resuelve y que impone disciplina a sus subordinados con
regafios o castigos, espera que el subordinado admire y
respete a su jefe y le muestre lealtad, admiracién y respeto
y esto impide que el empleado desarrolle su autoconfianza
y creatividad amén de otras cualidades necesarias para una
Cultura de Calidad y de Mgjora Continua



¢) Comportamiento de Equipo

Paraddjicamente, €l mexicano que miente para ayudar o
proteger al compafiero tiene poco sentido de equipo. Casi
no existe un concepto de trabajo en equipo con su sentido
de responsabilidad mutua y de cooperacion entre personas,
secciones o departamentos pues esto va en contra de los
valores individualistas tradicionales de confianza personal
y de reconocimiento de la estructura jerarquica que se dan
en el Taylorismo y en la burocracia, es mas, hay tedricos de
la administracion que dicen que en el llamado proceso
administrativo no debe existir la fase de coordinacion pues,
si cada quien hace lo que le corresponde, la coordinacién
ya esté dada.

De todo lo anterior podemos concluir que a causa del factor cultural es
necesario poner mucha atencion a este aspecto al prever programas de Mejora
Continua y de relacion entre proveedores y clientes internos de las empresas ¢
instituciones.
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9. El Proceso del Cambio «

Ya en el apartado 1.1 de ésta tesis se hizo notar que desde que el
hombre es hombre surgi6 la nocidén de gobierno.

En la introduccién a la parte II se sostiene que el mejoramiento es una
fijacion mental unida al mantenimiento y mejoramiento de los estandares, es
decir, al proceso del cambio

En el apartado anterior se ha presentado a los factores culturales como
una amalgama de historia, gente, creatividad y futuro y la influencia de ellos
en la formacién de las actitudes actuales.

En todos los casos, la esencial es el hombre; Por lo tanto, en este
apartado cuyo tema es el proceso del cambio, se manifiesta como
imprescindible hablar de él para poder interpretar los fendmenos del proceso.

9.1 Etapas del Proceso del Cambio
Este proceso consta de tres etapas:

a) El Descongelamiento
En ésta etapa se rompen habitos, costumbres, tradiciones, se
abren nuevos caminos: se rompe €l bloque congelado que
mantiene estatica, sin avance a una institucién, organismo o
empresa. Motiva y prepara al individuo o al grupo para el cambio
haciendo clara la necesidad de éste.

b) E1 Cambio
En ésta etapa el individuo o el grupo ya motivado recibe nuevos
modelos de conducta a través de dos subprocesos combinables.

64. KRAS, Evas, op.cit., p 22 y siguientes
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- Identificacién total a las nuevas pautas de conducta

- Introduccién del individuo o grupo a la nueva situacion,
donde se le exigen nuevas conductas para determinar una
buena actuacion.

¢) Recongelamiento
La nueva conducta queda integrada como modelo en la
personalidad del individuo y en sus reacciones emocionales
cotidianas, con el apoyo de refuerzos. Naturalmente, conforme a
esta teoria donde aparece el descongelamiento, y siguiendo la
secuencia del ciclo de Deming, el proceso se reinicia, dando asi
presencia al concepto de Mejora Continua.

9.2 Fuerzas que Intervienen en el Cambio

Kurt Lewin® ha indicado que existen dos fuerzas opuestas
principales en el proceso del cambio: una motriz, positiva, impulsora y
la otra restrictiva, negativa que resiste el cambio.

En toda organizacion existen ambas fuerzas y se encuentran en
equilibrio en la etapa de congelamiento, cuando la organizacion se
establece y opera consistentemente, pero cuando el cambio se hace
necesario (y siempre es necesario), se rompe el equilibrio y es
conveniente el analisis y considerar que tanto una fuerza como la otra
estan sujetas a influencias internas y externas.

Estas teorias siempre segin Lewin, puede representarse
graficamente de la siguiente manera:

65. KURT, Lewin, “ Field Teory of Social Science”, New York, Harper and Row.- 1951 (citado por Eva S. Kras en obras citada)
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Grafica 9.1

Fuerzas Restrictivas (IN 4+— Externas)

v v v

Equilibrio presente en la Organizacién

Tareas-tecnologia-restructura Personas

t 1t 1

Fuerzas Motrices (IN + Externas)

En esta grafica es posible apreciar lo siguiente:

a) Fuerzas Restrictivas: Estas fuerzas limitan a las fuerzas motrices
positivas mediante la apatia, la hostilidad y en general con un
desempefio laboral pobre.

Fuerzas Externas: Estas pueden incluir la tradicidn, las
costumbres, las presiones sociales y familiares (como se
vio en el apartado anterior), la falta de vision de grupos
comunitarios y sociales para aceptar la necesidad del
cambio, la resistencia de servicios de apoyo para
cambiar, etc.

Fuerzas Internas: Modelos tradicionales y relaciones
interpersonales, un sentido de seguridad en la situacién
actual versus lo desconocido, la falta de percepcion de
la necesidad o urgencia del cambio, la falta de
confianza en las intenciones del lider y una inercia
natural que tiende a mantener el Statu Quo.

b) Fuerzas Motrices Positivas: Estas Fuerzas estdn dirigidas e
impulsadas por presiones tales como la competencia en la
productividad y la calidad, las presiones del superior, €l uso de
programas de incentivos y a veces la iniciativa del director
general hacia la modernizacidn.
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- Fuerzas Externas: Estas incluyen, para México, su
inscripcion al GATT y posteriomente el T.L.C.
(Tratado de Libre Comercio con E.E.U.U. y Canada) y
la consecuente competencia, la necesidad de seguir en el
negocio y mantener los trabajos y la necesidad de
mejorar la calidad y productividad.

- Fuerzas Internas: Estas incluyen el hincapi€é que hace
la direccién general en los siguientes aspectos:

e Productividad

e Participacion de los gerentes en la planeacion y en
la toma de decisiones y

e En nuevas estructuras

También incluyen la mayor participacidn solicitada por los
empleados a todos los niveles y un mayor interés en el lado
humano del trabajo y el ambiente laboral. Ademas de la
anterior teoria de las fuerzas, Lewin refiere los diferentes
niveles y ciclos de cambio que ocurren normalmente dentro
de una organizacién; para ello utiliza nuevamente la
representacion grafica, ahora como se muestra en la
gréfica.

Niveles de Cambio: Dificultad (esfuerzo y tiempo necesario)
B posicion

Comportamiento Grupal y Organizacional 41.{/4'/7
Conducta Individual

Actitudes Indjvi

ocimiento

Poca - dificultad - mucha

A persona Grifica 9.2
Breve <— Tiemporequerido —» Largo

Conocimiento= Cambio facil, rapido: informacién + consejo, verbales o
escritos

Actitud = cambio maés dificil: emocién.

Conducta individual = cambio — aun mas lento y dificil; hay habito y control
social, ejemplo del fumador.

Comportamiento grupal + organizacién = cambio lentisimo y dificilisimo: hay
autoesfuerzo colectivo, interaccidn; hay tradiciones, costumbres firmes.
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Esta grafica muestra que cuando el cambio se inicia con el individuo
y progresa ascendentemente por la empresa, se empieza en la parte
inferior del diagrama y se mueve hacia arriba por los diferentes pasos.
Por el otro lado, el proceso se puede revertir cuando el cambio es
establecido por la parte superior y avanza gradualmente hacia abajo por
los diferentes niveles hasta el individuo; por lo tanto, se distinguen dos
ciclos diferentes de cambio:

- El ciclo participativo del individuo y
- El ciclo impuesto por la alta direccién

El primer ciclo se inicia con conocimientos nuevos, luego
cambios en las actitudes individuales seguidos por cambios en la
conducta y finalmente se extiende al comportamiento de todo el grupo.
Este ciclo normalmente se inicia lentamente, continia su evolucién
durante bastante tiempo y resulta ser un cambio duradero.

El ciclo mencionado en segundo término, el ciclo impuesto, se
origina en el poder de la alta direccién e impone el cambio
ampliamente, cubriendo toda la organizacion y gradualmente va
bajando a cada grupo o nivel hasta llegar finalmente al individuo. Este
ciclo normalmente se encuentra en grupos inmaduros, dependientes,
faltos de un sentido de responsabilidad, temerosos y externamente
motivados. Es un proceso mas répido pero menos seguro o duradero.

9.3 Resistencia al Cafnbio Paul Lawrence

Dice que la gente no se resiste al cambio tecnoldgico en si y que gran
parte de la resistencia que se origina, generalmente es innecesaria.
Partiendo de esto, hace algunas consideraciones que se mencionan
enseguida:

a) La gente afectada deberd participar en la introduccién al
cambio. La gente reacciona del mismo modo en que se le trata
y, participando, se siente valorada y respetada en el cambio

66. PAUL, Lawrence, “Como tratar la Resistencia al Cambio”, Biblioteca Harvard. Ser. I N° 12, 1954.- citado por Eva S.Kras en p.18
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b) La clave del problema consiste en comprender la verdadera
naturaleza de la resistencia. Generalmente se encuentra en el
aspecto de cambio social, no en el cambio tecnologico

c) Normalmente, la resistencia al cambio surge de ciertos puntos
ciegos y actitudes de la direccion general.

d) Se debe hacer hincapi€¢ en normas de comportamiento y
actitudes para toda la organizacion.

e) La alta direccidn puede ser mas efectiva en sus reuniones con
subordinados si se concentra mas en observar lo que indica la
discusidon con respecto al desarrollo de la resistencia o la
recepcion del cambio.

f) La resistencia no debe considerarse como algo a conquistar
sino como UNA LUZ ROJA UTIL, una sefial de que algo
anda mal. Es conveniente regresarse y redefinir la tarea por
hacer e identificar qué fue lo que sali6 mal.

9.4 El Papel del Director General

Hay algunas actitudes del director general que éste no debe
olvidar si desea que su proceso de cambio marche. Estas actitudes son:

a) El director general debe tratar a sus gerentes de la misma
manera que €l desea que ellos traten a sus subordinados.

b) Facilitar la comunicaciéon y comprension entre la gente y los
grupos con diferentes puntos de vista.

¢) Deberd comentar programas de tiempo, detalles técnicos,
asignacion de tareas, etc. Y sensibilizarse para percibir
mensajes recibidos durante el intercambio. Debera percatarse

- de que la gente, siempre, de manera implicita, se hace

preguntas como las siguientes:

. Como acogeras nuestros comentarios por criticas?
(Cuando se me permitira decir tal o cual cosa?
(Realmente comprende lo que quiero decir?
(Realmente esta de nuestro lado?
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9.5 El proceso del Cambio en México
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Como un pequefio colofén a lo expresado en el apartado 7 (La
Mejora Continua en la Iniciativa Privada), se incluyen las siguientes
expresiones breves de Eva S. Kras, cuya obra se ha seguido como linea
en este apartado.

a) La transicion que México esta experimentando actualmente es
dolorosa debido a la necesidad de cambiar, en primer lugar,
comportamiento, actitudes y perspectivas culturalmente ya
orientadas.

b) Los cambios requeridos son radicales, ya que incluyen tanto
cambios culturales como cambios en el estilo administrativo.
Dichos cambios afectan no solo la situacién laboral sino
también la perspectiva entera hacia la vida (y la vida misma,
como hemos visto antes en el apartado 1.9).

¢) Algunas empresas han intentado introducir algunos aspectos
de administracion moderna, sobre poniéndolos a
comportamientos culturales tradicionales. Los resultados han
sido consistentemente frustrantes.

d) Otras empresas han hecho cambios culturales fundamentales
junto con los cambios en el estilo administrativo. El éxito ha
sido notable, lo que complementa y confirma lo mostrado en
la grafica 9.2 en la que se ve que un cambio de este tipo es
lento y dificil pero que al tomar en cuenta primero al hombre,
el resultado es bueno.



IV La Mejora Continua
en él
Estado de Querétaro
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En el afio de 1990 se iniciaron negociaciones entre €l gobierno de
Meéxico, el de Estados Unidos y el de Canada para dar forma a lo que se
conoce como T.L.C. o Tratado de Libre Comercio.

Pronto, en 1991, se cred6 en el seno de CANACINTRA-
QUERETARO el Instituto Queretano de Calidad Canacintra, que
tiene por objetivo: apoyar el desarrollo de una estructura productiva
solida y flexible en el cual el cambio permanente hacia la Mejora
Continua sea el comin denominador de Querétaro para orgullo de
México y en €l participan todos los sectores productivos del estado, en
todas las categorias: Micro, Pequefia, Mediana y Grande.

Por su parte, en la Administracién Publica, el Gobierno del
Estado inicia su programa de Mejora Continua en el afio de 1992 con
una serie de objetivos que pueden resumirse en el que declara:
“Evolucionar la Cultura de la Administracion Publica a través de este
proceso educativo en forma tal, que revalore la funcion y la dignidad
del servidor publico y favorezca un incremento constante en la calidad
de los trabajadores y en la atencion a la ciudadania’ .

Con estos inicios tempranos, ambos campos, la Iniciativa Privada
y la Administracién Publica han seguido los distintos caminos que se
presentan a continuacion.

67. GOBIERNO del Estado de Querétaro, op.cit. s.p.
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10. Panorama General en la Iniciativa Privada

En 1991 la Cémara Nacional de la Industria de la Transformacién
creo el Instituto Queretano de Calidad Canacintra asignandosele como
funcién, la de promover y difundir la cultura de la calidad en las
organizaciones queretanas.

A partir de esa fecha llevd a cabo una serie continua de
conferencias, en 1994 y 1995 se realizaron cada quince dias con una
duracién de una hora a hora y media, desarrollando temas relacionados
con el concepto de calidad y con un promedio de asistentes entre 50 y
60 personas.

Ya en 1997 y 1998 se eliminaron las conferencias y se
organizaron foros abiertos, con una duracién de 3 a 4 horas y con mas
de doscientos participantes.

Estas conferencias y foros fueron impartidos y coordinados por
instructores reconocidos internacionalmente, principalmente de la

Universidad Latinoamericana, Organizacién Certificadora
Internacional, participando también expositores del Centro Nacional de
Metrologia y de CELANESE.

También se imparten cursos ISO 9000, estos cursos tienen una
duracién de 18 a 24 horas en distintas modalidades incluyendo cursos
por via satelital e impartidos principalmente por el I.T.A.M. (Instituto
Tecnologico Auténomo de México) los estdndares internacionales que
se toman como base fundamental son: el ISO 9000 (para cualquier tipo
de industria), el QS 9000 (para la industria automotriz y el ISO 14000
que se refiere a la calidad ambiental.

En 1994, por decreto publicado en el periédico oficial del estado
se establecio el 12 de mayo, la entrega anual del Premio de Calidad del
Estado de Querétaro para reconocer los esfuerzos de las
organizaciones que se han destacado en la exitosa implementacion de
Sistemas de Calidad tendientes a mejorar su competitividad y
modernizacion.
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Las categorias que participan en estos cursos son las siguientes:

e Micro, empresas hasta con 15 trabajadores
e Pequefia, hasta con 100

e Mediana, hasta 250 y,

o Grande, con mas de 250

El modelo para el Premio de Calidad del Estado de Querétaro
basa su estructura en los estdndares ISO y QS 9000 e incluye veinte
renglones que deben ser satisfechos; por su parte el instituto ofrece a los
concursantes aceptados diversas ventajas siendo la més importante una
Auditoria de Sistemas de Calidad, semejante a cualquier accién
internacional, a cambio de una cuota minima de recuperacion. Las
organizaciones a quienes se aplica la auditoria reciben un diagnéstico
relativo que les sirve a ellas como base para desarrollar sus actividades
de Calidad, necesarias para calificar.

El premio anual de calidad facilita a los triunfadores y a los
participantes en general, el camino hacia la Certificacion de un Sistema
de Calidad que puede llegar a tener un reconocimiento internacional.

Puede ser un motivo de orgullo para Querétaro que a la fecha han
recibido la certificaciéon de calidad cuarenta y siete empresas que
representan mas del 10% de las certificadas en el pais.®

68. Datos obtenidos del Instituto Queretano de Calidad, en entrevista
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11. Estudio de un caso: MABE

Introduccidon

En julio de 1956, la revista Selecciones del Reader’s Digest
publicd un articulo (p.p. III y siguientes) bajo él titulo La Fdbrica
Ultramoderna de la General Electric del cual resulta interesante tomar
algunos parrafos:

a)

Construida para producir utensilios domésticos, tales como
refrigeradores, lavaplatos y cocinas eléctricas, la instalacion de
Appliance Park ya ha costado 150 millones de ddlares y en su
expansion se invertiran otros cuarenta millones, Los edificios
solo ocupan treinta y siete hectareas, y en la actualidad cuenta
con 12,000 empleados, aunque pronto tendrd mas adn.

b) En el edificio de las lavadoras eléctricas las maquinas ya

terminadas pasan por delante de una docena de inspectores.
Cuando éstos descubren algin defecto, oprimen un botén y la
lavadora deja automaticamente la via principal.

El almacén tiene suficiente espacio para cargar 300 furgones
de tren y 350 camiones al dia. Personalmente se comprobo,
reloj en mano que un cargador eléctrico empled 19 segundos
para cargar dos refrigeradores de 135 kilos cada uno, llevarlos
a un vagon de carga, apilarlos con precision y volver por otra
carga. Al mismo tiempo, camiones eléctricos levantaban cada
uno cuatro refrigeradores y los ponian ordenadamente sobre
pilas que ya tenian casi cuatro metros de altura.

d) Las ventas de desechos solamente (hierro, aluminio, papel y

otros materiales) ascienden anualmente a dos millones de
dolares.
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e) Al salir de Appliance Park, uno se siente tentado a pensar que
ha visto la ultima palabra en cuanto a fébricas y que ya el
porvenir se unio6 con el presente. Pero luego recuerda uno que,
en una zona tranquila y apartada de las fabricas, hay un
edificio donde 30 proyectistas industriales trabajan y hacen
planes con vista a nuevos horizontes y mecanismos atn mas
fabulosos...

Esta ultima palabra, publicada seis afios después de la llegada de
Deming a Japén, fue técnica y tecnoldgicamente superada tiempo
después, con base en los principios de un Sistema de Mejora
Continua, como se vera después, en la conclusién de este
Capitulo 11.

11.1 Antecedentes
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En 1990, cuando se iniciaron las negociaciones que llevaron al
mencionado Tratado de Libre Comercio, habia cuatro empresas
separadas que incidian en la produccién de aparatos electrodomésticos:

General Electric de México (con una planta para lavadoras en
Cerro Gordo, Mex. y una para motores en Monterrey, N.L.)

LE.M. (que se orientaba a estufas y refrigeradores)
CONFAD (que comprendia a CINSA y a EASY) v,

MABE

En 1991, MABE advirti6 las expectativas que se presentaban
para el momento en que se abrieran las fronteras y hubiera nuevos
marcos de competencia; en esas condiciones se contratd al Instituto
Panamericano de Alta Direcciéon de Empresas (IPADE) y se desarrolld
un estudio de planeacion estratégica definiéndose lo que deberian ser las
Mision, la Visién y la Cultura Comin de MABE.



En este mismo afio se formd el Comité de Calidad con todos los
gerentes de calidad de las 13 plantas que existian

Entre 1991 y 1992 se considerd una politica de orientacién hacia
la. COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL, a través de una
racionalizacién de las plantas y en agosto de 1992 se formé un equipo
corporativo de recursos humanos.

En ¢l mismo afio de 1991, interviene, a llamado especial, el
Tennessee Associates Internacional de México, institucion nacida en el
seno de la Universidad de Tennessee, con lo que se encontrd la
metodologia de la Mejora Continua y se envié a ocho ejecutivos a
capacitarse en un primer grupo y se envié también un segundo grupo
que a su regreso se abocaron a capacitar a toda la gente de MABE que
en ese tiempo ascendia a la cantidad de 10,000 trabajadores a través de
un proceso en cascada y a través de tres etapas:

Primero, los enviados a capacitarse en Tennessee Associates;
capacitaron a un grupo numeroso de capacitadores internos y estos a su
vez al resto del personal (en dos afios se capacité a 317 instructores
internos y a 11,470 trabajadores).

El costo de este proceso de capacitacién se recuperé en los
primeros seis meses de su aplicacién y a la fecha el indice de
capacitacién en la empresa se estima en media hora diaria, todos los
trabajadores.

Ademas, se cuenta —en la misma empresa- con secundaria y
preparatoria abiertas asi como con un programa de becas para estudios
superiores.

La colaboracién de los trabajadores, actualmente es amplia,
aunque al principio si hubo rechazo al cambio, hasta que fueron
convencidos de que no se trataba de hacer mas, sino hacerlo de una
manera diferente, y no tener que hacerlo dos veces. Hubo capacitacion
incluso para los representantes sindicales.

Al personal de nuevo ingreso también se le capacita antes de que

empiece a trabajar, lo que provoca que haya en ellos cierto choque con
la forma de pensar establecida, habiendo para con ellos, tres actitudes:
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Si no sabe, Se le enseiia
Si no puede, Se le apoya

Si no quiere, Se le elimina

“Esto es porque la Mejora Continua no es una moda, es un
cambio de cultura, y la cultura no se da de un dia para otro; tener
maquinaria, sistemas, formas de produccién que se pueden adquirir en
el mercado ya no es ventaja competitiva, en cambio, lo que se haga de”
cultura en la gente, eso si es una ventaja porque eso requiere tiempo y el
tiempo no se compra, hay que buscarlo y emplearlo, invertirlo también
en tiempo; por €so se piensa que si en MABE ¢l proceso de Mejora
Continua lleva desde 1991, quiere decir que se lleva todo este tiempo de
ventaja a cualquier empresa que ahora lo quiera implantar porque, se
insiste, la Mejora Continua no es moda, es cambio de cultura y esto
requiere tiempo. Hay que mejorar las habilidades, aptitudes y
conocimientos de la gente, €s necesario que sepa que su trabajo es util
para el desarrollo de la empresa y para lograr los objetivos generales de
ésta y de los més altos niveles de la misma”®.

Asi se han formado equipos de trabajo y estos, cada dos meses,
presentan las mejoras que han logrado en sus respectivos campos de
trabajo, a cambio reciben incentivos como diplomas y obsequios
significativos y al terminar cada reunion se les ofrece un desayuno o
una comida, porque finalmente quien administra los procesos es la gente
y ésta debe saber qué es lo que se espera de ella; tener muy claras las
expectativas, individuales, de la empresa y de su proceso.

.Y que procedimiento se siguidé para que esta filosofia permeara
hacia abajo? : “Lo primero fue que esto empezé desde la Direccion, el
primer convencido fue la cabeza y luego todo fue en cascada; una
capacitacion de arriba hacia abajo y luego de abajo hacia arriba,
cerrando la pinza’™.

69. Entrevista con el Lic. Alejandro L6pez Manzano, Gerente de Recursos Humanos de MABE
70. Ibidem

70



11.2 El proceso general para implementar la Administracion
para la Mejora Continua

Este proceso se inicid, como antes se¢ ha mencionado, con el
reconocimiento de una problematica que comprendia desde la apertura
de fronteras para el comercio hasta la necesidad de crear nuevas formas
de actuar para conservar la competitividad.

En esas condiciones, se buscdé qué es o que habia en el mercado
para optimizar procesos, formas de trabajar, pero sobre todo, algo que
ayudara a cambiar la cultura de la gente; como resultado de ésto, se
planted la siguiente pregunta que fue (cOmo lograr el objetivo? y se
encontr0 que la implementaciébn de este sistema es un proceso de
muchos afios que:

e Permite entender el proceso de implementacién

e Proporciona las bases para medir la implementacién y
mantenerla en marcha a pesar de los cambios en el personal.

e Ahorra tiempo y por lo tanto, dinero.

También se encontré que la implementacion de este sistema
planteaba la necesidad de tener una estructura de Administracion de
Calidad con las siguientes caracteristicas:

Equipo Directivo

Equipo natural de administracién
Equipo de mejora de procesos
Interrelacién entre todos los equipos
Mejora de la comunicacién y
Capacidad para administrar los procesos

* & & 6 & o

Hubo erntonces necesidad de realizar la capacitacion en tres pasos:

71



a)

Como Trabajar en Equipo.

Desde que se buscod la forma de cambiar la cultura de los
trabajadores se advirtié que la generalidad de la gente es muy
buena para trabajar en lo individual pero no en equipo o
conjunto.

Esto se advertia hasta en los deportes; a nivel internacional
México destaca en los individuales y no asi en los de
conjunto.

b) La Administracién de los Procesos.

Es necesario también, saber donde empieza un proceso y
dénde termina: quién es el proveedor y quién es el cliente;
saber qué se espera del proveedor y qué es lo que espera el
cliente (tanto el proveedor como el cliente en un proceso
pueden ser internos, no necesariamente del exterior, es decir
en el desarrollo de una secuencia de produccién el proveedor
puede ser la persona o area que desarrolla una etapa anterior
en el proceso general y el cliente puede ser la persona o area
que recibe lo que nosotros hacemos, aunque no sea un

‘producto final).

Para explicar la Administracién de Procesos se utiliza la
siguiente figura:

“Si la fabrica es un gran dinosaurio, hay que analizarlo en
lagartijitas™™ es decir, cada proceso debe estar bien analizado.

Control Estadistico de los Procesos.

Aqui se junta el proceso de Mejora Continua con €l Mapeo de
Procesos; se hace un mapa de todos los procesos y cuando se
tiene pleno conocimiento de estos y seguridad en la calidad de
los insumos (productos recibidos de nuestros proveedores
internos o externos) en cada caso, el proceso se desarrolla
normalmente en cadena: menos tiempo, mas calidad y menos
costo; esto se traduce en un mapa de Mejora Continua y este
en un ahorro por procesos de Mejora Continua (en MABE este
ahorro llega a veinte millones de ddlares al afio), ya sea porque
se reduce el tiempo del proceso o la cantidad de materia prima
o bien porque se elimina el desperdicio.

71. Ibidem
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También se logré ahorro porque se reducen los tiempos de
mantenimiento o se optimiza el manejo de la maquinaria.
Todo resulta porque la gente piensa diferente, hace diferente y
sus resultados son diferentes. Si se trabaja en equipo, el
mismo equipo evalta al interior a sus integrantes y cuando se
forma una conciencia tal que el mismo equipo rechaza a los
malos elementos, hay una depuracién.

La gran tarea fue capacitar a toda la gente en esos conceptos.
Toda la gente esta capacitada en estadistica de acuerdo con su
nivel y en la elaboracién y aplicacién de las graficas de control
con sus limites minimos y maximos.

11.3 El Proceso de Implantacion

Una vez revisados los antecedentes y la problematica; establecida
la filosofia que sustentaria la transformacién y considerando el proceso
general para la misma se desarrollaron las cuatro fases para la
implantacién que se presentan a continuacion:

Fase .- Preparacion para el Inicio
Los aspectos mas trascendentales de esta fase han significado
la base mas importante para el éxito de la implantacién ya que
comprenden el involucramiento y el compromiso real y
efectivo de la alta direccién de la empresa.

Este involucramiento y compromiso se resumen en cuatro
pasos imprescindibles para lograr dicho éxito:

a) Concientizacion de la Alta Direccion
(escucha, lee, pregunta, habla, asiste a seminarios).

b) Comprensién de la Alta Direccién
(comprension y alcance del “nuevo” sistema de
administracion)

¢) Compromiso de la Alta Direccién
(compromiso de involucrarse PERSONALMENTE en el
desarrollo e implementacion del “Nuevo” sistema)

73



d) Transformacién del Equipo Natural de Administracién en
Equipo Directivo para Implementar y Demostrar la
Administracién para la Mejora Continua en la
Organizacion.

Para revisar los demaés aspectos de esta fase de preparacion
para el inicio véase la Grafica 11-1

Fase I1.- El Inicio
En esta fase y de acuerdo con la estructura establecida de los
equipos, cada equipo se reune regularmente, es capacitado
sobre las habilidades de trabajo en equipo y sobre la
administracién de procesos (enfoque, definicion, analisis y
mejoramiento) y empieza a implementar la Administracién
para la Mejora Continua en su organizacion (Grafica 11-2)

Fase IIL.- Transicién hacia la Mejora Continua
En esta fase, los sistemas iniciados en la Fase I se establecen
en apoyo a la Mejora Continua; Se capacita a los Equipos de
Trabajo con metodologia de habilidades de trabajo en equipo
y administraciéon de procesos y se continia la
implementacion de la Administracion para la Mejora
Continua.

Sobresale en esta Fase 1% la consideracién de seis
sistemas y entre ellos, principalmente los sistemas para
obtener y utilizar la voz del cliente.

También es digno de considerar en esta etapa que se
continmia la aplicacion de la Metodologia para
Administracion de los Procesos y se reconocen y apoyan los
buenos esfuerzos (Grafica 11-3).

Fase IV.- La Mejora Continua en Operacion
En esta fase cada equipo natural de administracién mejorara
continuamente y enfatizar4 la atencion en: orientacion hacia el
cliente, el trabajo en equipo, el liderazgo, la gente y los
procesos. (Grafica 11-4)



Asimismo, para esta fase se disefia un diagrama para el
Proceso de Mejoramiento Continuo (Gréfica 11-5) y un
modelo de evaluacién de la implementacién del Sistema de
Mejora Continua MABE (graficas 11-4 y 11-6).

El diagrama para el proceso del Mejoramiento Continuo
tiene la importante particularidad de que coloca como
elemento rector de todo el proceso a la satisfaccién del cliente,
con dos lineas alimentadoras que son la estadistica y el
analisis de proceso y una linea de salida que es ¢l trabajo de
equipo que, después de seguir todo el proceso, regresa como
linea de retroalimentacién a la satisfaccién del cliente.
(Gréafica 11-5)

El modelo de evaluacién se plantea en dos versiones, una
breve (Gréfica 11-4) y una circunstanciada (Gréfica 11-6) y
también se presenta como una natural parte integrante del
proceso.

Igualmente se incluye en esta Etapa IV la formalizacién del
disefio de la estrategia de implementacién de la capacitaciéon
(Grafica 11-7) que comprende la planeacién estratégica hasta
la capacitacién a mandos medios y superiores; a los
contribuidores personales y a los equipos de trabajo.
(Gréfica 11-7)

11.4 El Sistema en Marcha

La puesta en operacién del Sistema de Administracién de la
Mejora Continua se formaliza y generaliza a través de |un programa de
seminario cuyos objetivos se expresaron de la siguiente Imanera:

» Al concluir el seminario los participantes serign capaces de:

e Aplicar la Metodologia de la Administracion de
Procesos en un medio ambiente de trabajo en equipo.
Aplicar las Herramientas Bésicas del trabajo en equipo.

¢ Implantar la Metodologia de Mejora Continua en su
operacion

* Realizar una aplicacion piloto en un pro¢eso de su 4rea.
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El curriculum del seminario estuvo formado por los
capitulos siguientes:

a) Introduccién a la Administracién de la Mejora Continua.
El Objetivo de este apartado es: Al terminar la sesion los
participantes serdn capaces de entender que las
necesidades del cliente son cambiantes y se requiere
mejorar continuamente los procesos para lograr su total
satisfaccion.

b) Habilidades y Procesos de Trabajo en Equipo.

El Objetivo de este apartado es: comprender lo que es un
equipo, las caracteristicas de los equipos efectivos; porqué los
equipos son importantes para la Administracion de la Calidad
y cémo influyen en los equipos los factores internos y externos.

¢) Efectividad del Equipo — Diferencias Individuales.

El Objetivo de este apartado es: Entender las diferencias
individuales y cémo pueden ser usadas efectivamente para
acrecentar el desarrollo individual y el trabajo en equipo.

d) Desarrollo del Equipo y Administracién de las Reuniones.
Los Objetivos de este apartado son:
1. Comprender las etapas del desarrollo de los equipos.
2. Comprender los fundamentos y las funciones de los
equipos efectivos.
3. Conocer los elementos y herramientas necesarias para
la administracion de las reuniones de trabajo.

¢) Consenso.
El Objetivo de este apartado es: Ser capaces de emplear el
tipo de toma de decisiones mas apropiado en el proceso de
trabajo en equipo.

f) Desarrollo de la Misién del Equipo.
Los Objetivos de este apartado son:
1. Desarrollar la misién del equipo siguiendo los pasos
estudiados en el seminario.
2. Establecer los procedimientos de operacion del equipo.




g) Mapeo de Procesos.
El Objetivo de este apartado es: Ser capaces de elaborar y

analizar mapas de procesos que permitan proponer mejoras
a estos.

h) Analisis de los Procesos Administrativos.
Los Objetivos de este apartado son:

1. Comprender las razones por las cuales los ENA

(Equipos Naturales de Administracion) deben identificar

Y definir sus procesos.

2. Aplicar la metodologia del Andlisis |de los Procesos

Administrativos en la identificacion d¢ los procesos de

Su propiedad.

1) La Estadistica aplicada a la Administraci¢n de la Calidad.
El Objetivo de este apartado es: Comprender los conceptos
estadisticos y la forma de aplicarlos para conocer el
comportamiento de los procesos.

j) El Concepto de Variacién y Gréficas. [P y nP] (pasa y no
pasa).
El Objetivo de este apartado es: Definir qué grdfica de
control Py nP debe usarse y capacidad para elaborarlas.

k) Diagramas de Causa-Efecto y Pareto.
Los Objetivos de este apartado son:
1. Aplicar el Diagrama de CausaEfecto en Ia
determinacién de las causas principales que afectan a
una caracteristica de calidad (o salida) en un proceso.

2. Aplicar el Diagrama de Pareto para determinar la
importancia relativa de las condiciones especificas o
problemas en un proceso.

1) Herramientas a utilizar al Generar Ideas y Tomar
Decisiones.
El Objetivo de este apartado es: Conocer el proceso de
toma de decisiones y la forma de desarrollayio.
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m) Anélisis de Datos Variables
Los Objetivos de este apartado son:
1. Estudiar el andlisis de los datos variables, el promedio y
la variacion.
2. Mejorar un proceso moviendo el promedio mas cerca
del objetivo o bien, reduciendo la variacion.

n) Histogramas
Los Objetivos de este apartado son:
1. Definir qué es un histograma.
2. Definir para qué sirven los histogramas en el andlisis
del comportamiento de los procesos.

0) Graficas X y Rango Movil (RM)

Los Objetivos de este apartado son:

1. Conocer con qué tipo de datos se utiliza la grdfica de
control X-RM.

2. Comprender como se construye la grdfica por rangos y
la gréfica para mediciones individuales.

3. Comprender qué condiciones se deben dar para poder
estimar la variacion y el promedio del proceso.

p) Modelo de Implementacion de la Administracién para la
Mejora Continua
El Objetivo de este apartado es: Tener capacidad de
comprender el Modelo de Implementacion y las actividades
contempladas en cada una de las cuatro fases de que
consta.

q) Graficas X yR

Los Objetivos de este apartado son:

1. Entender la relaciéon que existe enire la variacion
individual y la variacion de los promedios de subgrupos
de datos provenientes de un proceso.

2. Comprender como se construye la grdfica de rangos y la
grdfica de promedios

3. Entender qué condiciones se deben cumplir para poder
estimar la variacion y el promedio del proceso.
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1) Administracién del Tiempo
El Objetivo de este apartado es: Conocer técnicas y
conceptos utiles para obtener el mejor provecho del tiempo.

s) Recoleccién de Datos y Establecimiento de Subgrupos.

Los Objetivos de este apartado son:

1. Comprender como influye el plan de muestreo en la
deteccion - a través de las grdficas de control — de las
Juentes de variabilidad que sé considerdn como causas
especiales o como causas comunes.

2. Conocer los pasos para la DPlaneacion y organizacién de
datos que permitan estudiar apropiadamente el
comportamiento de los procesos.

Conclusiéon

Para concluir el estudio de este caso - ue retomaremos
nuevamente, después de ver la experiencia en Ia
Administracién Pudblica - se hard un breve revisién
comparativa con la informacién obtenida del articulo de
selecciones™ mencionado en la introduccibn y para ello se
seguird la misma secuencia de parrafos:

a) La planta Ultramoderna de Genetal Electric en
Kentucky contaba con 12,000 trab jadores y  con
treinta y siete hectdreas. MABE, para un numero
semejante (11,787 segln datos trabajadores
capacitados) utiliza una superficie notahlemente menor.

o

b) En General Electric las lavadoras ¥4 TERMINADAS
pasaban por UNA DOCENA de i spectores. En
MABE, el anélisis de procesos para Mejora Continua
limita la necesidad de una revisién de productos
terminados, pues los responsables d¢ cada proceso
parcial califican la calidad del proces¢ anterior. En
aquellas condiciones, cuando se descubria algtin
defecto, la lavadora dejaba la via princi(é al y no solo eso

sino que, segin el mismo articulo,| una lavadora
72. Selecciones del Reader’s Digest ver Introduccién de Capitulo IT
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RECIEN REPARADA (Se hacen las cosas dos o mas
veces) entraba a la citada via, otra —reparada- pasaba a
ocupar su lugar y una tercera, ENT. RABA A LA ZONA DE
REPARACIONES. En MABE, este ballet industrial se
limita con la relacién de proveedor-cliente internos y la
calidad perfeccionada de los insumos para cada proceso.

©)

El almacén de General Electric tenia espacio suficiente
para cargar 300 furgones de tren 'y 350 camiones al dia y
no obstante habia pilas de refrigeradores en espera de
casi cuatro metros de altura. En MABE, con la
operacién Kamban y de justo a tiempo, eso resulta
practicamente imposible.

d) En la General Electric, solamente las ventas de desechos

ascendian anualmente a dos millones de dolares (el
articulo no menciona que tanto de los desechos no se
comercializaba). En MABE, el proceso de Mejora
Continua y el Mapeo de Procesos, s€ traducen en un
ahorro que llega a veinte millones de ddlares al afio,
como se menciona en el apartado 11.4, incido P.

Al salir de General Electric en Appliance Park, el autor
se sentia tentado a pensar que ya el porvenir se habia
unido con el presente aunque lo limitaba en esto el
recordar que en un lugar tranquilo y apartado habia
TREINTA PROYECTISTAS planeando el futuro. En
MABE hay 12,000 trabajadores que, diariamente, estan
planeando el futuro de la empresa que €s el de ellos
mismos y €l de sus familias.




V La Mejora Continua
en €l
Estado de Querétaro (II)

La Administracion Publica
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Al tomar posesion el nuevo Gobierno del Estado de Querétaro en
el afio de 1991, se encuentra con una sociedad més participativa, mas
informada y con mayores requerimientos por una parte, y por la otra con
la intensificacién de conceptos y acciones de Calidad Total y Mejora
Continua en el ambito internacional y nacional®; basto con mencionar
que apenas en 1987 se habia creado la Fundacién Mexicana para la
Calidad Total A.C: y ya en 1989 el Centro de Productividad de
Monterrey organiza el Primer Congreso Internacional de Calidad, en un
ambiente nacional en el que ya existian dos mil empresas que contaban
con Sistemas de Calidad™.

A este ambiente de desarrollo de los conceptos de Calidad se
aund, como antes se dijo, el inicio de las negociaciones que traerian
como conclusidn la firma del tratado de Libre Comercio.

Esta coyuntura internacional y los inminentes requerimientos
derivados de la misma, obligan a la iniciativa privada a buscar y aplicar
férmulas utiles para incrementar la productividad y la competitividad
fortaleciendo la filosofia de calidad, internindose en los Procesos de
Mejora Continua para encontrar la mejor manera de satisfacer los
requerimientos de los consumidores, tanto en el &mbito nacional como en
el internacional.

Esta exposicién de inquietudes alcanza al Estado de Querétaro y
en 1991, se cre6 el Instituto Queretano de Calidad en el seno de
Canacintra-Querétaro.

Ese mismo afio de 1991, toma posesion el nuevo gobierno y
contempla los requerimientos de la sociedad, llama entonces a personas
significativas de la iniciativa privada, primero como asesores y luego
como miembros permanentes del equipo gubernamental y de entre ellos
surge, como criterio, la opinién de que para satisfacer aquellos
requerimientos, lo mas apropiado es aplicar a la Administracién Publica
los principios de la Mejora Continua en tanto que ésta tiene como
objetivo satisfacer los cambiantes requerimientos de los clientes
consumidores y nada hay mas cambiante que los requerimientos de la
sociedad como clientela de los servicios del gobierno; por tanto, en 1992
se inicia el programa de Mejora Continua del Gobierno del Estado de
Querétaro, considerando que:

73. Conceptos del Lic. Enrique Burgos en reunién video grabada sobre el Proceso de Mejora Continua en el Estado.
74. Informacién proporcionada por la Subsecretaria de promocién de la Industria y €l Comercio Exterior, de 1a SECOFI




Cuando la filosofia de Mejora Continua se convierte en la forma de ser
y hacer de un gobierno, es normal que se presenten| en su ambiente
organizacional una serie de fenomenos positivos comg los descritos a
continuacion:

e Se produce una revalorizacién de la persona, tanto del servidor
publico como de la poblacidn que acude en demanda de
atencion y servicios.

¢ El servidor publico se acostumbra a hacer todos sus trabajos bien,
desde la primera vez.

e Las respuestas del gobierno a las demandas de [la poblacion son
agiles y expeditas. Con frecuencia se anticipan, debido a la
cercania y la comunicaciéon mutua.

¢ El cambio se planea y se dirige.

e Las personas se enorgullecen de trabajar y pertenjecer al gobierno.

e Se descubre la satisfaccion y trascendencia| de servir a la
comunidad como esta se merece ser servida.

e Se promueve ademds la participacién | activa y la
corresponsabilizacion de la sociedad civil en 14 identificacion y
solucién de los problemas de la comunidad.

e Se respetan y apoyan las decisiones de la sociedad civil en cuento
a las obras prioritarias a realizar.

e Se realiza un escrupuloso y transparente manejp de los recursos
econdmicos.

e Como consecuencia de todo lo anterior, la ciudadania acepta,
aprecia y tiende a solidarizarse con su gobierno.

e Las relaciones del gobierno con la sociedad estén encuadradas
dentro de un marco de profundo respeto.
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Bajo estos considerandos, se establecieron los siguientes

objetivos para este Programa de Mejora Continua:

1.

Implantar una estrategia de Administracién Pdblica que
promueva, unifique y oriente todos los esfuerzos del gobierno
hacia el desarrollo y bienestar integral de la sociedad a través
de un servicio mas eficaz, eficiente, justo, honesto y expedito.

Establecer una estructura que garantice la implantacién y
administracién del Proceso de Mejora Continua y promueva su
permanencia.

Lograr un empleo mas eficaz de los recursos disponibles
mediante las ideas y acciones de los trabajadores del Gobierno
del Estado.

Evolucionar la cultura de la Administracién Publica a través
del proceso educativo en forma tal, que revalore la funcién y la
dignidad del servidor publico y favorezca un incremento
constante en la calidad de los trabajadores y en la atencién a la
ciudadania.

Establecer los sistemas de medicién del cumplimiento de los
requisitos de calidad en el servicio.

Disefiar y establecer los sistemas de seguimiento,
comunicacién y reconocimiento a los resultados de la calidad.

Realizar una experiencia valiosa que puede ser utilizada por
otros gobiernos estatales para mejorar su efectividad™.

Bajo los citados conceptos y objetivos, se inicid el proceso con
funcionarios llenos de un entusiasmo que manifestaron de muy
diversas maneras, desde su involucramiento personal hasta las
facilidades que se desarrollaron. El mismo gobernador del estado
en una de las reuniones iniciales expresd conceptos como los
siguientes:

75. GOBIERNO del Estado de Querétaro, op. cit. , p.p. 2 y sigs.
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La sociedad es cada vez mdas, mas participativa, mas informada y
con mayores requerimientos... debemos situarnos en este tiempo nuevo
que requiere de respuestas diferentes... para servir mejor a quienes
estamos obligados, es decir a nuestra sociedad, situados en este
concepto de Mejora Continua para que junto con ustedes modifiquemos,
mejoremos, cambiemos nuestras formas... servir mejor hacia adentro y
hacia fuera, que como compafieros de trabajo, como miembros de un
mismo equipo nos apoyemos mutuamente; que una vez definidas
nuestras tareas hacia el interior, podamos servir con mayor claridad,
prontitud, oportunidad... Y se establecié como Misién del Gobierno la
siguiente:

“Dirigir, organizar y promover a la sociedad buscando su
desarrollo y bienestar integral formando un equipo de trabajo mas
eficaz, imbuido de un espiritu de servicio y de un profundo respeto por
aquellos a quienes sirve con honestidad y lealtad ™.

76. Conceptos vertidos por el C. Gobernador en reunién videograbada
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12. ESTRUCTURA Y ORGANIZACION DEL PROCESO

Una vez establecida la filosofia sobre la cual se desarrollaria el
proceso, sus considerandos y sus objetivos se procedié a la formacioén
de la estructura directiva y administrativa del mismo. Dicha estructura,

publicada en el Boletin No. 17 y en el Manual del Coordinador es la que
se presenta como Grafica 12-1:

{ Comité Directivo ]

—[ Direccion Técnica ]
Coordinacién
Administrativa

[ Comité Coordinador J [ Comité Coordinador ) [ Comité Coordinador ] Comité Coordinador }

de la Secretaria de la Secretaria de la Secretaria de la Secretaria

Equipo de Mejora Equipo de Mejora Equipo de Mejora
Proyecto A Proyecto B Proyecto C

Gréfica 12-1

Estructura de organizacion del proceso de Mejora Continua

77. En este caso, como en los subsecuentes al hablarse del “Boletin” la referencia se hace al Boletin Mejora Continua
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Este esquema se complementa con el considerado en el citado
manual y que se presenta en la grafica 12-2:

Presidente del
Comité Coordinador

Coordinador
del Proceso

I I I

Miembros del Comité
Grafica 12-2
Organizacién Interna de cada Comité

Los integrantes de cada uno de estos Comités Coordinadores se
integraban de la siguiente manera:

Miembros Permanentes 7 Directores y/o Jefes de
Departamento, designados por el
C. Secretario

Coordinador del Proceso Director o Jefe de Departamento,
designado por el C. Secretario
Invitados al Comité Dependiendo de los asuntos que

sean tratados, este comité tendra la
facultad de invitar a las personas
que juzgue necesario
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Asi mismo, a los miembros de estos Comités Coordinadores se
les asignaron responsabilidades que se concretaron en la descripcién de
sus respectivos roles, de la siguiente manera

L. Presidente

[—

Elegir a los miembros del comité.

Determinar el programa de reuniones, duracién de las
mismas y algunas otras normas necesarias para el buen
funcionamiento de las reuniones del comité.

. Aprobar las agendas de las reuniones del comité.

Presidir las reuniones del comité, asegurando la asistencia
de todos los miembros.

. Solicitar al comité su evaluacion de cada reunién.

Formalizar los momentos en que se requiere aprobar o
autorizar trabajos o propuestas generadas por el Proceso de
Mejora Continua.

Dar caracter formal a las ceremonias propias del proceso.

. Autorizar €l presupuesto necesario para el proceso.

. Asegurarse que existe un sistema de informacién y

comunicacion agil oportuno y eficaz.

10.Asegurar el reconocimiento oportuno de los logros

obtenidos, como herramienta de justicia, de educacién y de
modelaje.

11.Evaluar periddicamente el grado en que el comité va

cumpliendo con su propoésito, objetivos y funciones.




II. Coordinador del Proceso
Coordinacion del comité:
e Asesorar en la implantacién del proceso.
e Hacer un seguimiento al plan especifico de su Secretaria.

e Planear las actividades del comité para cada reunién
elaborando su agenda.

e Asegurar que se cumplan todos los preparativos logisticos para
las reuniones.

e Coordinar la asistencia al Comité, tanto de los miembros como
de los invitados.

e Elaborar la minuta de cada reunion.
e Registrar y actualizar la documentacién derivada del proceso.

e Mantener la comunicacién requerida con el coordinador
administrativo del Proceso de Mejora Continua.

Coordinar los eventos en que se involucra a todo el personal y
equipos de mejora.

e Cursos, seminarios, reuniones y platicas sobre Mejora
Continua.

e Colaborar en la elaboracién del 6rgano informativo con los
esfuerzos propios del P.M.C.

e Apoyar el seguimiento de los equipos de mejora.
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ITI. Miembros del Comité
1. Participar activamente en las reuniones del comité.
2. Asegurar la implantacién de las actividades relacionadas
con el proceso de mejora continua en todas las secretarias y

de acuerdo a lo planeado.

3. Realizar las actividades especificas que le sean asignadas
por el Comité.

4. Ser monitor de los equipos de trabajo que le sean asignados
por el Comité.

12.1 Objetivos y Funciones
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También para estudiar el proceso en esta fase se ha tomado como
base, el Manual del Comité Coordinador por considerar que es un
elemento clave para entender al proceso en lo general pues es un
vinculador entre lo ampliamente genérico del Poder Ejecutivo y lo
especifico de las dreas de operacién del mismo, como se advierte al
revisar sus objetivos y funciones.

A estos comité€s se les asignaron un propésito y seis objetivos con
sus respectivas funciones.

El propésito se expresd de la siguiente manera Administrar la
implantacion del proceso de Mejora Continua en la Secretaria

Los objetivos asignados fueron los siguientes:

» Organizar la forma como se implementard el proceso. Se le
asignaron las siguientes funciones:

v Establecer la interrelacion que se debe dar entre las diferentes
instancias involucradas en el Proceso de Mejora Continua
(P.M.C)

v Elaborar un plan para realizar el P.M.C.

v Delegar el andlisis y solucion de los problemas a las instancias
que juzgue oportunas.




» Promover que el personal se involucre y comprenda el proceso; con
las siguientes funciones:
v Estimular al personal para que participe en el P.M.C.
v Facilitar que se realicen programas de capacitacion
v Mantener informado al personal sobre el P.M.C.

» JIdentificar las &4reas generales de mejoras; con las siguientes
funciones:

v Analizar la informacidn sobre las necesidades y satisfaccion de
los usuarios.

v Mantener actualizada la investigacion sobre las demandas de la
comunidad.

v Mantener actualizado €l diagnostico del ambiente laboral interno.

® Priorizar y determinar los objetivos a que se deben dirigir las
acciones de los equipos de mejora; con las siguientes funciones:

v Sefialar los servicios, areas y procesos prioritarios a los que se
deben enfocar los esfuerzos de Mejora Continua.

v Proponer y/o autorizar indicadores clave del proceso

v Proponer y/o autorizar metas de mejoramiento.

= Proporcionar los medios necesarios para que se realice el P.M.C.;
con las siguientes funciones:

v Asignar el presupuesto necesario para implantar el proceso.
v Brindar apoyo para eliminar los obstaculos que se presenten en el
P.M.C.

» Dar seguimiento al proceso de Mejora Continua; con las siguientes
funciones:

v Supervisar y evaluar los avances y resultados de los equipos.
v Dar reconocimiento a los logros obtenidos

Por otra parte, en el Boletin Uno, bajo el rubro de ;Para qué
sirve? (el P.M.C.) indica que sirve para promover, en €l Poder Ejecutivo
Estatal, la modernizacién administrativa y mejorar el espiritu de
servicio, para ofrecer respuestas mas oportunas y efectivas a las
necesidades de la poblacidn.
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12.2 Fundamentacion e Integracion a los Programas de

Gobierno

Para los comentarios en este apartado se toma como base el
material utilizado en el Seminario de Introduccién a un Proceso de
Calidad Total.

Este material, que consta de 144 paginas estd plenamente
orientado al proceso de Mejora Continua en la iniciativa privada y no
incluye entre sus fundamentos la filosofia de la administracién publica
en general y en lo particular no se encuentra fundamentacién en la
naturaleza del gobierno o de su programa general; consecuentemente no
hay exposiciéon documentada sobre las funciones de dicho proceso como
gobierno; es probable que al desarrollarse el arriba comentado Manual
del Coordinador o al establecerse los Comités Coordinadores para cada
Secretaria se haya contemplado este aspecto, pero en todo caso estaria
orientado al ambito especifico de cada uno, como se desprende de sus
objetivos y funciones mencionados; es decir, se nota la ausencia de un
marco global en el que se instale el P.M.C., al menos para los
trabajadores de las direcciones, lo que, al parecer, trajo como corolario
inconsistencia en la necesaria congruencia del proyecto en general y
entre los programas parciales.

Otro aspecto importante cuya ausencia se advierte es el analisis
de los distintos aspectos que forman la cultura del servicio publico en
general, cuyas caracteristicas especiales deben ser factor fundamental
para un proceso en el que se espera crear una cultura de equipo y de
servicio.

12.3 Aspectos Laborales
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Las entrevistas realizadas a distintos niveles, como trabajo de
campo, mostraron que un acierto muy positivo en la implantacion del
P.M.C. fue el de involucrar en el mismo a los miembros del comité
ejecutivo del sindicato pues, como se ha sostenido en esta tesis, lo
importante es el hombre.




La respuesta del comité fue muy positiva y aligerd los problemas
de resistencia y de politica laboral. Desgraciadamente, los trabajadores
creyeron que las nuevas modalidades se traducirian también en mejores
condiciones de trabajo, mejores prestaciones y mejores salarios; 1o que
no llegd a suceder, causando desmoralizacién y limitacién de
resultados.

En los mandos medios y en los altos niveles sucedidé algo
semejante aunque por otros motivos; Uno de los objetivos en todo
proceso de Mejora Continua es una constante mejora en la vida
personal y familiar de los trabajadores; desgraciadamente los
requerimientos laborales, politicos, sociales y operativos no
permitieron que se mejorara la posibilidad de convivencia familiar y de
esparcimiento personal; esto trajo como consecuencia que disminuyera
el entusiasmo de los coordinadores, algunos de los cuales no
permanecian en el desarrollo de las reuniones de sus comités,
propiciando que no se llegara en ellas a conclusiones congruentes y que
se presentara el desanimo.

En lo que respecta a las politicas laborales de estimulos y
recompensas se¢ hablara mas adelante.
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13. Implementacion

Para la implementacion de este proceso se conté desde el
principio, como ya se dijo antes, con todo el apoyo del entonces
Gobernador Lic. Enrique Burgos Garcia, su gabinete y de los
funcionarios de los distintos niveles; una muestra de esto es manifiesta
en la gran cantidad de material que fue reproducido para el diplomado,
los seminarios, los cursos y las reuniones celebradas y la disposicion de
los funcionarios para  asistir y permitir la asistencia de sus
subordinados, asi como para la implantacién de las mejoras oportunas
resultantes de los trabajos de los equipos de Mejora Continua.

Para el desarrollo de este apartado contemplaremos los siguientes
aspectos:

Capacitacion, Herramientas, Motivacion y Congruencia,
Estimulos y Recompensas.

13.1 Capacitacion
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Uno de los primeros pasos necesarios para la implementacion de
un Proceso de Mejora Continua es la capacitacion del personal
involucrado pues espera que su involucramiento sea pleno y que la
filosofia de la mejora se manifieste no solo en el trabajo sino en la vida
personal y familiar; por esta razdn la capacitacion debe estar orientada
en tres sentidos: Desarrollo Personal, Conocimiento de su Ubicacion y
Responsabilidades en el Trabajo y Formacion para Participar en
Programas de Calidad y de Mejora Continua.

En el Proceso de Mejora Continua del Poder Ejecutivo del
Gobierno del Estado se desarrolld la capacitacién como un programa
independiente del Departamento de Capacitaciéon del area de recursos
humanos y segun se desprende del Boletin N° 6, se establecieron dos
generaciones de Equipos de Mejora Continua.

En el Boletin N° 2 se publico un cuadro con los resultados
durante la primera fase, como se muestra en la grafica 13-1




v b

N° de Personas | N° Horas/Hombre

Secretarios 1 21 504
Directores 5 111 2,664
Jefes de Departamento 11 275 6,875
Jefes de Area 17 369 7,380
Coordinadores 1 14 350
Lideres de Equipo 5 75 1,500
Calidad en el Servicio 3 68 1,360

Total 43 933 20,633

Grafica 13-1

Ademas, caben algunos comentarios que se desprenden de los
documentos revisados y de las entrevistas efectuadas:

=)

No en todos los casos existian manuales de organizacion y/o
procedimientos, por lo que no era posible instruir un analisis
de procesos por no poder definir formalmente donde
empezaban y dénde terminaban estos.

La falta de inclusion de problemas culturales dificulta la
capacitacion para el desarrollo personal y de equipo.

No se advierte que haya habido capacitacion en teoria de
poderes del gobierno y de la estructura del Ejecutivo, lo que
dificulta la comprension por parte del trabajador del lugar que
ocupa.

El no incluir en la fundamentacién al Programa de Gobierno,
también dificulta la comprension del lugar que se ocupa en las
funciones del Gobierno y de la integracion con la sociedad y
por lo tanto de los objetivos de la Mejora Continua.

No obstante, es de considerarse todo el esfuerzo realizado para

disefiar, reproducir y difundir los manuales y otros documentos
que sirvieron de base para la instruccién y capacitacion del
personal y en honor a este esfuerzo, se presentan a continuacion
los contenidos de los mas significativos.
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13.1.1 Diplomado en Administracién del Proceso de Mejora Continua
Impartido por: Lic. Luigui Valdez
Instructor Externo (CONCAMIN)
(Septiembre 1993 a Junio de 1994)

Modulo I

Seminario de Introduccién a un Proceso de Calidad Total

I Introduccién

1T Cambio y Estrategia

III  Concepto de Calidad Total

IV Proceso de Calidad Total

V  El Aseguramiento del Proceso de Calidad Total
VI  Calidad Total para empresas orientadas al servicio
VII Epilogo

VIII Anexos

Graficas
Revisién de Teorias
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Modulo II
Impartido por: Lic. Carlos Nava Larraguivel
Instructor Externo

El Proceso de Mejora Continua como Estrategia de Organizacién

e Metodologia para la Elaboracién de Diagndsticos Organizacionales
o Aciministracién de Planes de Cambio Organizacional
e Principios Béasicos de Calidad Total
I Calidad Total
II Cuerpo Directivo y Liderazgo
III  Participacion del Personal, Aprendizaje y Participacion
IV~ Mejora Continua
V  No se encontrd desarrollo
VI  Clientes y Proveedores
e Planificacion de la Calidad

(Juran y El Liderazgo para la Calidad copias de las paginas 77 a la
137)

Modulo IV
Impartido por: Ing. Arturo Castafion Borunda
Instructor Externo (Transportadora Maritina)

Liderazgo Situacional

e Direccién Liderazgo y Poder
e El Modelo de Liderazgo Situacional

97



I FLOR S R 2

Modulo V
Impartido por: Lic. David Casarez
Instructor Externo

Primera Parte:

Calidad en el Servicio
(Trabajo sobre el libro “Direccién de los Servicios de Calidad al Cliente™)

e 12 Etapa — Comprension del Cliente

e 22 Etapa — Fijacién de Criterios para Servicios de Calidad
e 32 Etapa — Formar un Grupo Ganador

e 42 Etapa — Comprobar Regularmente

e 5?2 Etapa — Proveer Soluciones Pro-Activas a los Problemas
e Comentarios

e Satisfaccion del Cliente

e Soportes de Apoyo

e Desarrollo Humano

e Calidad Total para Empresas Orientadas al Servicio
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Segunda Parte:
COACHING

El Modelo de Ocho Pasos

(Comportamientos Basicos de Liderazgo)

e De su Apoyo

e Discuta los Problemas y Expectativas
e Establezca Impacto

¢ Inicie un Plan

e Haga que se Comprometan

e Enfrente a las Excusas — Resistencia

e Aclare las Consecuencias, No Castigue
¢ No se Rinda

e Perfil de Percepcion del Poder

e Casos practicos de equipos de Mejora Continua

e Habilidades Inter-Activas del Asesor para Generar Sinergia en los

Equipos

99



13.1.2 Manual de Comité Coordinador (1992)
(Elaborado como un esfuerzo mas para la capacitacién e instruccién del personal)
Capitulo 1 Esquema del Proceso de Mejora Continua
Capitulo 2 Estructura del Comité

Capitulo 3 Implantacion del Proceso
(Se contemplan siete reuniones para esta

implantacién y la elaboracién de un Plan de Accién
para 1993)

Capitulo 4 Plan de Accién
(Guia de actividades y formatos de apoyo)

o Criterios para Seleccionar Problemas o Areas de Mejoras
e Instructivo para Iniciar un Equipo de Mejora Continua
e Primera Conferencia de Directores
(¢Qué es el Proceso de Mejora Continua ;Cudles son

sus principios? ;Cuales son sus objetivos? ;Qué
requiere de los servidores publicos?
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13.1.3 Seminario sobre Conceptos y Herramientas de Calidad
(para coordinadores de los comités del proceso de Mejora Continua)
Impartido por: Lic. Juan Alberto Quezada
Instructor Interno

Impartido por: Lic. David Casares
Instructor Externo

Primera Parte — Conceptos de Calidad

e Ia Calidad es una demanda
(Las demandas actuales de Calidad provienen de tres actores)

e ;Cudl ha sido la evolucion del movimiento de la Calidad?
e Definiciones de Calidad
e Evolucién en el enfoque sobre la Calidad

e Conceptos Basicos del Mejora Continua
(El trabajo como un proceso)

Segunda Parte — Herramientas para la Coordinacién
Del Proceso de Mejora Continua

Etapa 1 Compromiso del C. Gobernador y su Gabinete

Etapa 2 Formacion de la Estructura Directiva y Administrativa
Etapa 3 Concientizacién hacia la Mejora Continua

Etapa 4 Planeacién y Control

Etapa 5 Capacitacion

Etapa 6 Seguimiento
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Tercera Parte — Técnicas y Herramientas para la Calidad

{, Porqué equipos de Mejora Continua ?

Roles dentro del Equipo de M.C.

Actividades para cada Rol de los Equipos de Mejora Continua
Reglas para el funcionamiento del E.M.C.

Método para Detectar, Solucionar y Prevenir los Problemas de
Calidad

Tormenta de Ideas

Diagrama de Flujo

Hoja de Inspeccion

Diagrama de Pareto

Graficas de Desarrollo o Tendencias

Grafico de Control

Diagrama de Causa y Efecto

Método CEDAC

Actividades rutinarias del Coordinador del Comité
Formatos

Bibliografia




13.1.4 Seminario de Integracion y Mejora Continua
Para Jefes de Departamento “1992”
Impartido por: Lic. David Casarez
Instructor Externo
e Objetivos Especificos

e Resumen del Libro “En Busca de la Excelencia”

e Vitalidad — Un Camino a la Excelencia, del libro “Planeacion de
Vida y Carrera”

e Comunicacién

e Administracion del Tiempo

e Escala de Necesidades de Maslow

e Teoria de Higiene Motivacion de Frederick Herzberg

e Definicién de Valores

e Motivacion — (Maslow, McLelland, Cyberg)

e FEl Liderazgo, una necesidad del mundo de hoy (David Casares A)

o Estilos de Supervision — Red Administrativa — Grid Gerencial
(Blake y Mouton)

e Liderazgo Situacional

e FEl Grid Administrativo

103



13.1.5 Proceso de Mejora Continua para el Gobierno del Estado
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de Querétaro - 1992
Impartido por: Javier Pefia Posada
Lic. Margarita Mondragon Ruiz
Instructores Internos

Introduccién
Principios
Objetivos

Politicas Generales

Etapas del Proceso

I.-  Integracién e Iniciacion del Proceso
II.-  Formacion de la Estructura Directiva y Administrativa del
proceso

III.-  Proceso de Capacitacion

IV.- Proceso de Planeacién y Control

V.- Sistema de Reconocimiento y Comunicacion
Costo y Calidad (Grafica)

Tormenta de Ideas — Pasos y Reglas

La Calidad ha llegado al Palacio Municipal — Por Joseph Sensen
Brener — Resumen

Principales Derrochadores del Tiempo
Diagnostico de Fuerzas

Bibliografia




13.1.6 Seminario de Calidad en el Servicio
Impartido por: Javier Pefia Posada
Lic. Margarita Modragon Ruiz
Instructores Internos

e Introducciéon
e Objetivo General
e QObjetivos Particulares
e Recomendaciones para los Participantes
e Vitalidad y Desarrollo de Personal
e El Servicio
o El Servicio punto de encuentro entre Individuo, la Institucién y la
Ciudadania.
Definiciones de Calidad
Elementos de una Filosofia de Servicio

Actitud de Servicio
Usuarios

00090

e Proceso de Mejora Continua

e Comunicacién

e Asertividad

e Calidad en el Servicio

e Atencion a Usuarios

e Evaluacion de Mi Calidad de Atencién a Usuarios

e Compromisos Personales de Accion
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13.1.7 Sistema de Reconocimientos
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( Este fue el sistema de reconocimiento que se planteo, sin embargo nunca se llevo a
cabo)

e Objetivos

e Formas de Reconocimiento para los Equipos de la Primera
generacion

e Informe de Resultados de un Equipo de Mejora Continua
(Puntos que se recomienda cubrir)

e Forma en que los Secretarios presentaran los resultados de sus
Equipos de Mejora (Junio 1993)




13.2 Herramientas

El desarrollo enfético de los aspectos teéricos del Programa de
Mejora Continua parece haber diluido la fuerza en la presentacién de
herramientas estadisticas y administrativas de Mejora Continua y de
andlisis de los procesos, lo que parece haber tenido su mas dramatica
consecuencia cuando a los equipos de Mejora Continua no se les
establecia objetivos concretos de analisis ni recursos técnicos de reflujo
para incidir significativamente en los niveles de decisiéon. De esto
puede deducirse que la filosofia aplicada era la de inversion de la
pirdmide, es decir que se dejaba en manos de los niveles operativos el
andlisis, las conclusiones y las decisiones; esto también tenia como
consecuencia que al no haber respuesta para la aplicacién —salvo en
algunas areas — los miembros de los equipos se desmoralizaban y
perdian impetu en sus acciones de mejora.

13.3 Motivacion y Congruencia

De las entrevistas también se desprendi6é la opiniéon de que la
motivacion inicial fue muy aceptada, pero lo que se menciona al final
del apartado anterior respecto a que los equipos trabajaban arduamente,
proponian y no veian resultados, aunado a lo mencionado en el apartado
de aspectos laborales en el sentido de que se crearon en los trabajadores
expectativas que no se satisficieron, trajo como resultado la
desmotivacion de los integrantes de los equipos.

Otra causa de desmotivacion pudo ser la falta de congruencia entre
unos documentos y otros lo que reflejan inconsistencia en la
capacitacidn de distintos grupos y niveles.

Un ejemplo evidente de estas causas de desmotivaciéon lo
encontramos en el Boletin No. 6 en cuyo Editorial encontramos un
reforzamiento al desarrollo personal cuando dice Debemos darnos
cuenta de que cada uno de los eslabones es importante, y darnos
cuenta de que realizarlo con calidad, eficiencia, orgullo y dignidad, se
traducird indudablemente en una respuesta de calidad. Es decir,
presenta al orgullo como un elemento importante para lograr la calidad;
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no obstante, en el mismo boletin, tres paginas mas adelante presenta al
orgullo como algo negativo pues publica, en recuadro y con letras de

gran tamafio el siguiente pensamiento: El orgullo es el complemento de
la ignorancia.

13.4 Estimulos y Recompensas
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En el apartado 13.1.7 se registra un sistema de
reconocimientos, dentro del Proceso de Mejora Continua. Este
sistema contemplaba reconocimientos que iban desde una carta
del monitor del equipo hasta un fin de semana, con todo pagado, a
un hotel del interior del estado, con un acompafiante.

Entre las personas entrevistadas no se tiene
conocimiento de que esto ultimo haya sucedido; solamente se
recuerda la entrega de diplomas.



14 Evaluaciones y Resultados

El 31 de mayo de 1993 a casi un afio de distancia de
haberse iniciado el Proceso de Mejora Continua, tuvo lugar una
sesion de trabajo para revisar la marcha del proceso, con
presencia del entonces Gobernador Enrique Burgos Garcia™. El
Boletin N° 2, al hacer la resefia de dicha reunién, menciona la
exhibicion de una pelicula alusiva, con sesion de analisis,
comentarios y conclusiones asi como la revision de la mision del
gobierno, de la visién y las areas de compromiso que se han
planteado; asimismo, el Director Técnico Interno del Proceso de
Mejora Continua presentd un reporte de avance de las estrategias
que se estaban implantando y las que habrian de seguirse en el
futuro inmediato. Esta sesion se repitid, con algunas modalidades
a ciento un directores.

Asimismo, el Boletin N° 3 refiere que los Secretarios del
Gabinete siguen presentando en las reuniones del Comité
Directivo, los resultados de sus respectivos Equipos de Mejora
Continua; en ellos destacan los de la Coordinaciéon de
Planeacién y las Secretarias de Planeaciéon y Finanzas, de
Desarrollo Urbano y Obras Publicas, de Gobierno, del Trabajo,
Contraloria y Oficialia Mayor; también menciona una sesién —
desayuno de la Secretaria de Gobierno en la que se reunieron los
quince equipos de la Secretaria de Gobierno, en la que una
trabajadora hizo uso de la palabra haciendo notar que nunca
antes la habian tomado en cuenta, ni a sus comparieros.

De la informacién contenida en estos y otros boletines se
desprende que las areas en que més éxito han tenido las acciones
de Mejora Continua son aquellas cuyas acciones son mas
tangibles y mas practicas, mas operativas y mensurables en tanto
que no se advierte lo mismo en areas de cardcter social, de mas
dificil materializacion.

78. Quién en su oportunidad declaré que no debia echarse por la borda todo el esfuerzo y trabajo desarrollado y que el proyecto seguiria
adelante
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El mes de agosto de 1994, dos afios después de iniciado el
Proceso de Mejora Continua se publica el Boletin N° 6; en él se
dan dos noticias importantes: una informaba que después de que
setenta y seis equipos trabajaron durante el primer semestre de
1993, pronto daria inicio un nuevo periodo para los nuevos
equipos de mejora, la otra noticia daba cuenta de que se transferia
a la Oficialia Mayor de Gobierno la responsabilidad del Proceso
de Mejora Continua nombrando Coordinador de Recursos
Humanos y Mejora Continua a quien hasta entonces habia
fungido como Director Técnico Interno del Proceso de Mejora
Continua.

Asi se integraron bajo un mismo mando el Proceso de
Mejora Continua y las funciones de Recursos Humanos y
Organizacion y Métodos.

Estas son las ultimas noticias que se encontraron del
desarrollo del Proceso de Mejora Continua en la Administracién
Publica del Estado del Querétaro.




VI Analisis Comparativo del Proceso
de Mejora Continua en la
Iniciativa Privaday en la

Administracion Piublica
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Introduccion

Para hacer un andlisis comparativo de lo que ha sido la
implantaciéon del Proceso de Mejora Continua en la Iniciativa Privada
y en la Administracion Publica del Estado de Querétaro, conforme a los
antecedentes presentados en los dos capitulos anteriores, es necesario
hacer un breve repaso de las caracteristicas de una y otra, lo que se
hace a continuacion: ’

El primer aspecto a considerar es la naturaleza de la Iniciativa
Privada y la de la Administracién Publica y para ello puede decirse que
el objetivo principal de la primera es buscar la mejor manera de ganar
dinero y el de la segunda es buscar la mejor manera de gastarlo. Este
segundo concepto no trata de ser peyorativo sino de encerrar en una
breve expresion su esencia: utilizar los recursos del Estado para servir
a la sociedad, de la mejor manera.

Para ejemplificar estos conceptos tomaremos la expresiéon de
Eliyahu Goldratt en su obra La Meta: “La meta de una organizacion
manufacturera es hacer dinero” ™ y en la Iniciativa Privada en la que
una organizacion manufacturera pueda producir tanto bienes como
servicios, la meta es esa: Hacer Dinero.

Segun Ricardo Uvalle, los valores de la Administracién Privada
tienen como referencia cultural, social y econdémica los valores de la
vida privada y también afirma que la administraciéon privada es un
conjunto de relaciones dadas entre personas que tienen un compromiso
contractual, a efecto de que las empresas tengan los elementos basicos
de presencia en los mercados.”

En lo que se refiere a la Administracion Publica debemos
recordar que esta es solamente el brazo operativo de las decisiones
politicas, es decir, de las decisiones de Gobierno, para beneficio del
Estado. Al respecto citaremos cuatro pasajes:

79. GOLDRATT, Eliyahu M., op.cit., p 50
80. UVALLE Berrones, Ricardo, “Convergencias y Divergencias entre la Administracién Publica y Privada”, Conferencia Magistral
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dictada en el 11 Foro Nacional de Investigacién., Facultad de Contaduria y Administracién de la UN.AM. en Agosto de 1997,
Publicada en la revista Contaduria y Administracién Num. 188, U.N.A.M., Enero-Marzo 1998, p .34




a) Uno de los primeros textos de la literatura antimaquiavélica, el
de Gillaume de la Pierriére, define al gobierno como “la recta
disposicion de las cosas y de su cuidado para conducirlas a
un fin conveniente™ y diriamos |, conveniente para quién? :
para el estado mismo, comprendiendo territorio, gente y
gobierno.

b) Omar Guerrero, en su estudio introductorio a las obras de Juan
Enrique Von Justi (1717-1771), publicadas por el Instituto de
Administraciéon Publica del Estado de México bajo el titulo
Ciencia del Estado — menciona que en Francia, la police
(comprendida como administraciéon publica) era entendida en
principio como el conjunto de las actividades de gobierno (...)
reductibles a la seguridad y la tranquilidad de los stubditos (y
del principe) en tanto que en Alemania la polizei fue el
principal instrumento con el cual el principe logré realizar su
propio esquema centralizado y al mismo tiempo justificarlo
histéricamente. ®

¢) Para el filosofo ingles Jeremias Bontham (1748-1832), la vida
del hombre estd dominada por dos impulsos: el deseo de la
felicidad y la voluntad de evitar el dolor y las dos reglas
bésicas de todo gobierno en un pais civilizado son evitar el
dolor y promover la felicidad. ®

d) La Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en
su Articulo Primero dice: “ En los Estados Unidos Mexicanos
todo individuo gozard de las garantias que otorga esta
Constitucion...”.

Asi, en todos los casos, desde la época del Renacimiento
hasta el momento actual vemos que el Gobierno y por ende la
Administracién Publica no tienen como objetivo ganar dinero
sino gobernar y servir, a diferencia de la iniciativa privada
cuya finalidad (también honesta) es la del lucro.

81. FOUCAULT, Michel, “Art. La Gubernamentabilidad, en Espacios de Poder” Serie Genealogia del Poder N° 6, Madrid, Espafia, La’
Piqueta, s/f .- pp 12 y sigs.

82. VON Justi, Juan Enrique, “Ciencia del Estado”, Instituto de Administracién Piblica del Estado de México, México, LA.P.EM,,
1996, p. XVIII

83. BENTHAM, Jeremias, “Fragmento sobre el Gobierno”, Serie Los Grandes Pensadores, Madrid, Espafia, SARPE, 1985.- s/p
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No  Obstante estas diferencias en su naturaleza, ambas
administraciones, la de la iniciativa privada y la publica convergen en
lo que Moreno Espinoza llama Espacio Publico entendiendo a éste
como €l ambito de los intereses comunes,” donde se funden los
intereses del estado, que trata de servir a la sociedad en lo econémico y
los de la sociedad civil que busca sus satisfactores y los encuentra en el
mercado.*

También en el aspecto técnico se encuentran convergencias,
como lo menciona Antony Jay: “La nueva ciencia de la direccion de
empresas es en realidad tan solo una continuacion del antiguo arte de
gobernar®, y cuando se estudia la teoria de la direcciéon junto a la
teoria politica y ejemplos de ella junto a la historia politica, se da uno
cuenta de que tan solo esta estudiando dos ramas muy parecidas de la
misma materia.”

Asi mismo el Boletin de Calidad del Gobierno del Estado de
Querétaro recoge — en su n° 6, de Agosto de 1994 — una expresiéon del
Gobernador del estado con motivo de la instauraciéon del Premio de
Calidad del Estado de Querétaro: En la busqueda de la Calidad existen
puntos y referencias comunes y de enorme afinidad tanto para el
gobierno como para las empresas.

El citado Antony Jay, en una expresion mucho mas drastica
sostiene una posiciéon semejante al decir: Los Estados y las Empresas
pueden ser definidos exactamente en los mismos términos:
Instituciones para €l uso eficaz de los recursos mediante un gobierno
(junta directiva) para mantener o aumentar la riqueza de las clases
pudientes (accionistas) y proporcionales seguridad y prosperidad a sus
ciudadanos (empleados)

En este expresado marco de diferencias, convergencias y
similitudes se habra de realizar el anélisis comparativo del Proceso de
Mejora Continua en la Iniciativa Privada y en la Administracién Pablica
del estado de Querétaro, conforme a los antecedentes antes expuestos y
para ello se tomaran como base los siguientes pardmetros:

84.

MORENO Espinoza, Roberto, “Convergencias y Divergencias entre la Administracién Publica y Privada”, Conferencia Magistral

dictada en el II Foro Nacional de Investigacién, Facultad de Contaduria y Administracién de la UN.AM. en agosto de 1997,
Publicada en la revista Contaduria y Administracién Nim. 188 Enero-Marzo 1998, UN.A.M.,, p 28

85. UVALLE Berrones, Ricardo.- op. cit., pp 36-37

86. Véase el apartado 1-1 Antedecentes Tedricos de la Mejora Continua.

87. JAY, Antony, “La Direccién de Empresas y Maquiavelo”, Barcelona, Espafia, Ediciones Destino,1972, p 13
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Objetivo General
Programa General
Programas Especificos

Capacitacion

Aspectos Laborables

Incentivos y
Resultados,

Parametros que se desarrollan a continuacién:

S. Analisis Comparativos *

En la Iniciativa Privada

En la Administracion Puablica

istar En capacidad competitiva en el mercado
ara responder a la Competencia y para
csponder a los retos que surgen de la
lobalizacion.

Lograr una mejor colaboracion de I
servidores publicos para proporcionar u
mejor servicio a la sociedad en st
requerimientos cambiantes.

Localizar en el mercado los productos
existentes para poder optimizar los procesos,
las formas de trabajo, pero sobre todo algo
que ayudara a cambiar la cultura de la gente.

Se form6 el Comité de Calidad con los
gerentes de calidad de todas las plantas de la
empresa

Se reuni6 a todos los directores y se formé
un equipo guia de la Mejora Continua
(equipo directivo)

» Poco se considerd la necesidad de cambi:
la cultura de la gente, pero dandos
prioridad a una presunta aplicacid
practica mas inmediata para servir a |
sociedad por lo que no se dio espacio pa
la culturizacién hacia Mejora Continua.

= Se form6 un Comité Directivo, formac
por los secretarios del despacho d
gabinete gubernamental.

» Se nombrd a catorce coordinadores y ¢
formaron catorce comités coordinadore
para las secretarias y otros organismos d
gobierno.

3. Para el desarrollo en la industria privada se tomé como base la informacién proporcionada por la empresa tipo estudiada en esta tésis (MABE)
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En la Iniciativa Privada

El personal capacitado en el exterior inici6
un programa de capacitacién interna,
formando capacitadores internos (cursos de
tres semanas)

Los capacitadores internos instruyeron a los
duefios de los procesos (cursos de dos
semanas) y estos a foda la gente (cursos de
una semana.

Se ampli6 el Programa de Mejora Continua
para involucrar a proveedores externos.

En la Administracion Puablica

* Los comités coordinadores no supliero

tareas de capacitacion.

De los documentos revisados y de la
entrevistas realizadas no se advierte que s
haya desarrollado una capacitacid
auténticamente en cadena. Aunque sf s
abordaron los distintos niveles de 1
estructura organica del Gobierno, lo
trabajadores de nivel inmediato superio
no capacitaron a los de nivel inmediat
inferior.

Entre los diferentes eventos d
formacion de Recursos Humanos destac
el desarrollo de un Diplomado en Calida
Total cuyo plan de estudios comprendi
seis seminarios a lo largo
aproximadamente nueve mes
(septiembre de 1993 a junio de 1994);
de notar que este diplomado sé inici
catorce meses después de iniciado
Programa de Mejora Continua® y termi
poco antes de que ese programa iniciara
dilucién al unirsele con las funciones
Recursos Humanos y de Organizacion
M¢étodos™

No existe registro de involucramiento
los proveedores de bienes ni de servici
externos o internos.

Boletin N° 5 (mayo de 1994)
Boletin n® 6 (agosto de 1994)
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En la Iniciativa Privada

En la Administracion Pablica

) El problema de shock de los nuevos
trabajadores al integrarse a equipos de
Mejora Continua se elimino con
capacitacion previa al ingreso como
trabajadores a la empresa, durante 1 6 3
semanas.

) Se establecid la Mejora Continua como
herramienta para establecer la plataforma de
éxito con cuatro pasos: Trabajo en Equipo,
Andlisis de Procesos, Control Estadistico
de los Procesos y Mapeo de Procesos.

» Trabajo en Egquipo.- Ademas de la
motivacion a todos los trabajadores para
formar la conciencia de equipo, se
formaron equipos de Mejora Continua
integrados por especialistas, es decir, por
personas involucradas en el mismo
proceso.

» Andlisis de Procesos.- Se dividié a las
grandes cadenas de produccién en sus
partes, es decir en procesos y se
respondié6 a las siguientes preguntas:
([Doénde empieza tu proceso y donde
termina? ;Quién es tu proveedor y quién
es tu cliente? ;Qué esperas de tu
proveedor? ;Qué espera tu cliente? y asi
se formaron los procesos en una cadena
productiva.

a) No se establecié programa de capacitacid
previa.

b) Estos cuatro pasos pasaron
siguientes aspectos:

por lo

» Trabajo en Equipo.- Los equipos d
trabajo se formaron de maner
multidisciplinaria por lo qu
frecuentemente no se logré un
conjuncién de esfuerzos al no haber u
objetivo comun creandose, ademas, w
sentimiento de desanimo.

" Andlisis de Procesos.- En 1
generalidad de los casos no s
definieron los procesos ni sus limite
por lo que su andlisis era difici
independientemente de que co
frecuencia se confundia el analisis d
los procesos con revision d
problemas aislados.
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En la Iniciativa Privada

En Ia Administracion Pablica

» Control Estadistico de los Procesos.- Se
capacito a toda la gente en conceptos de
estadistica, de acuerdo a su nivel; se
elaboraron gréficas de control y se uniéd
en esta fase al Proceso de Mejora
Continua con el Mapeo de Procesos
bajo el principio de que cuando se tiene
pleno conocimiento de los procesos y la
seguridad de los insumos en cada caso
(internos y externos) se establece una
cadena de: menos tiempo, mas calidad
y menos costo lo que se traduce en un
mapa de Mejora Continua que trae
como resultado ahorros en tiempo, en
materia prima, en eliminacién de
desperdicios, en mantenimiento, en
manejo de maquinas, etc.
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» Control Estadistico de los Procesos
Este es un campo en que |
Administracién Publica y la Iniciativ
Privada pueden ser diferentes com
diferente es cada una de ellas. En 1
Iniciativa Privada los resultados d
cada proceso son mas clarament
mensurables que en la Administracio6
Publica pues mientras en la primer
hay productos tangibles, en la segund
son generalmente intangibles
dificiles de medir.

La elaboracion, andlisis y evaluacio
estadistica quedaron a cargo d
unidades organicas especializadas y
los equipos de mejora no se le
proporciond capacitacion al respecto.

" Mapeo de Procesos.-La formaci6
interdisciplinaria de los equipos, I
indifinicion de los procesos y s
limites y la falta de herramients
estadisticas no  propiciaron |
elaboracion de mapas de procesos.




En la Iniciativa Privada

En la Administracion Publica

a capacitacién fue en cascada:
nvid a  ejecutivos

primero se
a capacitacion en la
1stitucidon  seleccionada para asesorar el
roceso; a continuaciébn estos ejecutivos
apacitaron a los instructores por linea de
roduccidn; éstos capacitaron a los duefios de
rocesos y, finalmente, estos capacitaron a foda
1 gente.

erminado el ciclo inicial (aproximadamente
os afios) continud la capacitacién continua a
ydos los niveles por lo que cada trabajador se
apacita media hora cada dia, como promedio.
espués de la capacitacion en cascada (hacia
bajo) se dio una capacitacion hacia arriba
omo resultado del trabajo de los equipos de
nalisis de procesos, formados por especialistas
ybreros y empleados que trabajan en esos
rocesos, que son los que hacen las cosas; no
teron grupos interdisciplinarios) y de esa
1anera sé cerro la pinza, capacitacion de arriba
acia abajo y de abajo hacia arriba.

Si bien se llevd la capacitacion a todos 1o
niveles, ésta no fue propiamente en cascads
Aunque los funcionarios de alto nivel s
involucraron fuertemente en los concepto
tedricos del proceso y en reuniones de trabajc
no se advierte desarrollado de acciones d
capacitacion propiamente dicha, a su
subordinados. Lo mismo ocurridé con lo
miembros de los comités coordinadore:
quedando asi la capacitacion a niveles d
conceptos tedricos y generales, no llegando
ser especifica para cada area y quedando lo
equipos de trabajo limitados en recursc
técnicos y conocimientos especificos. Si s
considera ademas la interdisciplinariedad d
los equipos y la indefinicién de los proceso:
y el flujo de la capacitacion hacia arrib
tuvo resultados limitados. No obstante esta
limitaciones, numerosos equipos de trabaj
siguieron teniendo reuniones continuas perc
faltando guia y definiciones, los resultado
fueron escasos y se llegd a hablar del proces
en forma peyorativa.

También es de notar en este apartado que la
actividades de capacitacion del proces
fueron desarrolladas independientemente d
Departamento de Capacitacion de |
estructura formal del Gobierno.
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En la Iniciativa Privada

En la Administracién Puablica

) Resistencia al Cambio.- El principal
problema laboral se presentd en la
resistencia al cambio en la planta de
trabajadores establecida; Esto se resolvié
(no sin esfuerzos) convenciéndolos de que
lo que se buscaba no era que hicieran mas
trabajo sino que lo hicieran mas fAcil; no
hacer mdas sino diferente; no tener que
hacerlo dos veces. Fue necesario hacer saber
a los trabajadores que su trabajo es util, que
colaboran para lograr los objetivos de alto
nivel, que su trabajo es importante.

) Rotacion de Personal.- El indice de
rotacion se redujo al 1% mensual (12% al
afio); en otras plantas semejantes, la rotacién
llega al 5% mensual (60% al afio).

) Relaciones Sindicales.- Las relaciones con
el Sindicato son cordiales y este es un buen
colaborador un socie. A los miembros del
comité sindical también se les capacit6 en lo
necesario sobre Mejora Continua.
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a) Resistencia al Cambio.- Se presentaro
problemas de resistencia al cambio y s
buscé la solucidbn motivando a lc
trabajadores con la confianza en qu
tendrian mejores condiciones de trabajo
mejores condiciones de vida personal
familiar, a la vez que simplificarian su
tareas y mejorarian sus procedimientos
servicios a la sociedad.

b) Rotacion de Personal.- La rotacién
personal no se ha evaluado en funcién d
Proceso de Mejora Continua pero e
escaso en virtud de la administracid
burocratica.

c) Relaciones Sindicales.- El Comif
Sindical respondié positivamente
también se le involucro en el proceso.




En la Iniciativa Privada En la Administracion Pablica

) Internos.- Cada dos meses los equipos | a) Internos.- Se establecid teéricamente u

presentan las mejoras que han logrado. sistema de incentivos (véase el apartad
(como los gastos y requerimientos de los 14.1.7) que abarca desde el otorgamient
clientes son muy dinamicos y el principal de reconocimientos y diplomas hasta viaj
principio de la Mejora Continua es satisfacer con todo pagado en un hotel del interic
los requerimientos del cliente, siempre hay del estado, para dos personas (no habiend
campos de oportunidad para mejoras). Cada registros de que esto ultimo se hay
dos meses se les ofrece un desayuno, se les cumplido alguna vez). Solamente se tien
otorga diploma a quienes lo ameritan y se registro” de un desayuno, ofrecido por 1
distribuyen obsequios, sencillos pero Secretaria de Gobierno a los integrantes d
significativos; Ademas el reparto de los equipos de Mejora Continua.

utilidades es un incentivo adicional que
crea la conciencia de “tengo que ayudar a
tener utilidades”.

) Externos.- Se mantiene un programa de | b) Externos.- No se contemplo este capitulc
secundaria y de preparatoria abiertas y de en el programa.
becas para estudios superiores, con base en
la filosofia de superacién de los trabajadores
tanto personal como para el trabajo,
buscando su desarrollo en habilidades,
aptitudes y conocimientos.

. Boletin N° 3 (noviembre 1993) p 4
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En la Iniciativa Privada

En la Administraciéon Piablica

) Econdmicos.- El principal resultado es el
evaluable en utilidades y ahorros. El
porcentaje de utilidades se mantuvo igual
pero la produccidon se incremento casi en un
100% de 1991 cuando se vio la necesidad de
actualizarse para estar en condiciones
competitivas, a 1998 cuando se realizd la
primera  entrevista para esta tesis.
Incrementandose, naturalmente, las
utilidades, por otra parte, se han logrado
ahorros hasta de veinte millones de délares
al afio.

) De Imagen.- La imagen publica de la
empresa traspasa las fronteras: de cada cinco
aparatos que se vende en E.E.U.U. tres son
mexicanos, producidos por ML AB.E. y el
otro 40% son productos americanos y
japoneses.

) De formacion de Recursos Humanos.- En
dos afios se logr6 la formacién de 317
instructores internos y la capacitacién de
11,476 personas®

a) Economicos.-

Si bien los objetivos d
Gobierno no son de lucro, si puede hab
resultados econdmicos en ahorros
redistribucién presupuestal y no ha
registros de la magnitud en la que ¢
Programa de Mejora Continua hay
colaborado para ello.

b) De Imagen.- No hay registros de que

Proceso de Mejora Continua ha
colaborado en el mejoramiento de

imagen publica logrado por el Gobiern
Tampoco hay registro de que ha
colaborado para el mejoramiento de

imagen interna.

De formacion de recursos Humanos.-

dos afios se logrd la capacitacién de 9
personas®, como Ss€ menciona en

apartado 14.1

Dato tomado de entrevista con el Director de Recursos Humanos de MABE
Boletin N° 2, p 4.
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16. Conclusion

Como se ve, a pesar de la opinion de Antony Jay en su
mencionada obra La Direccién de Empresas y Maquiavelo y lo dicho
por el Gobernador del Estado en expresion recogida en el Boletin N° 6
de Mejora Continua, es decir, a pesar de la aparente similitud que existe
entre la Administracién de la Iniciativa Privada y la Administracion
Publica, existen diferencias de naturaleza, de filosofia, de recursos y de
procedimientos que no es posible soslayar. No es posible, ni
conveniente, transpolar a la Administracion Publica lo que es 1til en la
Iniciativa Privada sin tomar en cuenta esas diferencias y sin las
adecuaciones derivables de ellas.
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VII La Propuesta I

Bases y Premisas
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Introduccion

A través del desarrollo de esta tésis se ha realizado una revision
de aspectos histdricos, técnicos y de aplicacién practica de conceptos
sobre Mejora Continua y su compafiero inseparable: EI Control de
Calidad.

De esta revision se rescatan algunas posiciones que pueden servir
de base a la propuesta final; estas posiciones se dividen en tres factores
que son: Premisas Fundamentales, Escuelas Administrativas y
Aplicacion Practica

La Propuesta Final, de nuevas formas para iniciar un Programa de
Mejora Continua en el Gobierno del Estado se presenta en cuatro fases
que comprenden un programa horizontal, uno vertical, uno macro con
enfoque sistemdtico y una fase de aplicacion.
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17. Premisas

17.1 Lo Fundamental es el Hombre

a)

b)

Origenes.

Ya en el apartado 1.1 de esta tésis se hizo notar que desde que
el hombre es hombre surgié la nocién de gobierno (y por
ende, la de administracién publica) y en la introduccién a la
parte II se sostiene que el mejoramiento es una fijacion
mental (actitud esencialmente humana) unida al
mantenimiento y mejoramiento de los estandares, es decir, el
proceso del cambio.

Sin el Hombre no habria Gobierno, ni Administracion Publica
ni Procesos de Cambio, ni Mejora Continua.

El Hombre Cosa.

Algunos autores, como Aguirre Garavito, en un afan de
denigrar a los patrones presentan la capacidad humana de
realizar acciones como un algo manipulable y no como parte
de la esencia humana que hace del hombre un ente capaz de
gobernar y gobernarse. Aguirre Garavito dice que “ a lo largo
del desenvolvimiento de los distintos enfoques administrativos
han surgido estudiosos del comportamiento humano (Taylor,
Mayo, Maslow, Gordon, Mc Gregor, etc.) quienes han creado
técnicas e ideas que mantienen una perspectiva de dominacion
del empleado, el cual es contemplado como un recurso. Es
decir, un ser COSIFICADO, que es parte del engranaje de una
mdquina ™. De esta manera se considera que toda persona
tiene la capacidad latente de desarrollar y aprender nuevas
habilidades, conocimientos y actitudes que hagan de un
empleado ordinario un empleado productivo, efectivo y
competitivo, con lo que termina siendo estimado como un
recurso o “cosa” que sirve para lograr algo... para la
realizacién de cosas que le son ajenas *.

94. AGUIRRE Garavito,

Eduardo Samuel, “Teorias Utilitaristas y Altenativas en el Desamrollo del Potencial Humano en las

Organizaciones”, Articulo en Revista de Contabilidad y Administracién N°. 187., México, U.N.A.M., Octubre-Diciembre 1997, pp 31-33
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Este criterio no es el sustentado en esta tésis, en la que se
considera la capacidad de desarrollo del individuo como algo
util a una empresa o instituciéon pero también se considera que
el desarrollo, la capacitacion, los conocimientos, las
habilidades logradas por un trabajador constituyen para este un
logro que si bién es 1til al patrén, también lo son (y de
manera permanente) para el trabajador aunque cambie de lugar
de trabajo y le permite seguir siendo agente de cambio aun
para si mismo.

c) La Mejora Continua y la Mayéutica.

La Mayé¢utica, método ideado por Sdcrates consiste en
someter a un interlocutor a una serie de preguntas sucesivas a
través de las cuales él mismo encuentra la verdadera respuesta.
Esta es la esencia de 1a Mejora Continua: E/ Hombre, solo o en
equipo, cuestionandose a si mismo es capaz de encontrar las
mejores respuestas a sus problemas en los procesos de trabajo.

d) Crosby y el Individuo

El nombre exacto del Sistema de Educaciéon en Calidad de
Philip B. Crosby, segtin él mismo es El Papel del Individuo y
agrega que en €l no se encontrard nada relacionado con el
proceso de los catorce pasos para la calidad porque esto se
refiere a un esfuerzo de la administracion... todo esté dirigido
al individuo asi trabaje como persona o como parte de un

grupo o equipo®.

Asi, en todos los casos lo esencial es el hombre,
imprescindible en todos los fendmenos de gobierno, ya sea
como servidor publico o como usuario; no son las técnicas, los
planes o los procedimientos ya que todos estos son creacion
del hombre y, asi mismo, sin el hombre no pueden ser
realizadas.

95. CROSBY, Philip B., “Hablemos de Calidad”, México, McGraw Hill, 1990, p 144
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17.2 Circulo de Calidad o de Control de Calidad

Es un grupo pequefio que desarrolla actividades de Control
de calidad voluntariamente dentro de un mismo taller.

Los esfuerzos relacionados con los Circulos del Control de
Calidad por lo general representan solo del 10 al 30% del

esfuerzo del C.T.C. en las compaiiias japonesas (ver el apartado
1.7).

En esta premisa hay que considerar fundamentalmente dos
cosas: que los componentes de los circulos pertenecen a un
mismo taller, es decir que no hay grupos “promiscuos” en los
cuales se involucren personas con distintas actividades y
problemas en la solucion comun de problemas que en un
momento dado solo afectan a una parte de ellos.

Lo otro que hay que considerar es que los esfuerzos de
estos circulos solo representa del 10 al 30% del esfuerzo general
de la institucidn; el circulo propone soluciones pero corresponde
a otros campos y niveles normar para su inclusién en los
procesos y la integracion al espectro general de procedimientos
de la institucién.

17.3 Calidad Total y Mejora Continua

a) Calidad Total.

La Calidad Total, es una meta constantemente renovada, por
ello es necesaria la Mejora Continua, que €s un proceso para
que un producto —ya sea un bién o un servicio- llegue, de la
calidad en que se encuentre, a la Calidad Total (apartado 1.2 y
7); para llevar a cabo este proceso es conveniente recordar la
expresion de Deming cuando dice que nuestro mejor esfuerzo
no basta; hay que estar antes seguros de que lo haremos en la
direccidn correcta.

También es necesario recordar que si bién la premura
produce basura, el mucho analisis lleva a la paralisis. En este
sentido es bueno recordar que si la Calidad Total es una meta
constantemente renovada no es prudente esperar a tener la




solucion perfecta sino aplicar las mejoras aprobadas, aunque
sean parciales, con tal de que sean efectivas.

b) La Mejora Continua y el Tiempo.
No hay que olvidar que el mejoramiento de la calidad es
primordialmente una actividad a largo plazo*; no es prudente
esperar soluciones magicas a corto plazo ni definitivas,
siempre habra algo que mejorar, sobre todo en la
Administracién Publica donde las necesidades y las demandas
son tan cambiantes.

c¢) El Kaizen.
Para Masaaki Imai, Kaisen significa mejoramiento progresivo
y debe involucrar a todos los niveles, de la institucion, tanto a
gerentes como a trabajadores y supone que también nuestra
forma de vida merece ser mejorada constantemente en todos
sus aspectos. (ver apartado 1.9).

d) La Mejora Continua y el Cliente.
Masaaki también opina que todos los esfuerzos de la
administraciéon para el Kaizen (en la empresa o en la
institucion) se reduce a tres palabras: Satisfaccion del Cliente”
Este cliente, no esta por demas repetirlo, en la Administracion
Publica es la siempre cambiante sociedad civil.

e) El Deterioro
La Calidad empieza a desvanecerse en €l momento en que el
cliente empieza a no sentirse satisfecho.

17.4 El Servicio y 1a Productividad.

a) Bienesy Servicios.
El Gobierno, en su actuar para servir a la sociedad produce
algunos bienes y principalmente servicios, con tal motivo se
establecen en este capitulo de premisas algunas diferencias
entre unos y otros:

96. CROSBY, Philip B. op.cit. p.155
97. IMAI, Masaaki.- op. cit. p. 255
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Un bién es un algo tangible, mensurable numérica y
estadisticamente asi como en un precio por el que se recupera
el costo de produccion.

Un servicio es intangible, no es mensurable; lo mensurable
son los resultados del servicio.

Un bién se consume con el tiempo y con el uso.

Un servicio generalmente se consume mientras se realiza, a
menudo con €l cliente implicado en el proceso®

Para lograr que una acciéon se pueda catalogar como
SERVICIO debe conjuntar dos componentes esenciales:
La Contribucién y La Retribucion. Si falta alguno de ellos
no se puede llamar accion de servicio.

CONTRIBUIR significa ir con la tribu, colaborar con ella. Los
fines basicos de la contribucidon son: crear el nosotros,
conservar el nosotros, dignificar el nosotros.

RETRIBUIR significa hacer a una persona doblemente de la
tribu, por el beneficio que haya proporcionado. la retribucién
se da cuando la comunidad reconoce el beneficio que le da
alguno de sus miembros en relacién al crear, conservar y
dignificar el nosotros y le expresa de manera evidente su
agradecimiento”. Lo ideal serfa que los ciudadanos pagaran
sus impuestos no por obligacidén sino con gratitud como
retribucioén a los servicios recibidos a través de una mejora
continua de los mimos respondiendo a las demandas
planteadas y a las necesidades sentidas.

b) La Productividad.

La necesidad de crear mas productos orientados al beneficio
de la sociedad y servicios mas rapidos y mejores.

98. MARTINEZ Aguilar, Rosalva, op. cit., p 35

99. Ibidem, p.34
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Crosby refiere que al eliminar el desperdicio (como
consecuencia de un proceso de mejora continua) y a medida
que aumenta la productividad también va siendo mayor la
cantidad de actividades que pueden emprenderse'”’;
consecuentemente, la atencidén a los usuarios de los servicios
del Gobierno pueden recibir mas, mejores y mas expeditos
Servicios.

17.5 Gobernabilidad

Hay que gobernar antes de que las necesidades se
transformen en demandas.

En el apartado 1.3, al registrar las definiciones de los
cuatro autores mas reconocidos, sobre calidad, se seleccioné la de
Deming que sostiene que la calidad es sobrepasar las necesidades
y expectativas de cliente a lo largo de la vida del producto y se
aseverd que el gobierno no solo debe ver lo que se le demanda
sino sentir lo que la misma sociedad no alcanza a percibir... pero
que lo necesita (ver 4to. parrafo del apartado 6.3).

Masaaki, Imai utiliza el término Warusa-kagen para
identificar las cosas que todavia no son problema, pero que no
van del todo bién; la visién del Gobierno debe ir mas alla, debe
advertir la necesidad aun antes de que la sociedad civil la
advierta. Al respecto Crosby dice que “todo puede cambiarse
para bién o para mal y hasta puede cambiar por st solo si se
presentan las circunstancias apropiadas’™. En consecuencia, a
la direccién de las empresas le conviene promover los cambios en
vez de esperar a que las cosas sigan su curso.

100. CROSBY, Philip B., op. cit., p 155

101. Ibidem,. p.135
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Antony Jay va mas adelante cuando dice “quizd la mds
valiosa de todas las cualidades que pueda tener un gerente sea la
habilidad de descubrir la demanda oculta, saber lo que alguna
gente no tiene y desearia adquirir™. Esto que Jay lleva de la
teoria de gobierno a la iniciativa privada, es plenamente valido
retomarlo para la Administraciéon Pablica vy fortalecer la
gobernabilidad.

17.6 Cultura.

El éxito de los procesos de Calidad y de Mejora Continua
no ha dependido en otros paises, ni debe depender en nuestro
Estado, de factores de cultura tradicional.

En el apartado 8.1 se menciona como en Japén la causa del
¢xito no fué la milenaria cultura japonesa sino el deseo de unos
cuantos que se preocuparon por superar la dificil situacién en que
se encontraba el pais; también se ha visto como el Control de
Calidad japonés naci6 en occidente a donde vuelve con la
Tercera Ola, con resultados sorprendentes (apartados 8 y 4.3).

No obstante, como la filosofia de la Mejora Continua
Comprende la  superaciéon personal hasta lograr un alto
desempefio tanto en el ambito familiar y social como en el
laboral, es necesario abordar este campo a partir de las
caracteristicas generales de cultura que se mencionan en el citado
apartado 9 y de las luces que una investigacion particular pueda
proporcionar.

Sobre estas bases solo se mencionaran cuatro premisas que
se propone sean principalmente consideradas.

a) El mexicano se relaciona mas con las personas que con
los productos o servicios —lo fundamental es €l hombre-
(apartado 8.2)

102. JAY, Antony, op.cit., p. 98
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b) Querétaro es un estado multiétnico y pluricultural pero
esto no debe significar impedimento para desarrollar el
Proceso de Mejora Continua. Si el éxito de este proceso
en otros paises no se debid a valores culturales sino a la
voluntad, también en Querétaro es posible desarrollarlo
si se tiene la voluntad necesaria.

¢) Lo fundamental no es el cambio de cultura sino adecuar
los cambios a la cultura existente en tanto que en ella
misma se fundamente la superaciéon personal del
servidor publico y, consecuentemente una nueva
cultura.

d) Recordar que la cultura es una amalgama de historia,
gente, creatividad y futuro (apartado 9)
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18. Escuelas Administrativas

De las Escuelas Administrativas presentadas en la grafica I-3,
tomaremos, como utiles para fundamentar la propuesta, algunos
conceptos sobre la forma en que predominantemente se aplican a la
manera en que los trabajadores deben efectuar sus tareas.

18.1 En la Administracion Cientifica.-

El trabajador ejecuta sus tareas individualmente, no en grupo y
sin creatividad y el supervisor solo debe lograr eficiencia y
cumplir 6rdenes. Es decir, no se da al trabajador la oportunidad
de analizar y proponer mejoras.

Aguirre Garavito comenta algo aun mas grave al decir “de
manera notoria desde el surgimiento de la llamada
Administracion Cientifica, se plantea que si la conducta efectiva
se halla condicionada por una serie de factores controlables, es
dificil no servirse de semejante conocimiento para manipular a
los trabajadores’™®. Esta es una forma mas de contemplar al
trabajador como un ser cosificado (apartado 17.1), atendiendo
mas a la ejecucion de las tareas y la obediencia a las ordenes que
al ejercicio de las capacidades humanas, sin considerar que lo
importante es el hombre.

18.2 En la Burocracia, como Escuela Administrativa.

El trabajador (subordinado, dominado) debe actuar  con
obediencia y en cumplimiento de reglas, normas y
procedimientos establecidos, deshumanizidndose. Estas tampoco
son caracteristicas que deban buscarse para la Mejora Continua.

Es conveniente que los procesos, normas y procedimientos
estén bién definidos para de ahi partir hacia el mejoramiento pero
también es prudente que el trabajador, en su calidad de hombre,
tenga la oportunidad de analizar y proponer.

103. AGUIRRE Garavito, Eduardo Samuel, op. cit., p 40
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18.3 En la Escuela de Desarrollo Organizacional.

Se brindan oportunidades para retroalimentarse, experimentar
nuevos comportamientos y desarrollar la aceptacién propia y la
de otros; las personas se intercomunican, buscan juntas las
soluciones y se definen los roles que pueden ser desarrollados
por los individuos en los grupos.

Si a esto agregaramos los objetivos de calidad, de servicio
y de prevision (apartados 17.4 y 17.5) propios de la
Administracién Publica, estariamos en camino de desarrollar un
proceso de Mejora Continua, sobre todo si se establecen y operan
adecuadamente agentes de cambio, en su momento e internos,
como figura permanente.

Para concluir este apartado, es conveniente remitirse al apartado 7 en el
que se registra que es necesario que cada empresa o institucién, ya sea
de la Administracién Publica o de la Iniciativa privada encuentre su
propio camino y desarrolle su propia metodologia y ese serd el objetivo
de la propuesta que se presenta en este capitulo.
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19. Aplicacion Practica

En la introduccién al Capitulo VI se establecieron semejanzas y
diferencias entre la Iniciativa Privada y la Administracién Publica y se
concluyo con la expresion del citado autor Antony Jay en la que apunta
“los estados y las empresas pueden ser definidos exactamente en los
mismos términos: Instituciones para el uso eficaz de los recursos
mediante un gobierno (junta directiva) para mantener o aumentar la
riqueza de las clases pudientes (accionistas) y propiciar seguridad y
prosperidad a sus ciudadanos (empleados) ™.

No obstante esta similitud de accion de ambos campos, es
conveniente reiterar lo dicho en el apartado 7 y en el apartado anterior
(18.3): es necesario que cada empresa o institucion encuentre su propio
camino.

En este camino, la Administracién Publica de nuestro pais inicia su
Mejora Continua desde 1821 (al lograr la independencia) tratando de
servir mejor, como una funcién de gobierno, creando sus propios
caminos mucho antes de que existieran teorias de Mejora Continua y la
iniciativa privada hace lo propio en afios recientes con base en las
nuevas teorias que, si bien han afectado a la Administraciéon Publica,
cada ambito ha tenido su propio desarrollo como lo vemos
especificamente para el estado de Querétaro en el apartado 15 a partir
del cual y con base en las premisas presentadas arriba, se propondran las
nuevas formas o caminos para iniciar el Proceso en la Administracion
Publica de este Estado.

104. JAY, Antony, op.cit., p 20
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VIII La Propuesta II

Nuevas Formas

La Novedad trae aparejada
la inexperiencia
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Introduccion

“El instinto de nacién, ilustrado por las decepciones y las
esperanzas frustradas, ha comprendido que las revoluciones serdn
estériles y que los elementos conquistados en el terreno politico y social
no dardn fruto mientras no se corone la obra con la revolucion
administrativa’".

A esta aseveraciéon del siglo XIX se puede unir la reciente de
Galicia Osuna, que la complementa:

“Indudablemente se requiere de nuevas bases conceptuales que
permitan el cambio en la administracion... De hecho nos
enfrentamos con una conceptualizacion de la administracion que
se puede caracterizar como tradicional, que no posibilita el
cambio por ello se hace necesario proponer una
conceptualizacion que posibilite dicha alteracién ™"

y concluir con la opinién de Goldratt:

“El ingrediente clave es tener el valor para enfrentarse a las
inconsistencias de lo que vemos y deducimos, y la forma en que
se hacen las cosas ™.

En este afin de enfrentar los problemas y buscar la
administracién de la Calidad Total y la Mejora Continua, se encuentran
las ya tradicionales pero vigentes siete herramientas estadisticas que
promulga Deming; las nuevas siete herramientas y los catorce puntos de
Deming.

Las siete herramientas estadisticas son:

Diagramas de Pareto; Diagramas de Causa y Efecto; Histogramas,
Cartas de Control; Diagramas de Dispersion, Grdficas — de barras
paralelas, lineales, circulares, etc.- y hojas de comprobacion.

105. Manifiesto y programa del Gabinete de Don Benito Juarez(1861)
106. GALICIA Osuna, David, “Articulo Bases Conceptuales que posibilitan el cambio en la forma de administrar una organizacién”,

Revista Contaduria y Administracién, Facultad de Contaduria 'y Administracién U.N.A.M., N°. 187, Octubre-Diciembre 1997, p.28

107. GOLDRATT, Eliyahu M, op. cit., Introduccién.
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Las siete nuevas son:

Diagrama de relaciones; Diagrama de Afinidad; Diagrama de Arbol;
Diagrama matricial; Diagrama Matricial para Andlisis de datos;
Carta del programa de Decisiones del Proceso y Diagrama de Flecha.

Los catorce puntos de Deming son:

Ser constante en el propésito de Mejorar los Productos y Servicios,
Adoptar la Nueva Filosofia; No depender més de la Inspeccion Masiva;
Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basdndose
exclusivamente en el precio; Mejorar Continuamente y por Siempre los
Procesos de Planificacion y el Sistema de Produccidn y de Servicios;
Instituir la Capacitacion en el Trabajo; Instituir Métodos Modernos de
Supervision a los Trabajadores — Adoptar e Implantar el Liderazgo,-
Erradicar el Miedo en la Organizacion; Derribar las Barreras que hay
entre Areas; Eliminar los Slogans, las Exhortaciones y las Metas para
la Fuerza Laboral- la Gerencia debe proveer la Ruta, el Camino que
indique como hacer las cosas-; Eliminar Estdndares de Trabajo que
Prescriban Cuotas Numéricas; Derribar las Barreras que Impidan el
Sentimiento de Orgullo que Produce el Trabajo Bien Hecho; Establecer
en Vigoroso Programa de Educacién y Entrenamiento — Automejora
para todo el Mundo- y tomar Medidas para lograr laT; ransformacion'®

Ademés de estas armas clasicas nos encontramos con el prolijo
abigarramiento de conceptos y teorfa utilizados en el Gobierno del
Estado y ya revisados en el Capitulo V y que nos hacen recordar una
de las experiencias previas a la presencia de Jurén en Japén anotada en
el apartado 8: se le habian dado a la gente métodos complejos cuando,
en esa etapa, habrian bastado otros mds sencillos.

Por todo lo anterior, para proponer nuevas formas que lleven a un
moderno Proceso de Desarrollo de Calidad y de Mejora Continua en el
Estado, con adecuacién a las bases y premisas antes descritas, se
propone llevar a cabo tres programas de accién y una fase de aplicacién.

Los programas de accién comprenderéan a los servidores publicos
de todos los niveles en tres vertientes: Programas Horizontales;
Programas Verticales y Programas Macro con enfoque Sistemdtico.

108. Las Siete Herramientas y Las Nuevas Siete estin tomadas de Masaaki Imai y los catorce Puntos de Deming estan tomados de
Rosalva Martinez Aguilar, en sus obras citadas, respectivamente.

139



La fase de aplicacién comprendera la participacién de agentes de
cambio tanto externos como internos y se llevard a efecto
simultineamente con los programas de accién; es conveniente que,
aunque el objetivo sea la Mejora Continua no se mencione esta materia
para no remover la posible insatisfaccion de experiencias anteriores. En
todos los casos se procuraré una visién de amplio espectro y de distintos
puntos de vista, como decia Maquiavelo en la dedicatoria de su obra
EL PRINCIPE:

Asi como quienes dibujan paisajes se situan abajo, en la
llanura, para contemplar la naturaleza de las montafias y de
otros lugares elevados, y para abarcar las llanuras se colocan en
lo alto de las montanas,..."”

109. JAY, Antony, op.cit., p.preliminares.
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20. Programas Horizontales

Los programas horizontales corresponden a motivaciones y
conocimientos elementales que deben ser del dominio de todos los
servidores publicos, independientemente del nivel y 4mbito en el que
desarrollen sus actividades, a diferencia de los programas verticales que
deben corresponder a cada &mbito estructural ( ya sea Secretaria,
Direccién General o Direccién) en cada uno de sus niveles; es decir,
deben ser de aplicacién general, en opinién de Crosby: Aqui solo
aprender a leer, escribir y sumar. Mas tarde les vendr3 el algebra y la
literatura, y s6lo al final les llegaré la mecénica especial™.

No hay que olvidar en estos programas que la novedad trae
aparejada la inexperiencia y la resistencia al cambio son dos factores
que constantemente se encuentran en este tipo de programas (se
recomienda revisar el apartado 9.3 que se refiere a la resistencia al
cambio).

Otro factor a considerar en estos programas es que la capacitacién
debe ser integral y no solamente de desarrollo personal o técnica.

Es conveniente que en estos programas se atienda primeramente
al personal que atiende publico para que presenten sus problemas de
distintos tipos y que a la luz de estos se oriente el rumbo y contenido de
los programas.

Para el desarrollo de los programas horizontales es necesario
realizarlos en varias fases que se proponen enseguida:

20.1 Concientizacion de Servicio Piblico.

a) En esta fase los trabajadores deberan sentir que forman parte
del gobierno, que no son ajenos a él; no es extrafio oir a
servidores publicos hablando mal del gobierno sin darse
cuenta que ellos mismos en su ambito, nivel y actividades son
también gobierno.

110. CROSBY, Philip B., op. cit., p 146
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b) Instruir a los servidores publicos en la estructura del Gobierno
Federal, Estatal y Municipal; en la estructura de los Tres
Poderes del Gobierno y de sus funciones y en la funcién
general del gobierno en servicio a la sociedad.

¢) Superar los factores culturales que ya se han mencionado,
principalmente en los siguientes renglones:

o Estimular la madurez de cada persona.

o Incrementar la autoestima.

o Superar el sentido de sumisién y de paternalismo oficial y
sindical.

o Superar el individualismo y desarrollar el sentido de
equipo, responsabilidad mutua y cooperacion.

o Rechazar la mentira y el encubrimiento como actitudes
culturales, como aparente recurso para no ofender a los
demds y como defensa particular o colectiva contra el
superior.

o Propiciar el equilibrio entre el trabajo y las relaciones
familiares y sociales.

o Hacer de cada trabajador un ADEPTO a su servicio, como
lo propone Crosby en su acrostico:

horrativo
iscreto
ntusiasta

o Crear la conciencia de que la Calidad no se controla, se
produce.

20.2 Fase Horizontal de desarrollo Técnico.

Esta fase tiene como objetivo mejorar la eficiencia, la eficacia y
la efectividad en los aspectos técnicos del servicio en cada area
de trabajo a través del mejoramiento de habilidades, aptitudes y
conocimientos.

111, Ibidem, p 134
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a) El primer paso de esta fase debe ser la respuesta a una
pregunta de los trabajadores (planteada por ellos, o no):
(donde estamos?. Si la esencia de la Mejora Continua es un
constante llegar a donde vamos a partir del lugar en donde
estamos, la primera pregunta es j¢a dénde vamos? pero no es
posible responderla si no resolvemos la que es motivo de esta
fase: (Dénde estamos?; por eso, es necesario que cada
trabajador sepa lo que estd haciendo y eso solo puede lograrse
si cada quien sabe como responder a las siguientes preguntas:

(Qué hago?

(Como lo hago?

(Cuando lo hago?

(Con quién lo hago?

(De dénde procede lo que hago?
¢(Quién recibira el resultado de lo que
hago y como necesita recibirlo?

y solo entonces podra proponer acertadamente mejoras sobre
lo que esta haciendo.

Para apoyar e instruir a los servidores piblicos a resolver
estas preguntas no debera abordarse la solucién a través de la
solucion de casos concretos en primera instancia sino
proporcionando una metodologia sencilla y accesible (primero
ensefiar a leer, escribir y sumar).

b) Proveedores y Clientes

Todo trabajador debe estar consciente de que maneja
informacion en dos sentidos: la que recibe y la que produce;
igualmente su trabajo tiene dos vertientes: lo que él recibe
para procesarlo y lo que él entrega como resultado de su
trabajo, ya sea producto final o una etapa terminada. La
oficina de donde se recibe la informacién o el trabajo sera el
proveedor y la instancia a la que se entrega sera el cliente, ya
sea este un usuario publico u otra oficina o compafiero de
trabajo.
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¢) Kamban y Just in Time

Ambas teorias, ya sea con nombre japonés u occidental tiene
dos finalidades principales: que cada producto llegue a su
destino  oportunamente 'y evitar el acumulamiento.
En esta fase de los programas horizontales cada trabajador
debe llegar a estar consciente de la importancia de entregar su
trabajo oportunamente y a no tener trabajo acumulado (la
acumulacién puede ser por retraso en sus actividades o por
recibir material o informacién que no necesite para ellas).

d) Alternativas

Es conveniente propiciar en los trabajadores la conciencia de
que cuando un proveedor no satisface la calidad necesaria, en
vez de reclamaciones inttiles o de quejas, es preferible
proponer cambios utiles en el proceso.

20.3 Estimulos y Recompensas

El objetivo de esta fase es lograr un ambiente en el cual los
individuos que trabajan en grupos puedan alcanzar las metas y
objetivos que se buscan e iniciar acciones que hagan posible que
cada quien aporte sus mejores contribuciones.

a) Concursos y Competencias Laborales.

Se propone que regularmente se realicen concursos y
competencias entre los participantes de los cursos que se
impartan, siendo estos cursos horizontales, los concursos y
competencias pueden ser realizados entre trabajadores de
distintas areas del Gobierno.

b) Establecer un sistema de sugerencias en el cual se lleve un

registro sistemético de las que se reciban y se premie a las
mejores, las mas realistas y las que lleguen a ser aplicadas.




c¢) Concursos y Competencias Sociales.
Establecer lugares y programas de esparcimiento e
interrelaciéon social, tales como cine, teatro, gimnasios,
deportivos, clubs; con estimulos no solo para triunfadores en
concursos y competencias sino también por su uso regular y
adecuado.

d) Gratificaciones.
En esta fase hay que considerar dos objetivos:

© Manifestar ampliamente la gratitud. Es frecuente que como
gratificacion se otorguen cosas baratas; un abrazo, una foto
0 una comida son muchos mas apreciados.

© No crear en los trabajadores la idea de que a través de su
colaboracién van a lograr una mejora econémica directa;
esto puede llegar a suceder en su momento y condiciones
pero hay que recordar que el gobierno no es una institucién
de lucro. La satisfaccion del servidor piiblico debe ser
CONTRIBUIR al bien de la sociedad para recibir de la
misma, como RETRIBUCION por su servicio, la gratitud y
el reconocimiento debido a un buen gobierno reflejado en
cada trabajador sin importar su nivel o su puesto.
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21. Programas Verticales
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En los programas horizontales se propuso que cada trabajador
analice e identifique su ubicacidn, sus labores, sus proveedores y sus
clientes; Para iniciar los programas verticales es conveniente que a los
procesadores, proveedores y clientes de cada linea de accion de cada
area estructural se les agrupe, como especialistas en su funcién, en
equipos de trabajo.

Con el esfuerzo de estos equipos de trabajo debe iniciarse un

-ascenso, a través de la estructura de observaciones, analisis y propuestas

para que, después de los andlisis y decisiones ejecutivas se inicie un
camino de descenso establecido en cada nivel las mejoras que
convengan y para ello es imprescindible nombrar un responsable de
programas verticales en cada érea.

De esta manera se consolidard lo previsto en los programas
horizontales (apartado 20.1) para que los trabajadores puedan sentir
efectivamente que forman parte del gobierno.

21.1 Identificacion de Problemas o Espacios de Oportunidad.

La primera pregunta en los programas verticales es: (Qué es lo
que necesitamos mejorar? o bién ;Doénde se presenta una
oportunidad de mejorar? para esto es necesario realizar algunas
acciones, como las siguientes:

a) Identificar cada una de las especialidades (funciones) que debe
desempeiiar el area.

b) Convocar a especialistas de cada funcién y formar con ellos un
equipo de trabajo para cada especialidad (esfos especialistas
son los mismos trabajadores que tienen a su cargo la
realizacion de las actividades que corresponden a las
funciones del area).

¢) Con cada equipo de trabajo, analizar los procesos que han sido
descritos individualmente en la fase horizontal e identificar a
los procesadores, clientes, proveedores y productos de cada
Proceso.




d) Con ese analisis iniciar el mapeo de procesos indicando el
inicio y fin de cada uno de ellos asi como los subprocesos
cuando los haya y la relacion entre unos y otros..

e) En este andlisis, realizado por los especialistas, apareceran los
problemas y espacios de oportunidad.

f) Estos mismos especialistas propondran soluciones.

g) Los andlisis y propuestas se llevaran en una comunicacion
ascendente a los niveles superiores para su evaluacién y puesta
en marcha de lo que proceda.

21.2 Las Decisiones.

No habra ningun progreso si las cosas siguen haciéndose de la
misma manera; por lo tanto es necesario analizar la informacién
recibida de los equipos de trabajo y tomar decisiones.

Independientemente de las politicas y técnicas que el
Gobierno del Estado tenga establecidas se propone lo siguiente:

a) Posicionamiento
Lo primero que es necesario hacer es ubicar los problemas y
soluciones propuestas en un punto de partida y para ello se
propone el uso del siguiente esquema con ayuda del cual se
puede ubicar la posicién operativa y politica de cada caso
(ver grafica 21-1) conforme al proyecto estratégico al que
corresponda.

b) El Momento Creativo

Segun Antony Jay, sin un jefe creador no hay grupo creador.

Es el semental’. Este momento creativo, para los programas

verticales, debe reflejarse en planeacion, estrategia vy

operacion.

© En la Planeacion es necesario oponer esta a la
improvisacion, lo que nos permite percibir el peligro antes
de que las dificultades aparezcan (ver el apartado 17.5
Gobernabilidad). También es necesario oponer la
informacion a la incertidumbre; que se acabe la buena
estrella'y el que Dios me de buena mano.

112. JAY, Antony, op.cit., p.108.

147



148

> En la Estrategia, es necesario romper el equilibrio y
restablecerlo sobre bases mas soélidas.

En el apartado 9.1 este se plantea como etapas del proceso
de cambio: Descongelamiento, Cambio y
Recongelamiento,; Fases que cobran mejor representacion
en el Circulo de Deming que para fines de esta propuesta se
plantea como Espiral de Deming.

Tanto en la Planeacién como en la Estrategia es necesario
tomar en cuenta el mapa de procesos general del area en
mejora.

¢) La Espiral de Deming.
Como ya es sabido, el Circulo de Deming para la Calidad se
presenta de la siguiente forma:

Determinar (%
metas y %
Tomar la objetivos
accié .
1on Determinar
apropiada .
métodos para
alcanzar las
metas
los efectos P
dela
realizacion )
Realizar el <
trabajo Q
s

Para los fines de Mejora Continua y siendo esta un
desarrollo permanente, después del actuar sigue €l planear
nuevamente, pero con una perspectiva mas alta, con un
mejoramiento mayor cada vez, transformando el circulo plano
en una espiral.
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21.5

El Desarrollo en Cascada

Asi como con el andlisis de procesos debe iniciarse una
comunicacion ascendente, la toma de decisiones debe dar lugar a
una comunicaciéon descendente en la que nuevamente el
responsable de programas verticales en cada area debe tomar un
papel importante coordinando a los titulares de cada nivel para
establecer la relacion entre proceso y proceso aun cuando algunos
de estos trasciendan el ambito de alguna 4rea operativa e
incursione en otra.

Los titulares de cada nivel seran responsables de que las
decisiones recibidas sean aplicadas, de que los problemas no
vuelvan a presentarse y que los espacios de oportunidad sean
debidamente utilizados; contando con el apoyo de los programas
de capacitacidn necesarios.

De igual manera, los titulares de cada nivel deberan
reunirse unos minutos cada dia con sus subordinados inmediatos
para analizar avances y situaciones.

Organizacion y Procedimientos.

Las decisiones de alto nivel deberan llevar aparejada, para
conocimiento pleno de todos los niveles, una descripcion clara de
puestos, responsabilidades politicas y atribuciones; una
descripcion de procedimientos y un sistema de evaluacion y
comunicacion agil y suficiente sin que llegue a ser tan abundante
que dificulte o impida su manejo.

Retroalimentacion

Una vez que el personal operativo haya sido capacitado y domine
la operacién de las mejoras aprobadas, estara en posibilidad de
analizar estas y de proponer nuevas, de acuerdo con las demandas
planteadas por sus usuarios o de las necesidades sentidas,
cerrando asi el Circulo de Deming y dando lugar a la espiral
correspondiente.
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21.6 Prevision

Si en alguna de la areas, el responsable de programas verticales
advierte que un equipo de trabajo no va a cumplir sus
responsabilidades en un plazo determinado, deberd formar un
nuevo equipo con nuevos especialistas.
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22. Programas Macro con Enfoque Sistémico

Segun Alejandro Carrillo, los esfuerzos hechos para cambiar y
MEJORAR la Administracién durante la primera mitad de éste siglo se
caracterizaron por la carencia de uno o varios requisitos basicos, entre
ellos se advierte que se confundian las reformas con las
reestructuraciones o se orientaban al 4mbito micro administrativo, sin
tomar en cuenta la dimensiéon macro administrativa del sector ptblico™.
Desgraciadamente este fendmeno se sigue dando en muchos ambitos de
la Administracién Publica.

Para fortalecer las acciones que se realizan en el Estado, se
propone un enfoque sistémico a través del cual se considera su
funcionamiento a través de sus campos de gestion mas que en razén de
la estructura orgénica.

22.1 Enfoque Sistémico

Este enfoque comprenderia, a grandes rasgos: como
insumos, las demandas y necesidades sentidas de la sociedad y
como productos la satisfaccion del orden necesario y de las
demandas y necesidades. La caja negra; el procesamiento de los
insumos para transformarlos en los productos necesarios, estaria
conformada por subsistemas correspondientes a los campos de
gestion, independientemente de la estructura organica.

Para determinar estos subsistemas se proponen los
mencionados por Benjamin Cortés en su citado libro en
preparacion sobre El Municipio, Informacién y Gestion. Dichos
subsistemas son los siguientes:

113. CARRILLO Castro, Alejandro, op.cit., . p 140.
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22.2

Gobierno

Educacion, Cultura, Esparcimiento y Deporte
Vivienda, Habitat y Ecologia

Alimentacién, Abasto y Distribucion

Salud y Bienestar Social

Seguridad, Justicia y Proteccién Civil
Desarrollo Econdémico

Recaudacion, patrimonio y Gasto
Administracién

Cada uno de estos subsistemas estaria conformado con los
modulos necesarios para atender los requerimientos de la Ley
Organica de la Administracién Publica del Estado de Querétaro™.

Comités Técnico - Consultivos

Para dar operatividad a los subsistemas se propone la
creacion de un Comité Técnico — Consultivo para cada
subsistema. estos comités estarian formados por un representante
de cada 4rea organica involucrada en el proceso de cada
subsistema, independientemente de la secretaria u organismo al
que pertenezca cada érea.

Estos comités estarian en capacidad de coordinar los
programas verticales afines propiciando una comunicacién
horizontal de coordinacién operativa; ademads estarian en
condiciones de relacionarse idéneamente con los Consejos de
Participacién Ciudadana correspondientes en cada caso necesario.
también podrian ser vehiculo de coordinacién para el estudio de
las propuestas de los equipos de trabajo de los programas
horizontales e incluso, con base en ellos, hacer propuestas de
mejora.

114. CORTES, Benjamin, “El Municipio, Informaci6n y Gestién”, Apuntes 1998
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22.3 Herramientas

Los comités también estarfan en condiciones de disefiar y
proponer herramientas para los trabajos en equipo, para el anélisis
de procesos y de problemas y para la propuesta de soluciones.

22.4 Legislacion

El desarrollo de trabajos por subsistema también
conformaria criterios idoneos para el analisis y aplicacién de las
leyes que afectan a cada posible subsistema y para proponer las
iniciativas que fueran necesarias para lograr la Mejora Continua.
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23. Aplicacion
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Una de las famosas leyes de Parkinson es que, una organizacion,
una vez que constituye su estructura inicia su declinacién. Dicho en
otras palabras, debe haber un esfuerzo continuo de cambio. Como se ha
planteado ya en esta tésis, La Mejora Continua es un esfuerzo para
alcanzar la Calidad Total, la que, cada vez que se esta cerca de ella se
aleja obligado a la fijacién de nuevas metas.

La herramienta 1til para este esfuerzo continuo son los agentes
de cambio.

23.1 Los Agentes de Cambio.

23.2

De acuerdo con la escuela administrativa de desarrollo

organizacional (Grafica I-3), pueden ser externos o internos.

k=)

Los agentes externos son personas o instituciones que inciden
en otros organismos o instituciones para promover el cambio
propiciando que los grupos internos (equipos de trabajo)
desarrollen estrategias para autocontrolar a sus integrantes en
su funcionamiento y/o para optimizar la funcién definiendo los
roles que pueden ser desarrollados por los individuos en los
grupos, en sus tareas y en su desarrollo personal.

Los agentes internos son individuos que pertenecen a la
estructura del organismo o instituciobn en desarrollo y su
objetivo es captar las ensefianzas de los externos para seguir
desempafiando las mismas funciones que ellos pero dando
autonomia a la estructura a la que pertenecen

La Estrategia

Es prioritario procurar que los agentes externos no se

constituyan en elementos imprescindibles en el Gobierno y
permanezcan en €l mas tiempo del necesario para detonar y
encauzar ¢l Proceso de Mejora.




23.3
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La presencia y apoyo del agente externo debe ser
aprovechada para formar instructores internos (agentes de cambio
internos) absorbiendo y adecuando las herramientas, técnicas y
métodos aportados para transmitirlos a través de los programas
macro y verticales a la generalidad de los servidores publicos que,
aplicandolos cada quien en su nivel, estardn en capacidad de
promover la Mejora.

De esta manera, los agentes externos formaran agentes
internos macro para cada subsistema; éstos formarin agentes
para cada 4rea orgénica definida por la estrategia interna que se
decida en los niveles directivos y creativos del Gobierno y estos
agentes de area convertidos en responsables de programas
verticales seguiran la tarea en los niveles adscritos.

Apoyos

Los apoyos para lograr efectivamente el Proceso de Mejora
Continua, de calidad y de Servicio deben darse en todos los
niveles, desde el vértice de la estructura organica hasta la base de
la misma, siendo mayor responsabilidad la de los titulares de area
pues ellos deben ser promotores y vehiculos de comunicacién en
los tres tipos de programas.

Objetivo Final

Lograr que la sociedad civil, como origen de los insumos y como
receptora de los productos del Gobierno reciba estos de manera
agil, suficiente, idénea y oportuna y que ademds advierta y esté
consciente de los servicios que recibe para que estos servicios
satisfagan sus caracteristicas de CONTRIBUCION del servidor
publico al servir a la sociedad y de RETRIBUCION cuando esta
reconoce el servicio y lo manifiesta.
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Philip B. Crosby, autor repetidamente citado en esta
tésis dice que EI proceso es continuo, los programas se
esfuman y aqui se afiade, siguiendo la filosofia general de la
tésis, que el que permanece es €l hombre.

Los programas, las estructuras, los procedimientos y las
politicas cambian, como cambia la sociedad a la que sirve el
gobierno, pero el hombre, el servidor publico permanece.

En el exitoso libro 1lamado En Busca de la Excelencia, se lee
con relacidn al Imperio Romano, que una de las razones para
que alcanzase sus dimensiones y haya sobrevivido tanto
tiempo, fue la de que en aquel tiempo no existian
ferrocarriles, aviones, radio, papel ni teléfono y, por
consiguiente era imposible acariciar la ilusidén de ejercer un
control directo sobre un genetal o un gobernador provincial
pero antes de enviarsele se tenia la seguridad de que sabia
todo sobre Roma, su gobierno y su ejercito; no obstante estos
conocimientos, necesarios, lo importante era el hombre que
los llevaba. En el Gobierno, el servidor publico debe ser
instruido sobre la filosofia, estructura y funcionamiento del
gobierno en general y de sus propias funciones en particular
pero lo importante es el hombre, que realiza.

En el segmento conocido como La Creacion del
Hombre, en la Capilla Sixtina, pintado por Miguel Angel se
advierte al creador desprendiéndose del hombre y dejandole
la responsabilidad de administrar la creacion.

Pero ;Como hacerlo? ;COmo representar en una
provincia lejana a la metropoli imperial? ;Cémo servir a la
sociedad siendo servidor publico? ;Cémo cumplir con el
destino del hombre del gobernar, de administrar, en un mundo
constantemente cambiante, que obliga a establecer siempre
nuevas metas y una accién de Mejora Continua?
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La respuesta podremos encontrarla en la siguiente
anécdota de Edwards Deming, patriarca de la Calidad y la
Mejora Continua:

Se cuenta que en cierta ocasion se encontraba

desayunando con un periodista especializado en temas

econdmicos que insistia en saber los verdaderos secretos de la
Direccion por Calidad e hizo la pregunta ;Qué tenemos que
hacer los occidentales para competir y promover la calidad
total? ; Deming contest6: Simplemente hdganlo, eso es todo,
simplemente hdganlo (just do it).

Es lo que se necesita, simplemente hacerlo.

La Palabra Imposible No Existe.
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Grafica I-1

Cronologia de la Administracion de George Claudis

Aiio Individuo o Contribuciones importantes a la
aproximado | grupo étnico Administracion

5000 a.de J.C. | Sumerios Escritura; conservacion de registros.

4000 Egipcios Se reconoce la necesidad de planear,
organizar y regular.

2700 Egipcios Se reconoce la necesidad de la honestidad o
juego limpio en la administracidn. Terapia de
la entrevista - wno lo retenga, expulselo«

2600 Egipcios Organizacion descentralizada.

2000 Egipcios Se reconoce la necesidad de la respuesta por
escrito. Uso de un cuerpo de consejeros.

1800 Hammurabi | Control por el uso de testimonios y escritura;
establecimiento  del  salario  minimo;
reconocimiento de que la responsabilidad no
puede transferirse.

1600 Egipcios Centralizacion en la organizacion

1491 Hebreos Concepto de organizacidén, principio de
jerarquizacion, principio de delegacion.

1100 China Se reconoce la necesidad de la organizacion,
planeacion, direccion y control.

600 Nabucodonosor |Control de produccion y salario incentivo.

500 Mencius Reconocimiento de la necesidad de los
sistemas y estandares.

China Reconocimiento del principio de
especializacion.
Sun Tsu Reconocimiento de la necesidad de planear,

dirigir y organizar.




Aiio
aproximado

Individuo o
grupo étnico

Contribuciones importantes a la
Administracion

400

400

350

325

321

175
50
20 a.de J.C.

284
900
1100

1340

1395

1410

Socrates

Jenofonte

Ciro

Griegos

Platon

Alejandro el
Grande

Kautilya
(India)

Catén
Varrén

Jesucristo

Dioclaciano
Alfarabi
Ghazali

L.Pacioli
(Génova)

Francisco Di
Marco

Los hermanos
Soranzo

Enunciacién de 1la universalidad de la
administracion

Reconocimiento de que la administracion es
un arte separado.

Reconocimiento de la necesidad de relaciones
humanas. Uso del estudio de materiales.

M¢étodo cientifico aplicado. Uso de métodos
de trabajo y tiempo.

Enunciacién del principio de especializacion.

Uso del estado mayor (Staff)

Ciencia y arte del gobierno.

Uso de la descripcion de tareas.
Uso de especificacion de tareas.

Unidad de mando. Regla de oro. Relaciones
humanas.

Delegacion de autoridad.

Enlistado de las caracteristicas de un lider.
caracteristicas de un

Enlistado de las

administrador.
Contabilidad por partida doble.

Practicas de contabilidad de costos.

Uso del diario y libro mayor.




Ao

Individuo o

Contribuciones importantes a la

aproximado | grupo étnico Administracién

1418 Barbarigo Formas de organizacion de los negocios;
trabajos sobre procesos contables usados.

1436 Arsenal de Contabilidad de costos: facturas y balances

Venecia para control; numeracion de partes
inventariadas; intercambiabilidad de partes;
uso de la administraciéon de personal;
estandarizacion de partes; control de
inventarios; control de costos.

1500 Sir Tomas Llamado a la especializacién: denuncia de las

Moro faltas por administracion y jefatura pobres.

1525 Nicolas Principio de la confianza en el consentimiento

Machiavelo de las masas; se reconoce la necesidad de la
cohesividad en la organizacion: enunciacién
de las cualidades del jefe.

1767 Sir James Teoria de la fuente de autoridad; impacto de

Stewart la automacion.

1776 Adam Smith | Aplicacién del principio de especializaciéon a
los trabajadores manufactureros; conceptos
sobre control-computo de devoluciones.

1785 Thomas Llamo la atencion sobre el concepto de partes

Jefferson intercambiables.

1799 Eli Whitney |Método cientifico; uso de contabilidad de
costos y control de calidad; aplicé el concepto
de partes intercambiables; reconocimiento del
campo de la administracion.

1800 James Watt Procedimientos  pauta de  operacion;

Matthew especificaciones; métodos de trabajo; salarios
Boulton incentivos; tiempos normales; datos normales;
Soho, England |reuniones navidefias de empleados;
gratificaciones notificadas en Navidad;
sociedad mutualista de seguros para

empleados; uso de auditorias.




Ailo

Individuo o

Contribuciones importantes a la

aproximado | grupo étnico Administracion
1810 Robert Owen |Necesidad de practicas (relaciones) de
New Lanark |personal reconocidas y aplicadas; se asume la
Scotland responsabilidad de adiestrar a los
trabajadores; construcciéon de conjuntos de
casas limpias para los trabajadores.
1820 James Mill Analisis y sintesis de movimientos humanos.
1832 Charles Enfasis en el enfoque cientifico; énfasis en la
Babbage especializacion; division del trabajo; estudio
de tiempos y movimientos; contabilidad de
costos; efectos de los colores sobre Ia
eficiencia del empleado.
1835 Marshall, Reconocimiento y discusion de la importancia
Laughlin, et al {relativa de las funciones de la administracién.
1850 Mill, et al Campo del control; unidad de mando; control
de materiales y trabajo; especializaciébn -
divisién del trabajo; salarios incentivos.
1855 Henry Poor Principios de organizacién, comunicacién e
informacién aplicada a los ferrocarriles.
1856 Daniel Uso del organigrama para mostrar la
C.McCallum |estructura de la administracion. Aplicacion de
administracion sistematica a los ferrocarriles.
1871 William S. Estudio de movimientos en el uso de la azada;
Jevons estudio de los efectos sobre el trabajador de
empleo de diferentes herramientas; estudios
de fatiga.
1881 Joseph Establecié a nivel universitario un curso de
Wharton administracién de negocios.
1886 Henry Arte de la administracion, ciencia de la
Metcalfe administracion.
Henry R. Ciencia de la administracion

Towne




Aiio Individuo o Contribuciones importantes a la
aproximado | grupo étnico Administraciéon

1891 Frederick Plan de premios sobre los salarios pagados.

Halsey

1900 Frederick W. |Administraciéon cientifica; aplicaciéon de

Taylor sistemas; manejo de personal; cooperacion
entre trabajo y administracion; salarios altos;
carga igual entre trabajo y administracion;
organizacién  funcional;  principio  de
delegacion aplicada al mercado; sistema de
costos; estudio de métodos; estudio de
tiempo;  definicion de  administracién
cientifica; énfasis sobre tareas del gerente;
énfasis en la investigacion, modelos,
planeacion, control y cooperacion.

Frank B. Ciencia del estudio de movimientos:

Gilbreth » therbligs «

1901 Henry L. Gantt|Sistema de tareas y bonificacidon; enfoque
humanistico al trabajo; graficas de Gantt;
responsabilidad de la administraciéon por el
adiestramiento de los trabajadores.

1910 Hugo Aplicaciéon de la psicologia a los gerentes y a

Munsterberg |los trabajadores.

Walter Dill Aplicacién de la psicologia a la propaganda y

Scott al personal.

Harrington Eficiencia de la ingenieria: principios de

Emerson eficiencia.

Hugo Diemer |Texto pionero en la administracion de la
fabrica.

1911 Harlow S. Inici6 en Estados Unidos la primera

Person conferencia en administracion cientifica; dio

reconocimiento académico a la administracion
cientifica.




Ailo

Individuo o

Contribuciones importantes a la

aproximado | grupo étnico Administracion

John C. Texto comprensivo a nivel universitario en

Duncan administracion.

1915 Horace B. Critica de la administracién cientifica

Drury reafirmacién de las ideas iniciales.

Robert F. Critica de la administraciéon cientifica

Hoxie reafirmacion de las ideas iniciales.

F.W.Harris Modelo econdémico para el tamafio de lote.

Tomas A. Mecanismo de un juego bélico para evadir y

Edison destruir submarinos.

Henri Fayol |Primera teoria completa de la administracion;
principios de la administracion;
reconocimiento de la necesidad para que la
administracion sea ensefiada en las escuelas.

Alexander H. |Concepto funcional de la administracion;

Church primer americano que explica la totalidad de
los conceptos administrativos relacionando
cada componente al todo.

AX. Erlang |Anticipé la teoria de las colas.

1917 Willian H.

Leffiingwell |Administraciéon cientifica aplicada a 1la
oficina.

Meyer Fundador del movimiento de Ia

Bloomfield administracion del personal.

1918 Carl C. Se reconoce la necesidad de aplicar la

Parsons administracion cientifica a las oficinas.

Ordwar Tead |Aplicacion de la psicologia a la industria.

1919 Morris L. Diversas aplicaciones de la administracion

Cooke

cientifica.




Aiio Individuo o Contribuciones importantes a la
aproximado | grupo étnico Administracion

1923 Oliver Desarrollé una filosofia de la administracion;
Sheldon principios de administracion.

1924 H.G.Dodge Uso de la teoria de la inferencia y
H.G.Romig probabilidad estadisticas en la inspeccion por
W.A.Shewhart | muestras y en el control de calidad por medios

estadisticos.

1925 Ronald A. Diversos métodos modernos estadisticos
Fisher incluyendo  la  prueba  chi-cuadrada,

estadisticas Bayesianas, teoria de la muestra 'y
disefio de experimentos.

1927 Elton Mayo Concepto sociolégico de grupos de trabajo.

1928 T.C. Fry Fundamento estadistico de la teoria de las
colas.

1930 Mary P. Follet |Filosofia de la administracién basada en la
motivacién individual. Enfoque del grupo
operacional para resolver problemas de
administracion.

1931 James D. Se reconoce como universales a los principios

Mooney de organizacion.

1938 Chester 1. Teoria de la organizacién; aspectos

Barnard sociolégicos de la administracion; necesidad
de la comunicacion.

P.M.S. Investigacion de operaciones.

Blacket,

et al

1940 | Western Desarrollo de técnicas de control estadistico
Electric de calidad

1943 Lyndall Colecciodn, consolidacion y correlacion de los
Urwick principios de administracion.




Aiio

Individuo o

Contribuciones importantes a la

aproximado | grupo étnico Administraciéon

1947 Max Weber | En la teoria de la organizacién se enfatizo en
Rensis Likert |psicologia, psicologia social ¢ investigacion
Cris Argyris  |en relaciones humanas; incorporaciéon de un

sistema-abierto en la teoria de 1a organizacion.

1949 Norbert Se enfatizé en la administracion en el analisis
Wiener de sistemas y en la teoria de la informacidn.
Claude
Shannon

1951 Frank Abrams |Reintroducciéon en el pensamiento
Benjamin M. |administrativo de la politica administrativa.
Selekman

1955 Herbert Simén | Se enfatizé en la conducta humana en la toma
Harold J. de decisiones, viéndola como una operacion
Leavitt identificable, observable y mensurable; se
Robert acrecentd la atencibn en la psicologia
Schlaifer administrativa.

En esta secuencia y con relacién al trabajo que nos ocupa es de resaltar
los siguientes hitos.

a.C.
1800

500
325
d.C.
900
1525

Con Mencius
estandares.

Con Hammurabi llega el reconocimiento de que la
responsabilidad no puede transferirse.

aparece la necesidad de los

Con Alejandro el Grande se utiliza el estado mayor
(Staff). Primera imagen de un circulo de calidad.

Alfarabi enlista las caracteristicas de un lider

Con Machiavelo se reconoce la cohesividad en la
organizacion.




1799
1810

1832
1850
1855

1900

1924

1925

1927

1930

1938

1949

1955

Eli Whitney introduce el centro de calidad.

Con Robert Owen y otros se asume la
responsabilidad de adiestrar a los trabajadores.

Charles Babbage estudia tiempos y movimientos.
Con Mill y otros se habla de salarios e incentivos.

Con Henry Poor se habla de comunicacién e
informacidn, que son fundamentales en la mejora
continua, aunque él solo lo haya aplicado a los
ferrocarriles (ver 1938 y 1949).

Con Frank B. Gilbreth, resurge el estudio de
movimientos (ver 1832).

Con HG Dodge y otros se utiliza el control de
calidad por medios estadisticos (ver 1925).

Se utilizan métodos modernos estadisticos y la
teoria de la muestra (ver 1924).

Con Elton Mayo: concepto socioldgico de los
grupos de trabajo.

Con Mary P. Follet: Motivacién individual y
enfoque del grupo operacional para problemas de
administracion.

Con Chester 1. Barnard aparece la necesidad de la

-| comunicacion.

Norbert Wiener y Claude Shannon enfatizan en la
teoria de la informacidn (ver 1855).

Con Herbert Simon y otros, se enfatiza en la
conducta humana, en la toma de decisiones.




Grafica I-2

Evolucién del movimiento de la Calidad segiin Manual del Lider de
Equipo de Mejora del Gobierno del Estado de Querétaro

1880 Operador — Controlador.

1890 Capataz y Controlador de la Calidad.
1920 Inspector de Calidad.

1930 Control Estadistico de la Calidad.

1945 Movimiento por la Calidad en el Jap6n.
1960 Circulos de Calidad.

1970 Control Total de la Calidad.

1980 Procesos de Mejoramiento de la Calidad
1990 Direccion Estratégica de la Calidad.




Evolucion de las Escuelas Administrativas

Industrial

Esposa ¢ Hijos

trabajo

ESCUELA QUIEN A QUIEN QUE TIPO DE EN QUE FORMA CON QUE FIN DONDE
CUENTAS
Antes de la Revolucién | El Artesano Al Comerciante El producto de su Objetos elaborados Obtener ingresos En su domicilio o én el

del comerciante

El1 Obrero Al Capataz y al Producto en Tiempo y | Objetos Elaborados Obtener Ingresos y En el taller o pequefia
Controlador Calidad permanecer en el fabrica
Empleo
Epoca Protoindustrial El Capataz o Al Obrero Conocimientos Intuicién y Experiencia | Obtener los mejores Idem
Controlador productos
El Capataz o Al Dueiio o Patrén Productos Elaborados | De la mejor Calidad Cumplirle al patrén Idem
Controlador posible
El Trabajador Al Supervisor o Mando | Producto Elaborado Ejecutando las tareas, Obedecer y cumplir En el taller o la fabrica
Medio individualmente.- no en | ordenes
Administracién grupo: sin creatividad | Percibir el Sueldo
Cientifica
El Supervisor o Mando | Al Trabajador Ordenes, Supervisién Lograr eficiencia Idem
Medio Adiestramiento
Al Patrén Produccion y Eficiencia |Reportes y Productos Cumplir Ordenes Idem
L
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Evolucion de las Escuelas Administrativas

ESCUELA QUIEN A QUIEN QUE TIPO DE EN QUE FORMA CON QUE FIN DONDE
CUENTAS
Burocracia (Fr. Burcan- | El Dominado Al Dominador Disciplina Obediencia y Lograr Gracia y En la Fabrica o en las
oficina y Gr. Kratos- (Subordinado) (Supervisor) cumplimiento de Ascensos para tener mas | Oficinas
poder) (Lat.Dominus, Sefior) Reglas, Normas y poder (Sefiorioy
Procedimientos
establecidos
Deshumanizandose
Reportes Generalmente por Informar haber
escrito cumplido Ordenes,
Reglas, Normas o
Procedimientos para
incrementar el poder
propio y disminuir el de
otros (p-67)
El Dominador Al Dominado Ejercita el Poder Transmite Ordenes, Cumplir Ordenes,
(Dominio) Reglas, Normas 6

Ordena

Supervisa Acciones y
Racionalidad

Guarda en secreto sus
conocimientos e
intenciones

Procedimientos
Ejercer el Poder

Ganar Jerarquia y Poder
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Evolucion de las Escuelas Administrativas

ESCUELA QUIEN A QUIEN QUE TIPO DE EN QUE FORMA CON QUE FIN DONDE
CUENTAS
Burocracia La Organizacion A los Demandantes Satisfaccién de las Con el Minimo Gasto de | Responder a las En la Fabrica o en las

Demandas

Energia

Con una Estructura con
Base en la Jerarquia

Asignando dosis de
Poder a cada Puesto

Diferenciando los
Puestos Politicos de los
de Administracién y de
Producciéon

Con poca probabilidad
de Supervivencia en

contextos Dindmicos

Dinamisidad cuando
hay Racionalidad

Deshumanizadamente

exigencias de las
situaciones que se
presentan

Oficinas
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Evolucion de las Escuelas Administrativas

ESCUELA QUIEN A QUIEN QUE TiPO DE EN QUE FORMA CON QUE FIN DONDE
CUENTAS
Desarrollo La Organizacién Al Medio Ambiente Satisfaccion de Mediante procesos de | Responder a las Instituciones Piblicas y
Organizacional Externo y al Interno Necesidades cambio situaciones cambiantes | Privadas

Considerar al Ser
Humano como el
Recurso més Importante
para alcanzar los
objetivos y

Facilitar el Logro de
Objetivos

Cambiar tan rapido
como cambie el Medio
Ambiente

Haciendo que las
personas sé
intercomuniquen sus
intereses y problemas de
trabajo, busquen juntas
las soluciones y que
manifiesten sus
aspiraciones y metas en
la organizacion

Relacionando Valores,
Procesos y Tecnologia

Valores relacionados
con el Hombre y su
Trabajo

Recopilacion de
Informacién

Diagnostico
organizacional

Desarrollo Individual y
Global

Desarrollo de Grupos T
(Training Groups)

producto del Medio
Ambiente

Lograr Supervivencia y
Crecimiento

Lograr que el Grupo
funcione como una
unidad y el Individuo
satisfaga sus
necesidades como
persona y cambie sus
actitudes
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Evolucion de las Escuelas Administrativas

ESCUELA QUIEN A QUIEN QUE TIPO DE EN QUE FORMA CON QUE FIN DONDE
CUENTAS
Desarrollo El Agente de Cambio A Individuos que Oportunidades para Definiendo los roles que | Permitir al grupo que En el seno de la
Organizacional Externo forman Grupos de retroalimentarse, pueden ser desarrollados | desarrolle estrategias Organizacion
Entrenamiento (Grupos | experimentar nuevos por los individuos en los | para autocontrolar a sus

“T” Training, Groups)

A la Organizacion

comportamientos y
desarrollar la aceptacion
propia y la de otros.

Mostrar la necesidad de
participacion y
entendimiento del
individuo en dichos

grupos

Entrenar a los
individuos para
identificar sus fortalezas
y debilidades para
actuar en el grupo y en
la organizacion

a) Creando una mutua
dependencia continua

grupos, en el desarrollo
personal y en sus tareas

La organizaci6n lo
requiere para cada
problema

integrantes en su
funcionamiento o para
optimizar la funcién

Hacerse Imprescindible

En el seno dela
Organizacion
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Evolucion de las Escuelas Administrativas

ESCUELA QUIEN A QUIEN QUE TIPO DE EN QUE FORMA CON QUE FIN DONDE
CUENTAS
Desarrollo Al Agente de Cambio | A la Organizacién b) Creando La Organizacién Convertirse en una Fuera de las
Organizacional Externo independencia mutua aprende y utiliza los organizacion creativay | Organizacién
conocimientos que deja | resolver sus propios
el agente de cambio problemas
El Agente de Cambio A los Individuos y Los Mismos servicios En la misma forma que | Proporcionar autonomia { El seno de la
Interno Grupos que el externo el externo a la organizacion para | Organizacion
su desarrollo
Administracién Publica |La Organizacion A la Poblacion en Proporcionar el orden Actuando sobre la Base | Adecuar los En el ambito geografico

General

necesario y la
satisfaccion de sus
requerimientos
manifestados o no

de una Mejora Continua
a partir del actual
desempeiio de tipo
Burocratico y
Sistematico

satisfactores politicos y
administrativos a las
condiciones y cambios
de los ambitos externo e
interno

que corresponda a cada
ambito de Gobierno

Cuadro I.1-F
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Circulo de Deming

ACTUAR |PLANIFICAR Ciclo PHRA

Determinar
Tomar Objetivos
- Metas :
QCCIOI‘IGCS1 y Determinar
propiadas métodos para
alcanzar metas

Dar educacion 'y

Verificar capacitacion
los efectos de la .
realizacion Realizar

el Trabajo

REVISAR HACER

Grafica I-4




Reiinamiento del Ciclo PHRA

ACTUAR

Tomar
Acciones
Apropiadas

ESTANDARES

Determinar
Objetivos

Met )
y Mctas Determinar

estandares para
alcanzar metas

Verificar
los efectos de la
realizacion

REVISAR

Dar educacion y
capacitacion

Realizar
el Trabajo

HACER

Ciclo EHRA
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Evolucion de la Macro-Organizacion para la Reforma Administrativa

PRIMER REGLAMENTO DE GOBIERNO.

Cada ministro estaba obligado a proponer reformas y mejoras en su
ministerio.

El Oficial Mayor primero tenia la obligacion de conocer la eficiencia de
cada oficial, para darle a cada uno la ocupacién apropiada.

A MANIFIESTO DEL GABINETE JUARISTA.
En tomo a la necesidad de una reforma administrativa

DEPARTAMENTOS DE APROVISIONAMIENTOS
GENERALES Y CONTRALORIA.

(Estudiar la organizacidn, procedimientos y gastos de las dependencias
para incrementar la economia y eficiencia de los servicios elevando
recomendaciones al Presidente de la Reptublica.)

DEPTO DEL PRESUPUESTO OF.TECNICA FISCAL
DE LA FEDERACION Y DE PRESUPUESTO SHCP
(Estudiar la organizacién Administrativa, Coordinar Actividades y
Sistemas de Trabajo para lograr la eficiencia en los servicios publicos)

COMISION INTERSECRETARIAL.

IN RADA POR SUBSECRETARIOS, SECRETARIOS GENERALES
Y REPRESENTACION DEL PROCURADOR GENERAL DE LA
REPUBLICA.

(Formular y llevar a cabo un plan coordinado de mejoramiento de la
organizacién ptblica, a fin de suprimir servicios no indispensables,
mejorar el rendimiento de personal, hacer mas expeditos los tramites con
el erario, y conseguir un mejor aprovechamiento de los fondos publicos.)

S.B.N.I.A.(Secretaria de Bienes Nacionales e Inspeccién
Adm mstratlva) DIRECCION DE ORGANIZACION
ADMINISTRATIVA. (Realizar estudios y sugerencias al jefe del ejecutivo
medidas tendientes al mejoramiento de la administracién publica)

SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA.

F acultada para estudiar las modificaciones que a la administracién piblica
deben hacerse. Art. 16 fracc. IV de la Ley de Secretarias)

COMISION DE ADMINISTRACION PUBLICA.-

SP. (Secretaria de la Presidencia) (Secretario Técnico 1968)
Encargada de dar cumplimiento al Art. 16 fracc. IV de la Ley de
Secretarias.

DIRECCION DE ESTUDIOS ADMINIS-

TRATIVOS.- SP
(Acuerdos presidenciales de 28 de enero y 11 de marzo de 1971.)

Corresponde a la SP (Secretaria de la Presidencia) la promocién
y coordinacién de las reformas administrativas de sector piblico
federal relaciondndose con las UOM (Unidad de Organizacion y
Métodos) y CIDAS (Comisién Interna de Administracién).
Propondrd normas y sistemas que armonicen con los trabajos
respectivos en cada dependencia.

GRAFICA II-1
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Proceso para la programacion de la Reforma Administrativa

PLANIFICACION

A4

EJECUCION

\ 4

CONTROL

A.- Analisis y Diagnostico de la situacién administrativa
B.- Seleccion por parte de las autoridades, de los Objetivos de la reforma administrativa

e indicacion de Prioridades a alcanzar, en el marco de la situacion.

C.- Determinacion de los Medios (instrumentos normativos y organismos responsables

de orientar, coordinar, ejecutar y evaluar las reformas) y Medidas (politicas,
programas y proyectos) para que, en tal situacién, sean alcanzados los objetivos
escogidos.

A.- Implantacién de los Mecanismos Legales y Administrativos para la reforma

administrativa

B.- Implantacién de las nuevas Entidades que permitiran alcanzar los fines previstos,

asi como coordinar y evaluar los programas y proyectos de reforma.

C.- Funcionamiento de esos mecanismos e instituciones para lograr alcanzar los fines y

aplicar las acciones programadas.

A.- Medicion de resultados y retroalimentacion que revela errores de calculo o

estimacion, circunstancias imprevistas y nuevas posibilidades.

B.- Evaluacion periédica de los avances mediante el andlisis critico de los resultados

obtenidos, comparandolos con las metas programadas, con el fin de determinar las
causas de las desviaciones. |

C.- Sugerencia de medidas correctivas a los 6rganos decisorios que modifiquen las

decisiones iniciales y redefinan los objetivos; reajusten o indiquen la reformulacién
de los planes iniciales de reformas a administracion
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Funciones esenciales para la implantacion de programas de calidad

El circulo de Deming, ilustra las 4 funciones esenciales para la implantacion de programas de calidad en las organizaciones

ACTUAR

Tomar
Acciones
Apropiadas

PLANEAR

Determinar
Objetivos

y

metas Determinar

métodos para
alcanzar metas

Verificar
los efectos de la
Realizacion

VERIFICAR
0
REVISAR

Dar educacion y
capacitacion

Realizar
el
Trabajo

HACER

GRAFICA II-4
Fuente: MARTINEZ AGUILAR, Rosalva.- Calidad en los Servicios
Publicos Estatales y Municipales



MECANISMO E INSTRUMENTOS DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA

PRESIDENTE

DE

LA

REPUBLICA

DECIDE

o
-

»

SECRETARIA
DE LA
PRESIDENCIA

FORMULA PLANES Y POLITICAS
GENERALES DE  REFORMA
ADMINISTRATIVA DEL SECTOR
PUBLICO FEDERAL

X

N

DEPENDENCIAS
DEL SECTOR
PUBLICO FEDERAL

l

FORMULAN PLANES, PROGRAMAS Y
POLITICAS PARA LA ACTIVIDAD INTERNA
DE LA DEPENDENCIA, EN CONCORDANCIA
CON LOS OBJETIVOS NACIONALES

v

DE ESTUDIOS

DIRECCION GENERAL
ADMINISTRATIVOS

14

NORMA, PROMUEVE Y COORDINA LAS
REFORMAS ADMINISTRATIVAS QUE SE
REFIEREN A DOS O MAS DEPENDENCIAS

v Y

MECANISMOS DE <

PARTICIPACION
(COMITES Y COMISIONES
TECNICOS CONSULTIVOS

E INSTRUMENTALES)

CON LA INTERVENCION DE LAS
DEPENDENCIAS COMPETENTES EN CADA
CASO, COLABORAN EN EL ESTUDIO,
EJECUCION Y EVALUACION DE LAS
REFORMAS ADMINISTRATIVAS DE LAS
INSTITUCIONES, SISTEMAS Y SECTORES
DEL GOBIERNO FEDERAL.

s ORGANISMOS OPERATIVOS

REFORMAS MACROADMINISTRATIVAS

- e o e vy o e e o e o

* APOYA TECNICAMENTE A LA CIDA
+ EN LOS ASPECTOS GENERALES DE
+ REFORMA ADMINISTRATIVA,

{ UNIDADES OPERATIVAS EN LA

FORMULACION DE SU
} DIAGNOSTICO Y SUS PROYECTOS
1 DE REFORMA, ASI COMO EN LA
+ IMPLANTACION DE SUS MEJORAS

—— o > = = o]

>

CIDA
COMISION
INTERNA DE
ADMINISTRACION
A
DETERMINAR EL PROGRAMA GLOBAL DE
REFORMA DE SUDEPENDENCIA.
PLANTEAN, COMPATIBILIZAN Y COORDI-
NAN PROYECTOS ESPECIFICOS Y EVALUAN
SUS RESULTADOS
A A 4
UOM UP
4 UNIDAD DE UNIDAD
ORGANIZACION DE
Y METODOS PROGRAMACION

APOYA TECNICAMENTE
A LA CIDA PARA QUE
LOS TRABAJOS DE
REFORMA ADMINISTRA-
TIVA SE AJUSTEN A LOS
PROGRAMAS DE LA
ENTIDAD

& -—--—--——————=-1

1
|
1
]
]
1
]
! ASESORA TECNICAMENTE A LAS
]
i
|
i
|
1
[}
[}
|

UNIDADES
OPERATIVAS

REFORMA
REALIZAN
AUTORIZADAS

DIAGNOSTICAN SUS PROBLEMAS
Y FORMULAN SUS PROYECTOS DE

LAS MEJORAS

REFORMAS INTERNAS (MICROADMINISTRATIVAS

INSTRUMENTOS DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA
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FASE I
PREPARACION PARA EL INICIO

Concientizacién de la alta direccién
Escucha, lee, pregunta, habla
Asiste a seminarios

i

Comprensién de la alta direccién
Comprensién y alcance del “nuevo”

sistema de administracion

(Por qué se tiene que hacer un cambio?
/Qué deberia hacer la alta direccién?

Compromiso de la alta direccidén
Comprometerse a involucrarse
—P
Personalmente en el desarrollo e

implementacién del “nuevo” sistema

El Equipo Natural de Administracién del
maés alto nivel se convierte en el Equipo
Directivo para implementar y demostrar
la Administracién para la
Mejora Continua en la organizacion

A
_—

|

Identifica y asesora
lideres y facilitadores
de la administracién (

El Equipo Directivo emplea los principios
de Administracion por Eauinos

para la calidad

|

Evaltia el medio ambiente
De la organizacion actual

|

\)

Forma y apoya a
Equipos de Proyectos
Piloto

Crea y reafirma la Filosofia, Misién
y principios de calidad de la organizacién

|

Forma y apoya a
Equipos de Proyectos
Piloto

Desarrolla plan para implementar la
Administracién para la Mejora Continua
en la organizacion

|

Identifica los requerimientos generales
de capacitacion para todos los
empleados. Asigna recursos para llevar
a cabo la capacitacion

|

Desarrolla un plan de comunicacién y
empieza a comunicar el concepto de
Administracién para la Mejora Continua
A todos los empleados

|

Desarrolla mediciones para la
Implementacion

Grifica 11-1



FASE II
EL INICIO

De acuerdo a la estructura establecida de los equipos, cada Equipo Natural de Administracién se
reune regularmente, es capacitado sobre las habilidades de trabajo en equipo y la metodologia de la

administracion de procesos y empieza a implementar la Administracién para la Mejora Continua en su
organizacion.

Escribe los enunciados de la
misién de la organizacion y

del equipo
¢ Identifica y cataloga procesos
importantes que apoyan la misién de
Comienza a emplear la su organizacién
metodologia de la
Adminjstracién del Proceso: ¢
e Enfoque
¢ Definicion Concilia procesos con el Equipo
e  Anilisis Natural de Administracién del nivel
e Mejoramiento inmediato superior

Contintia trabajando en equipo
para administrar los procesos

Y

Proporciona capacitacion y
apoyo constante

!

Comunica los resultados del
mejoramiento de proceso

Reconoce y apoya los buenos
esfuerzos

Griafica 11-2



FASE III
TRANSICION HACIA LA MEJORA CONTINUA

Los sistemas iniciados en la Fase I se establecen en Se capacita a los equipos de Trabajo cor

apoyo a la Mejora Continua. metodologia de habilidades de trabajo en equipo 3
administracién de procesos y continua I
implementacion para la Administracién para 1
Mejora Continua en su organizacidn.

Sistemas para obtener y
utilizar la voz del cliente.

Sistemas de desempefio y
recompensa.

Los Equipos Naturales
de Administracién
siguen empleando la
metodologia de Ia
Administracién para la
Mejora Continua.

Escriben el enunciado de
la misién del equipo.

v

l

Sistemas de
documentacion de los
Procesos.

l

Sistemas de comparacion
con logros de Ia
competencia
(Benchmarking)

'

Sistemas de Asociacion
de Calidad para clientes y
proveedores.

Sistemas de Innovacion.

Comienzan a emplear la
metodologia de la
Administracién de los
Procesos:

e Enfoque
e Definicién
o Analisis

e Mejoramiento

v

Identifican y catalogan
procesos importantes que
apoyan la mision de su
organizacion.

;

Contintan trabajando en
equipo para administrar
los procesos.

=

Proporcionan
capacitacién y apoyo
constante

Y

Comunican los resultados
de mejoramiento de
proceso.

:

v

Reconocen y apoyan
buenos esfuerzos

El Sistema de Administracion para la Mejora Continua ha sido creado.
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FASE IV
MEJORA CONTINUA

Cada Equipo natural de Administracion mejorara continuamente y enfatizara:

e La orientaciéon hacia el cliente

- Los criterios de Adecuacion al Uso
- La asociacion sobre calidad

- Cliente interno y externo

e ElTrabajo en equipo
- Toma de decisiones por consenso

- Participacién de todos
- Celebrar esfuerzos y logros

e Liderazgo
- Guie, asesore y apoye.

- Practique con el ejemplo

- Desarrolle a la gente

e Gente

- Capacitada

- Administre procesos

- Comprometida

- Sentido de pertenencia

Procesos

Evalue el comportamiento
de cada proceso relevante

Modifique las
estrategias de
control de
acuerdo a los
requerimientos

INCONSISTENTE CONSISTENTE
INACEPTABLE ACEPTABLE
v v
Trabaje en el Establezca un Observe el Confirme los
problema equipo que se proceso  para Criterios de
hasta que el dedique a identificar Adecuacién
proceso  sea resolver el oportunidades al Uso con el
consistente problema vy de . Cliente
. mejoramiento
mejorar el
proceso

Para el proceso, investigue
la interrelacién entre
entradas y salidas
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PROCESO DE MEJORAMIENTO CONTINUO

PRIORIZAR

l[

ANALIZAR

DOCUMENTAR

IMPLEMENTAR

EVALUAR

SATISFACCION
DEL CLIENTE

ESTADISTICA

ANALISIS DE PROCESOS

TRABAJO EN EQUIPO
}
.- AGENCIA
EL EQUIPO DE ADMINISTRACION g ; ‘:SIENT%CI A
SE REUNE SEMANALMENTE: 3 3. CONFIDENCIALIDADE
4.-INV
1.- ESTABLECE PROCESOS A MEJORAR [ 5-F Agf#ﬁgoms
2.- DEFINE EQUIPOS P 6.- RECOMENDACIONES
3.- DAN SEGUIMIENO A PROCESOS YA EN ESTUDIO o
LOS EQUIPOS DEFINEN EL PROCESO E IDENTIFICAN
CARACTERISTICAS CRITICAS Y VARIABLES CLAVE
DETERMINAN MEDICIONES Y PROCEDIMEINTOS PARA
RECOLECTAR DATOS
INVESTIGAN COMPORTAMIENTO DEL PROCESO
(ANALIZAN LOS DATOS)
INCONSISTENTE CONSISTENTE
INACEPTABLE ACEPTABLE
INVESTIGAR Y DETERMINAR CAUSAS:
»
e e m ey DEAS INVESTIGAR Y DETERMINAR CAUSAS:
* GRAFICAS * TORMENTA DE IDEAS DETERMINAR
* PROBLEMA-ACCION * PARETO ELEMENTOS
. * CAUSA-EFECTO DE CONTROL
* GRAFICAS
L]
X
* PROBLEMAS - ACCION
IMPLEMENTAR MEJORAS
ENFATIZAR EN:
DETERMINAR RANGOS DE TRABAJO Y
DESARROLLAR DOCUMENTO ORIENTACION HACIA EL CLIENTE:
* NORMAS * CRITERIO DE ADECUACION AL USO
*INSTRUCTORES DE OPERACION * SOCIOS EN CALIDAD
*PROCEDIMIENTOS *CLIENTE INTERNO Y EXTERNO
*ETC.
TRABAJO EN EQUIPO:
I * COMPLETA PARTICIPACION
*CELEBRACION
VALIDAR Y OFICIALIZAR *TODOS ALUMNOS, TODOS MAESTROS
LIDERAZGO:
L *ASESORIA, ORIENTACION, APOYO,ETC.
*PRACTICAR CON EL TIEMPO
AUDITAR / MONITOREAR
GENTE:
*DESARROLLO
NO CUMPLE CUMPLE *RECONOCIMIENTO

1

RECONOCIMIENTO

REFORZAR EL BUEN TRABAJO
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Modelo de Evaluacion de la Implementacion del SMC - MABE

IMPLEMENTACION DEL SMC - MABE
Establecer la estructura organizacional por equipos.
Equipo Directivo.

Equipo Natural de Administracién
Equipo de Trabajo.

Equipos de Aplicacion Piloto
Equipo de Mejora de Procesos

vVVVvVVvY?®

Analisis de Procesos Administrativos.
Enfoque a procesos relevantes.

Control Estadistico del Proceso.
Documentaci6n de procesos en mejora.

PROCESO DE CAPACITACION

Capacitaci6n de Instructores Internos.

Capacitaci6n de la gente en las operaciones SISTEMA DE MEDICION
GENTE

Participacién en Equipos y a través de sugerencias.
Lealtad a la organizacién

Sentido de pertenencia a Mabe.

Rotacién de Personal.

Formacién de Facilitadores de equipo para
las operaciones.

Procesos

vVVVY?®

Promocién al SMC - MABE por los
promotores.

SATISFACCION DEL CLIENTE

Formacion de Instructores. Entrega a tiempo.

Precio.
Calidad del producto.
Calidad y oportunidad en el servicio.

\AAA A

Liderazgo
PRODUCTIVIDAD

DESPERDICIO
RETRABAJO
IINVENTARIO

»  Materia Prima.

>  En proceso.

»  Producto terminado.

e  USO DE RECURSOS

¢  SERVICIO

e  TIEMPO DE PARO DE MAQUINA NO
PLANIFICADO.

Grifica 11-6



ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACION DE LA CAPACITACION

PLANEACION [
ESTRATEGICA |

SENSIBILIZACION

DIRECTIVOS ;

COMPROMISOS
Y ESTRATEGIA

FORMACION GRUFO J§
PROMOTOR .  §

FORMACION DE
PROMOTORES E
INSTRUCTORES

INTERNOS (2 SEM)

1

CAPACITACION
MANDOS MEDIOS Y

SUPERIORES
(6DIAS)

CAPACITACION A
CONTRIBUIDORES

FACILITADORES
DE EQUIPOS

SENSIBILIZACION
MANDOS
INTERMEDIOS

(UNDIA)

EQUIPOS

PERSONALES
(3 DIAS)

DE
TRABAJO

Lm
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Analisis de Situacion

R i)esarrolloﬁ Despegue | Crecimiento | Madurez Declive
Posicion ) v L

Dininante

Fuerte

Fa\gorable

Por Defender

Marginal

Grafica 21-1
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