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RESUMEN

La presente investigacion es un Analisis descriptivo de las caracteristicas
académicas y profesionales del psicologo consultor organizacional.

El desarrolio del tema se inicia dada la importancia que tiene el psicologo
del trabajo dentro de las organizaciones, debido al conocimiento que tiene de las
teorias del comportamiento, que le facilitan la comprension de los fendmenos
sociales que se gestan en las empresas, misma que es relevante cuando funge
como agente de cambio en la consultoria.

En el primer capitulo se contempla un panorama general de que es la
consultoria y como intervienen los praocesas de cambio en el individuo vy
organizacion En el segundo se manejan los antecedentes de las diferentes
escuelas administrativas que a través de su evolucion han contribuido al
desarrollo de algunos modelos administrativos y que a su vez son el fundamento
tedrico que sirven como base para este estudio. En el tercer capitulo se
contemplan caracteristicas deseables a cubrir como personalidad, conacimientos
que debe tener el consultor, funcion que desarrolla, plan de carrera y ética
profesional. En el cuarto capitulo se explica la estructura del pracedimiento
metodoldgico que conducen a los resultados de la investigacion, misma que se
realizd considerando tres factores: '

1. La formacion académica .

2. Especializacion de estudios posteriores.

3. Modelos administrativos aplicados, cuales predominan en algunas de
las empresas mexicanas y en que d&reas brinda sus servicios con mayor
frecuencia el consultor. ‘

Se llevd a cabo una encuesta con 45 psicdlogos consultores -
organizacionales, internos y externos de ambos sexos, con estudios minimos de .-
licenciatura en psicologia, de edades comprendidas entre. los .26 y- 56 ailos,
quienes trabajan actualmente en el Distrito Federal y drea metropolitana.

Se hizo un estudio descriptivo de éampo, la informacién que se recabé fue
a través de un cuestionario elaborado para tal efecto con 30 preguntas, el cual se
anexa en el presente trabajo.

Los datos mas relevantes nos indican que el 75% de los psiclogos
consultores organizacionales egresan de la UNAM, que el 84.5 % son titulados, el
posgrado mas cursado es el diplomado y el 41% reporta que tiene de uno a cinco -
afios ejerciendo la consultoria lo que nos indica que es una' especialidad -
relativamente nueva en donde existen amplias posibilidades para trabajar siempre
y cuando el psicdlogo se prepare. ‘



INTRODUCCION

A través de la experiencia lahoral adquirida en el ejercicio de la profesion
dentro de las organizaciones. nos hemos percatado de que las empresas estan
cambiando aceleradamente en la medida que lo hacen fa tecnologia economia y
la misma soctedad.

Tambien se observa que en ocasiones el trabajo del psicologo dentro de
las organizaciones no cubre con algunos de |os requerimientos necesarios para ir
a la par de las nuevas tendercias del desarrollo empresarial. Se encuentra que a
finales del siglo XX y después de aproximadamente 40 afios en que se hace
psicologia en las empresas, las areas de desemperio profesional son en su gran
mayaria en Reclutamiento, Seleccién y Capacitacion de Personal , 0 en términos
generales en la Administracion de Recursos Humanos.

Esto nos llamé la atencidn y decidimos investigar en que otros ambitos
presta sus servicios el psicdlogo del trabajo y de esta manera nos fuimos
perfilando hacia la consultoria organizacional.

Tema muy interesante dada la gran amplitud de conocimientos v
experiencia que debe lener quien pretenda dedicarse a ello, asi como la
repercusion que tiene en las organizaciones; por o que es necesario que se
prepare y mantenga actualizado en un alto nivel.

Si bien es cierto que el trabajo del psicologo se basa en los racursos
humanos y sus procesos canductuales, también es necesario conocer los proceso
productivos y compaginarlos , pues en la medida en que los hombres sean
fructiferos y se desarrollen mas , serdn mejores seres humanos y empleados .

En México existe un nimero indeterminado de psicélogos del trabajo que
se dedican a brindar la consultoria organizacional, pero quienss 1o hacen, en su
mayoria, son individuos que se preparan y crecen; también existen aqustlos que
con haber tomado un curso al respecto se dicen consultores. Por lo mismo es
importante que esta especialidad se regule o certifiqus, para qus quienes
deseen ejercerla cubran con los requisitos indispensables para hacer un buen
papel y no desprestigien la profesion de la que algunos seudo profssionistas se
han encargado de demeritar.

Hay quien dicen que es un campo de trabajo elitista, pero consideramos
que no es asi, por el contrario es ! desconocimiento de esta actividad , asi como
las exigencias de adquirir una amplia preparacion pasterior lo que hace que unos
cuantos la desarrallen.

Es nuestra intencidn presentar un breve panorama de lo que es la
consultoria organizacional desarrollada por psicblogos en México y de algunos
aspectos que se dan por quienes ya la sjercen .

~No



CAPITULOI

LA CONSULTORIA



1.1 ANTECEDENTES

Para referirnos a los albores de la Consultoria, hemos de hacer una
retrospectiva a la historia del Desarrollo Organizacional (D. O.), éste se refiere a
un gran esfuerzo para mejorar las capacidades en la solucion de problemas
organizacionales, para enfrentar cambios externos e internos con la ayuda de
consultores cientificos del comportamiento o agentes de cambio. Las actividades
del D.O. aparecieron en 1957, como un intento para aplicar algunas teorias del
entrenamiento de laboratoric a la organizacion. Sin embargo esta historia tiene
sus raices mas profundas en la preacupacion de algunos hombres con respecto a
sus {trabajadores y.la produccién. Lo cual va dando origen al estudio de la
conducta empresarial que es una disciplina académica que se ocupa de
describir, entender, predecir y controlar la conducta humana en su ambiente de
trabajc Gran parte de esa informacion se ha reunido a lo largo de un periodo
prolongado de tiempo.

En este capitulo se revisaran las bases de las ciencias del comportamiento,
que tienen su origen en la escuela de las relaciones humanas en el trabajo . Estas
siempre han existido, sin embargo solo se les comenzé a considerar a partir del
siglo XIX.

Anteriormente 8l contexto en que la gente trabajaba eran situaciones muy
agobiantes, ya que laboraban largas jornadas en condiciones de insalubridad 2
inseguridad. Sobrevino la revolucion industrial que al principio no las mejord,
pero que poco a poco algunos aspectos fusron cambiando, debido a que la
industria cred excedente de bienes y se fueron dando nuevos conocimientos
acerca del trabajo; como consecuencia recibian mejores pagos.

1.1.1. Escuela de la Relaciones Humanas

En 1800 un joven industrial galés llamado Robert Owen, postula que si a
las méquinas inanimadas se les da atencidn, con mayor razén debe
proporcionarsele a las “maguinas vitales’. Insté a sus contemporaneos. a
preocuparse por el bienestar social de sus empleados tanto en la comunidad
como en el trabajo. Demostré que si las necesidades sociales y personales de fos.
trabajadores eran atendidas, el costo que implicaria tendrfa beneficios con creces;
fue llamado el “verdadero padre de la direccion de personal”.

Al pasar el tiempo se dieron nuevas aportaciones que originaron el
desarrollo de otras teorias para formar las escuelas de la administracion
cientifica y de la administracién empirica, que seran tratadas en el capltulo 1.~

A principios de la década de 1920, los empresarios ya hablan comenzado
a observar algunos de los efsectos contrarios asociados con los intentos de -
estandarizar a los trabajadores y empleados (originado por los principios de la



administracion cientifica). Comenzaba a evidenciarse que el individuo ya no se
podia considerar como un simple apéndice de la maquina

Elton Mayo psicologoe australiano, que trabajo en la Universidad de
Harvard, fue consultor en problemas industriales para el gobierno britdnico, inicid
sus estudios en 1926 sobre las relaciones humanas en el trabajo, como una
reaccion al soslayo de la administracion cientifica, respecto de las personas que
integran las empresas.

Sus estudios pretendian establecer si habia o no relacién entre las
condiciones de trabajo y los indices de produccién. Sus resultados destacan la
gran importancia que tienen las personas en la productividad y en el desarrollo de
la organizacion; asi como el hecho de que las personas no sélo participan
fisicamente. sino tambien se involucran los aspectos psicoldgicos y socioldgicos.

Estos hallazgos propiciaron una variedad de estudios centrados en el
aspecto humano de las empresas. El punto de vista del hombre maquina de la
ingenieria es sustituido por el hombre que merece un trato de justicia y dignidad.
Se demostro la necesidad de mejorar las relaciones humanas a través de la
aplicacion de las ciencias de la conducta en la administracion, especialmente la
psicologia

Su objetivo primordial fue comprender y lograr los mayares esfuerzos del
trabajador por medio de la satisfaccion de sus necesidades psicolagicas y de
grupo valiéndose de estudios de motivacién, participacion, grupos etc.

La desventaja de esta corriente es descuidar el aspecto técnico y fomentar
el paternalismo que ocasiona resultados muy pobres.

Su aportacion a la administracién es grande ya que todas las corrientes
administrativas contempordneas se basan en esta escuela.

1.1.2. Escuela del Sistema Social.

Esta en concordancia con la escuela de las relaciones humanas, resaita la
importancia de la organizacién informal, de los niveles, status, simbolos de sus
integrantes y su efecto en el funcionamiento de la organizacién formal. La
administracion se enfoca desde el punto de vista del sistema social o de las
relaciones interculturales.

Combina por una parte la estructura formal con el aspecto humano, por otra
la organizacion empresarial con el sistema social, esto did origen a la sociologia
de la organizacion, se analiza la empresa a través de las diferentes relaciones.

A .partir de la interrelacién entre el individuo, grupo, grupos y la
organizacion, el sistema global social propone lineamientos para el tratado de los
conflictos que surgen en la empresa como consecuencia del proceso de direccion
todo por medic de una orientacion social. '



1.1 3 Escuela Neo Humano Relacionismo

A partir de la década de 1950 los conceptos administratives del
movimiento de las relaciones humanas perdian popularidad mientras aparecia
una nueva tendencia, también llamada humanisme industrial . Las personas
asociadas con esta corriente, hablaban de la conveniencia de un gran cambio en
las organizaciones que diera lugar a una mejor administracion para la gente.

La filosofia del humanismo industrial se basa en un conjuntc de practicas
con las que proponian modificar la estructura convencional de las relaciones
laborales y el contenido de! trabajo mismo. Y aun mas importante implicaba
cambiar la mente de la administracion en favor de la gente. El empuje
fundamental consistio en hacer que el trabajo concordara més con la naturaleza
basica del ser humano. integrar los objetivos individuales, organizacionales y
proporcionar a cada trabajador un sentide de dignidad. Las bases de esta doctrina
provienen de las ciencias aplicadas de! comportamiento, como en el caso de las
refaciones humanas Sin embargo, este nuevo movimiento luchd per una
investigacién mas ampla y tecnologias conductuales aplicadas como técnicas
de cambio planeada y de desarroilo arganizacional para promover sus objetivos.

La razén de este cambio de filosofia se debe a motivos contextuales de la
época: como la recesion de 1957 a 1958 . En estos aflos decayd el atractivo de
las relaciones humanas al no satisfacer los criterios eécondmicos de utilidad y
productividad. La resultante fué el considerar a los trabajadores como recursos
‘humancs y a preccuparse menos por las relaciones humanas.

En Estados Unidos de Norteamérica comenzd la era espacial, y o
gobierno incrementé en gran medida los presupuestos para investigacion y
desarrollo. Los enormes programas tenian numeroso personal profesional y una
gran incertidumbre scbre los resuitadas finales, requerian de una nueva vision de
los modelos organizacionales tradicionales. Para las compafias de tecnologia
espacial la antigua estructura no se ajustaba a las nuevas situaciones . Ademas,
los valores sociales se encontraban en un estado de ebullicién, habla Hlegado el
momenta para el apoyo de un movimiento que hacia hincapié en una mayor
democracia y en igualdad laboral .Entre los numerosos representantes de esta
escuela encontramos a

Abraham Maslow psicblogo quién basa su teoria sobre la motivacién en la
satisfaccién de las necesidades humanas. E! menciona que existen en los seres
humanos cinco niveles. de necesidades. (figura 1)

I. Necesidades fisicas basicas

2. Necesidades de proteccion y seguridad

3. Necesidades de pertenencia y sociales

4. Necesidades de estima y status

5. Necesidades de actuatizacion de si mismo



Los niveles de necesidades uno y dos se definen de orden inferior y se
refieren a la sobrevivencia. La gente trabaja para satisfacer sus necesidades
fisiologicas y cuando esto se logra hasta cierto punto, se buscan otras.

Los niveles tres. cuatro y cinco son los de proteccion y seguridad, también
se les conoce de orden superior y tienen que ver con fa perlenencia y fo social.
Con fa necesidad de sentirnos que somos valiosos, ademas de que otros crean
que fo somos, a su vez es importante 1a autorrealizacion que significa llegar a ser
fo que uno es capaz.

Este modelo escencialmente propone que fas necesidades satisfechas no
son tan motivadoras como las insatisfechas. Esto es que los empleados se
sienten fuertemente motivados en lo que buscan y no por fo ya fogrado.

§
NECESIDADES

DE
AUTOAFIRMACION

NECESIDADES DE ESTIMA
Y STATUS 4

3
NECESIDADES DE PERTENENCIA SOCIAL

2
NECESIDADES DE PROTECCION Y SEGURIDAD

1
NECES!DADES FISIOLOGICAS

PIRAMIDE DE MASLOW

figura |

Douglas McGregor expuso un convincente argumento en el sentido de que
fa mayoria de las acciones gerenciales fluian directamente del concepto que
sobre ef comportamiento humano tuviera ef jefe. La filosofia de la gerencia
determina |a ejecucion, practicas de personal; toma de decisiones, procedimientos
operativos, y el disefio organizacional, que surgen de los conceptos de las
conductas y los expone en la teoria X-Y .

Teoria X es un conjunto convencional de suposiciones sobre la gente .

¢+ Lamayoria de las personas no gustan de trabajar, por lo que tratan de
evitaria si es posible.

¢ Generalmente falta responsabilidad, hay poca ambicién y se busca la
seguridad ante todo.

e Seoponen a los cambios por naturaleza .

+ Lamayoria de las personas tienen que ser presionadas , controladas
y amenazadas con castigos para que hagan el trabajo .



Estos supuestos indican que la funcidn gerencial es presionar y controlar a
los empleados

La teoria Y son afirmaciones que implican un acercamiento de apoyc mas
humano para administrar a las personas.

» Eltrabajo es tan natural como el juego o el descanso

¢ La gente no es inherentemente perezosa, la experiencia la ha hecho
asi.

« Las personas son autodirectivas y autocontroladas en beneficio de los
objetivos a los que se han comprometido.

» Las personas tienen potencial, en condiciones apropiadas aceptan y
buscan responsabilidades, tienen imaginacion, ingenio y creatividad que
pueden aplicar al trabajo.

Con lo anterior el papel gerencial, es desarrollar el potencial de los
empleados y ayudarles a que 1o logren en beneficio de objetivos comunes.

Frederick Herzberg desarrolld en la década de 1950 un modslo de
motivacion de dos factores. Los implicados en la satisfaccion en el trabgjo son
separados y distintos de los que provocan la falta de satisfaccién en el empleo
Como Herzberg los consideraba separados, dependiendo de si se examina la
satisfaccion en el trabajo o la falta de ella, se desprende que esos dos
sentimientos no se oponen unoe al otro. Lo opuesto de la satisfaccidn en el trabajo
no es la insatisfaccion, sino la falta de ésta; de manera similar lo opuesto a la
insatisfaccion en el trabajo no es la satisfaccion, sino la falta de la misma
Anteriormente se aseguraba que la motivacion, o la falta de ella, eran contrarios
en un mismo factor en un continuo.

Este investigador refuta el criterio tradicional declarando que ciertos
elementos del empleo hacian, que los trabajadores se sintieran insatisfechos. Sin
embargo la presencia de éstos gensralmente lleva a los empieados a un estado
neutral de satisfaccion, los factores no son fuertemente motivadores.

Estos potentes disatisfactores son flamados factores de higiene o de
mantenimiento, porque son necesarios para nivelar la satisfaccién en los
empleados. Se encuentran en el contexto del empleo y son extrinsecos, como :
politicas administrativas de la compania, calidad de supervisién, relaciones con
los supervisores, con los comparieros, los subordinados, pagos, condiciones en
el trabajo y posicién social.

Olras situaciones laborales influyen considerablemente para provocar
motivacion, pero si no estan presentes raramente originan insatisfaccion. Estos
factores son llamados motivacionales y se encuentran en el contenido de el
empleo, son factores intrinsecos como: logro, reconocimiento, progreso, el trabajo
mismo, posibilidad de desarrolio y responsabilidad.



Esta diferencia entre conleido y  contexto del empleo son muy
importantes, se muestra que los empleados principaimente se sienten motivados
mas por o que hacen para si mismos.

Antes de la investigacion de Herzberg, los gerentes centraban su atencion
en los elementos extrinsecos de mantenimiento, casi siempre con malos
resultados. Cuando comprendieron mejor la diferencia entre ambos factores,
tomaron en cuenta los intrinsecos, porque al atenderlos se obtiene un mejor
resultado para el empleado, la organizacion y la sociedad.

Chris Argyris hace un andlisis sobre la incompatibilidad entre las
necesidades de los seres humanos y los disefios clasicos de una organizacion
formal.

Los individuos necesitan comprometerse con libertad para poder estar
sanos y en desarrollo. Llegan a ser independientes, activos participan en
compromisos coherentes intensos y a largo plazo. Requieren incentivos cada vez
mas variados; desean que sus tareas sean complejas y diferentes .

La organizacién formal se caracteriza por ser " racional *, tiene un esquema
disefiado para alcanzar determinados objetivos racionales. Exige que las
personas que integran una organizacion sean leales a su estructura para que
puedan trabajar en forma eficiente; tienen que respetar las reglas Las personas
necesitan participar en una estructura, esto permite planear normas ldgicas de
entrenamiento, ascensos, retiros, etc, Propicia la especializacion del trabajo,
desarrollando solo unas cuantas y simples habilidades.

Argyris menciona que para ser compatible las necesidades de los
individuos con las de la organizacion se deben considerar dos hechos:
1. Ninguna organizacién puede tener una eficiencia maxima cuando
impide el crecimiento de sus propias partes vitales.
2. Todas Ias instituciones, desde la familia hasta {as naciones, forman un
gran conjunto de organizaciones entrelazadas.

Kurt Lewin |a obra de este investigador, consistié en desarrollar una teoria
de campo de accion de la psicologia social. Su apasionante interés por las
ciencias aplicadas de la conducta imprimié el principal impulso tanto para el
adiestramiento de laboratorio como para la investigaclén por medio de encuestas.
Lewin fue un personaje medular en el origen tanto de los Laboratorios Nacionales
de Adiestramiento, que hoy dia se denomina Instituto NTL de Ciencias Aplicadas
de la Conducta, como del Centro de {nvestigacion de Dinamica de Grupos.

Una de las ramas troncales del desarrollo organizacional es el
adiestramiento en laboratorio, que esencialmente corresponde al caso de
pequerios grupos estructurados donde los participantes aprenden la leccidn que
les imparten sus propias actuaciones y los factores dindmicos en evolucién del

grupo.



Empezo a desarrollarse hacia 1946, partiendo de varios experimentos en el
uso de grupos de debate para realizar cambios en la conducta ante
situaciones particulares 0 suigéneris. En especial un seminario de libre
intercambio de ideas celebrado en ef State Teachers College en Nueva Bretafa,
tuvo importancia en el surgimiento del adiestramiento del laboratorio. El equipo
directivo de esta investigacion de actuaciones estaba formado por el propio autor,
Kenneth Benne, Leland Branford y Ronald Lippitt.

Aungue Lewin murid solamente dos afos después de fundarse el centro
de investigacion y precisamente antes de celebrarse la primera sesion oficial del
NTL, ejercid una influencia profunda en ambos organismos y en las personas
vinculadas con ellos. mismas que han sido decisiva.

Rensis Likert amplio sus teorias dentro de la naturaleza humanista, se te
reconoce en particular por sus cuatro sistemas de administracion , cada uno
caracteriza a un diferente clima organizacional. Sin embargo, tomados en su
conjunto forman un continuo a partir de “expliotadores y autoritarios” hasta  grupo
participativo

Likert y sus colaboradores desarrollaron una estructura organizacional que
representa un avance hacia la eficacia, pero se basa en parte, en la estructura
tradicional formal. La cadena de mando se conserva en el caso de decisiones
importantes como la relativa a salarios, ascensos, traslados, disminuciones de
categoria profesional, etc. Ei modslo propuesto difiere de los tradicionales,
considera a todo superior como un nexo entre dos grupos; de esta manera el
superior ofrece a sus subordinados fa oportunidad de expresar sus puntos de
vista sobre una cuestion en particular. Ademas la toma de decisiones se efectia
en toda la organizacion y fos subordinados intervienen activamente en lo ‘que
afecta su trabajo

Una gran variedad de estudios en industrias diferentes, mostraron que los
supervisores que obtienen la mejor produccion, motivacion y los niveles mas
elevados de satisfaccidn de log trabajadores estan apreciablemente mas
centrados en ellos que én la produccién. Un punto importante es que:los
supervisores centrados en los empleados, que obtienen los mejores resultados,
tienden a reconocer que lograr una buena produccién es también una de las
principales responsabilidades. En el cuadro No. 1 se aprecian de manera
resumida las escuelas que influyeron el el desarrolio organizacional.

“Cercania de la supervision “ .este concepto esta relacionado con la
orientacion de la supervision, cuando es estrecha tiende a asociarse ‘con una
menor productividad y cuando es general se inclina por una produccion mas alta.

La cercania del supervisor tiene también relacién con las actitudes de fos
trabajadores hacia sus jefes. Los trabajadores que son vigilados estrechamente,
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tienen una actitud menos favorable hacta sus superiores que aguelios que no o

son.

ESCUELAS QUE INFLUYERON EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

HUMANO

COMPORTAMIENTO

NEO-HUMANODEL
RELACIONISMO

SISTEMA
SOCIAL

FUNDA
MENTOS

crecimiento de 1a pro -
duchividad.

TECNICAS Psicoldgicas
Sociologicas

APORTA
CIONES  El trabajo como una
actividad esencial
en el hombre.
Importancia de Ias

relaciones humanas

INCONVE
NIENTES

REPRE  Elion Mayo
SENTAN Robert Owen
TES

TEORICOS

VALORES
INSTITU  Econdmicos
CIONALES Sociales

Los factores humanos y  Los objelivos de la empresa
sociales contribuyen al

se correlacionan con los del
trabajador.

Psicologicas

Mejoramiento de:
a) Sistema de Planeacion
b) Relacidnes Humanas

Douglas Mc.Gregor
Abraham Maslow
Rensis Likert

Econdmicos
Sociales
Organizacionales

E! proceso de adminisira
cion se enfoca desde el
punto de vista social o re
laciones Interculturales.

Sociologia

Teoria matematica
Método experimentai
Durckheim y Walson.

influencia de los fendme-
nos sociales, dentro y
fuera de la empresa.
Equilibrio de intereses del
grupo por la organlzacién

Enfoque demaslado socio-
iégico de la administra-
cién

Max Weber
Chester Bernard
Chyls Argyris

Econémicos
Sociales
Organlzacionales

Tabla No. 1
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1.2, 4 QUE ES LA CONSULTORIA ?

Durante la década de los afios cincuenta, el desarrollo de la planificacion
estratégica y la creciente complejidad en la gestion empresarial propiciaron el
auge de una especialidad dentro de la direccion de empresas: LA
CONSULTORIA Aunque el concepto no era nueva a partir de los 60's la
demanda de este servicio se incrementd. Los conocimientos técnicos y la
objetividad con que el Consultor puede ensedar a enfrentar los problemas,
contribuyen a superar situaciones dificiles para el Director y a mejorar sus
resultados

La era post-industrial se caracteriza por la creciente importancia de los
servicios en la economia mundial. De entre estos la consultoria adquiere gran
auge en el mundo empresarial.

En primer lugar. la consultoria como servicio independiente se caracteriza
por la imparcialidad del consultor, que es un rasgo fundamental de su papel; es
una relacion muy compleja con |as organizaciones clientes y con [as personas que
trabajan en ellas. El consultor no tiene autoridad directa para tomar decisiones y
ejecutarlas, pero esto no se considera una debilidad, si el consultor sabe actuar
como promotor del cambio y dedicarse a su funcién sin por ello dejar de ser
independiente. Por consiguiente debe asegurar la méxima participacion del
cliente en todo lo que hace, de modo que el éxito final se logre en virtud del
esfuerzo de ambos.

En segundo lugar, |a consultaria es esencialmente un servicio consultivo.
Esto significa que no se contrata a los consultores para dirigir organizaciones o
para tomar decisiones en nombre de diractores en dificultad. Su papel es el de
actuar como asesores, con respansabilidad por la calidad e integridad de su
apayo; los clientes asumen las responsabilidades que resulten de la aceptacion:
de dicho consejo.

Por supuestao, en la practica de la consultoria hay muchas variaciones y
grados de “consejo”’. No solo tiene que ser preciso, sino darlo de la manera
adecuada y en el momento apropiado - ésta es la cualidad fundamental del
consultor - El cliente por su parte tiene que ser capaz de aceptar y utilizar esa
ayuda del consuiltor.

En tercer lugar, la consultoria es un servicio que proporciona
canacimientos y capacidades profesionales para resolver problemas practicos

En cuarto lugar, la consultoria no proparciona soluciones milagrosas. Seria
un error suponer que, una vez que se ha contratade un consultor, las dificultades
desaparecen. La consultoria es un trabajo dificil basado en el andlisis de hechcs
concretos y en la busqueda de soluciones originales pero factibles. El empero
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decidido de la direccion de la empresa en resolver 1os problemas de ésta y la
cooperacion entre cliente y consultor son por o menos tan importantes para el
resultado final como la calidad del consejo del consultor.

1.3. TIPOS DE CONSULTORIA

Como ya se ha explicado los directores de empresa recurren a un consultor
cuando desean ayuda en la solucién de un problema. El termino “ problema * se
usa aqui para indicar upa situacion que preocupa a la direccién y en ocasiones
ésta no sabe bien que hacer, por donde empezar y como proceder. En verdad, la
gama de dficultades cuya solucion se encomienda a los consultores es muy
amplia, existiendo una variedad de tipos de intervencion y se clasifican de la
siguiente forma.

1.3.1. Consultoria tradicional.

Es una actividad en la que uno 0 varios especialistas tratan de resolver
prablemas especificos de una organizacion en donde no cuentan con ligas
afsctivas ni de trabajo y que tienen la oportunidad de ser objetivos en el analisis
por hacer. Aqui encontramos dos modelos de este tipo de consultoria;

a) El modelo de compra que prevalecia anteriormente es “compra de
informacion o de servicio experto ' El comprador, un gerente o un grupo de la
organizacidon determina una necesidad -algo que desea saber o una actividad
que desea que se realice- y si cree que la propia organizacién no tiene el tiempo
o la capacidad para ello, buscard un consultor que satisfaga tal necesidad. En
este modelo se puede comprar informacién, por ejemplo. la gerencia quiere saber
la opinidn de los consumidores respecto de un determinado producto ylo se
puede adquirir un servicio: como organizar circulos de-calidad en su empresa.

La frecuente insatisfaccion expresada por los gerentes en relacion a la
calidad de los servicios que ellos creen recibir de sus consultores, se explica
faciimente cuando se considera cuantas cosas han de ser acertadas para que
funcione o sirva el modelo de compra. Para una asesoria eficaz;

» Diagnosticar con precision sus propias necesidades.

s Comunicar correctamente al consultor sus requerimientos ]

» Estimar con objetividad la capacidad del consultor para proporcionar
la clase correcta de informacién o servicios deseados. -

» Considerar a fondo las consecuencias de que el consultor recoja
informacion o de realizar los cambios que pueda recomendar, y los resuitados
de ambas cosas.

b)El modelo del doctor paciente , es tradicional y popUlar. Uno o mas

gjecutivos de la organizacion deciden llamar a un consultor 0 a un equipo para
que “le eche un vistazo" de modo muy semejante al paciente que va a visitar.a su
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doctor para que e haga el reconocimiento medico anual  Se supone que los
consultores descubriran que estd mal y en que parte de ia organizacion
entonces como un medico recomendard un programa lerapeutico  Con
frecuencia el gerente escoge la unidad de la organizacion donde tiene dificultades
0 en la que el desempefio ha decaido y le pide al consultor que averigue que
‘anda mal". Este modelo esta lleno de dificultades, una de las mas obvias es que
la unidad organizacional sefialada como la paciente sea observada por el
consuitor, lo mas probable es que no llegue a tener un conocimiento preciso de
ésta. Otro problema se presenta cuando la organizacion no esta dispuesta a
aceptar el diagndstico o la prescripcion ofrecida por el consultor.

La consultoria tradicional se puede ejercer en diferentes especialidades
como:
¢ Adminsstrativa
¢ Legislativa
¢ Contabley fiscal
+ De sistemas y procedimientos administrativos
o Enprocesamiento electrénico de datos
» En administracion de personal
» Enfinanzas
+ Técnica
o Eningenieria Industrial.
Las caracleristicas de la consultoria tradicional son

1.- Intervencion Detecta necesidades de mejoramiento en algun aspecto
del sistema . informa a las personas involucradas y propone soluciones
concretas.

2.- Estrategias de trabajo. El consultor tradicional cuenta con técnicas
estructuradas, tanto para la deteccion de problemas, como para la implantacion -
de las respectivas soluciones - utiliza un modelo establecido.

3 - Papel del consultor. Durante el diagndstico decide prioridades, que
areas analizar y con que instrumentos durante la fase de programacion de
actividades, informa a los funcionarios cual va a ser el método de trabajo y en la
fase de implementacion, dice y define como solucionar {os problemas detectados.

4 - Papel de la organizacion. Acepta los dictamenes o sugerencias del
consultor, se somete a sus proposiciones Y lleva a cabo las soluciones definidas
o propuestas por el consultor.

5.- Marcos de referencia. La formacion tradicional, 1a experiencia de trabajo
y aportaciones técnicas de la especialidad.
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132 Consuitoria contemporanea
Se desarrolla mediante un enfoque social y humanista, da cambios
dirigidos al mejoramiento de todos los aspectos que integran la organizacion,
auxilidndose de las ciencias de l|a conducta, teoria de la organizacién,
administracion moderna vy teoria de sistemas. Aqui se distinguen seis tipos de
consultoria;
s Desarrollo de Recursos Humanos
¢ Desarrollo Organizacional
¢+ Procesos Sociales
¢ Planificacién Profesional
o Desarrollo de Equipos de Trabajo
¢ Gerencial

Caracteristicas de la consultoria contemporanea;

1.- Intervencién . Propicia las condiciones adecuadas para que la
organizacion identifique sus necesidades de cambio o mejoramiento, en
coordinacion con el staff de la organizacion, programa y planifica los cambios y
acuerda con la organizacion las formas de evaluacién de |08 mismos.

2 - Estralegia de trabajo. Parte de una filosofia mecanisista de trabajo y
una concepcion interdisciplinaria, adoptando valores, necesidades, costumbres,
etc. de la organizacién para crear modelos de. trabajo y estrategias de
mejoramiento. Su sistema de intervencidn es adaptabls,

3.- Papel del cansultor. Involucra a la organizacién en todas las faces de la
consultoria; entre ambos analizan las necesidades de mejoramiento, planifican los
cambios, los implementan y evaldan.

4.- Papel de la organizacién. Pahicipa completamente en los planes de
cambio, su papel es activo, dindmico, creativo y cooperativo.

5- Marcos de referencia . Interdisciplinario, con enfoque humanista y
social, experiencia de trabajo y formacidn profesional.

La consultoria se ha desarrollado coma servicio interno y externo , segun
el punto de vista de la organizacién que lo emplea.

1.3.3. Consultoria interna,

Se proporciona desde el interior de la organizacién por uno o varios
miembros de la misma que se desempefian como agentes de cambio o
promotores. Son parte del equipo staff.

Este tipo de consultoria tiens factores a favor y en contra, entre los
primeros se encuentra que .

+ Conocen a fondo el funcionamiento, la estructura, normas que rigen y
principios de |a organizacion.
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« Permanecen por mayor tempo en la empresa para hacer el
seguimiento de los procesos,

+ Representan un menor costo econamico para la crganizacién en un
tiempo determinado.

o Tienen la capacidad de conocer la problematica de una manera mas
rapida por estar familiarizados con los pracesos.

Los factores en contra son:

» Es dificil que sea considerado un experto tanto por la direccion como
por otros niveles, debido a la relacion cotidiana que se da, y por lo tanto su
influencia puede ser disminuida.

+ Aipertenecer a una estructura organizacional se pierde objetividad.

+ Existen intereses personales que limitan {a intervencion al enfrentar
riesgos.

« Su repertorio de ideas se ve restringido al no tener otros puntos de
comparacion

1.3 4 Consultoria externa.
Es proparcionada por uno o varios expertos en [a materia que brindan un
servicio independiente y que son ajenos laboralmente a la organizacién
Factores a favor de la consultoria externa:
¢ Se le reconoce como un experto en el ramo
¢ Ofrece enfoques diferentes y nuevos a la solucidn de problemas.
+ Su imparcialidad en relacion con la organizaciéon le permite ser
objetiva.
o Puede aportar nuevas ideas debido a que establece comparaciones
con otras empresas.
o Ejerce influencia en la direccién ya que no tiene intereses personales
dentro de la organizacién.

Factores desfavorables de 1a consultoria externa.

o El consultor requiere de tiempo para familiarizarse y conocer a fondo
la estructura y cultura de la organizacion.

+ Lainformacién acerca de la problematica de la empresa le puede ser
ocultada o exagerada, desconoce detalles.

¢ Su papel es limitado si unicamente establece relaciones temporales

¢ Sus honorarios pueden considerarse altos cuando no se conocen os
resultados

Desde la perspectiva administrativa y juridica, el consultor externo- es
completamente independiente de las organizaciones para las cuales trabaja. El
consultor interno en cambio, es parte de una organizacién determinada .

Los servicios de consultoria interna, a menudo se consideran mas
adecuados para resolver problemas que exijan conocer a fondo relaciones y
procedimientos internos asi como aspectos politicos sumamente complejos de
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grandes empresas. fas diversas funciones de la organizacidn o las particulares
limitaciones que afecten a su funcionamiento.

En el sector gubernamental los servicios de consultoria interna pueden
emplearse por razones de seguridad e interés nacional. Si existe una demanda
constante de asesoramiento en métodos y técnicas especiales, un servicio de
consultaria interno puede resultar mas barato y productivo; los consultores
externos son contratados incluso por organizaciones que poseen algun personal
de consultoria interna, en situaciones en que éste no satisface los criterios de
imparcialidad y confidencialidad o no posee la suficiente pericia. En algunos
casos se encomiendan tareas complejas conjuntamente a ambos tipos de
consultores, o se pide a los internos que definan la tarea con precisién para un
consultor externo y que colaboren con él, a fin de sacar el mayor provecho
posible de su asescramiento durante el desempenio de la tarea.

1.3.5 La Consuitoria de procesos.

El campo de la consultoria ha crecido notablemente en afios recientes y la
consultoria contemporanea a adoptado un modelo denominado Consultoria de
Procesos ( C - P ). Estaes una de las actividades esenciales que se realizan al
comienzo de todo esfuerzo de desarrollo organizacional { DO )

Una parte importante del proceso de consuita es ayudar al gerente o a la
organizacion a determinar cual es el problema y entonces, decidir que clase de
ayuda posterior se necesita

La consultoria de procesos hace trabajar al gerente y al consultor durante
cierto tiempo para la elaboracion conjunta del diagnéstico.

Segun Edgar Schein (1969) “La consultoria de procesos es un conjunto de
actividades del consultor que ayudan al cliente a percibir, a comprender y a actuar
sobre los procesos que ocurren en su ambiente “.

Supuestos fundamentales de la consultoria de procesos.

1. Los gerentes no saben en muchas ocasiones que algo funciona
inadecuadamente y necesitan ayuda especial para diagnosticar los problemas
reales. ' e

2. Los gerentes desconocen el tipo de ayuda que pueden brindar los
consultores

3. La mayoria de los gerentes desean mejorar sus’ sistemas, pero
necesitan ayuda para saber como hacerlo.

4. La organizacion puede ser mas eficiente si aprende a diagnosticar sus
fuerzas y debilidades y a encontrar mecanismos compensatorios. ,

5 El consultor por desconocer la cultura de la organizacién, debe
apoyarse en personas que la conozcan intimamente para poder sugerir
cursos de accion seguros
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6 El ciiente debe aprender por si mismo el problema, a participar en el
diagnastico de una solucion.

7. El consultor debe ser un experto en diagnosticar, asi como establecer
efectivas relaciones de ayuda con los clientes.

El consultor de procesos trata de lograr que el cliente 'perciba” lo que
ocurre dentro de ¢l alrededor y con otras personas. Los sucesos que se han de
observar y de los cuales hay que aprender, son principalmente las diversas
accionas humanas que ocurren el el flujo normal del trabajo, en la direccidn de
reuniones y en los encuentros formales e informales entre los miembros de la
organizacién. Muy importantes son las propias acciones del cliente y su impacto
sobre otras personas.

Los olementos sobresalientes que hay que estudiar en una organizacion
son los procesos humanos que ocurren en ella. Si bien es cierto qua un buen
diagnéstico de un problema organizacional va mas alld del analisis de tales
procesos, no por ello éstos se deben pasar por alto. Por consiguiente, el consultor
de procesos es sobre todo un experto a nivel individual, interpersonal y de
grupos.

No se afirma que el enfoque sobre los procesos humanos es el Unico
camino para incrementar la eficacia organizacional. Por supuesto que, en la
mayoria de las empresas se pueden mejorar los procesos de produccidn,
financiamiento, mercadotécnica y otros, Sin embargo todas las funciones que
integran una organizaciéon siempre se realizan a f{ravés de interacciones
personales. de tal manera que ésta nunca podra escapar a los procesos humanos
que, en tanto mejor comprendidos y diagnosticados sean, mayor posibilidad de
encontrar soluciones a los problemas técnicos que realicen los miembros de fa
emprasa.

Se ha estado mencionando |a importancia de los procesos humanos en la
organizacidn y los esenciales son:

1. Comunicacién,

2. Papeles y funciones de los miembros def grupo.

3. Solucion de problemas y toma de desiciones en af grupo.
4. Liderazgo y autoridad.

5. Cooperacidn y competencia entre grupos..

1.4. LA CONSULTQORIA Y EL CAMBIO

El cambio es la razoén de ser de la consultoria de empresas. Este se
encuentra vinculado con el cambio de las personas y enire ambos hay
importancia reciproca  las organizaciones influyen en los individuos, éstos en el
desarrolio de las organizaciones . El consultor organizacional competents debe
ser consciente de las complejas relaciones y en particular, saber como enfaocar
diversas situaciones de cambio.
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No cabe duda que los seres humanos somos muy adaptables y a falla de
otra posibiiidad, podemos soportar durante mucho tiempo un cambio que no
satisfaga en absoluto. Los consultores de empresas deben procurar introducir
modificaciones que mejoren el rendimiento de las organizaciones y al mismo
tiempo, hacer mas interesante y satisfactorio el trabajo del personal Pero
siempre deben considerar los fendémenos del cambio.

1.4.1 Fendmenos del cambio.

Si se aplican bien las politicas, procedimientos, reglas, estructura de ia
organizacién y las descripciones de puestos, se establecera sobre los miembros
de la misma una pauta sumamente predecible de conducta; por supuesto, esta es
una cualidad muy conveniente y a falta de ella, no habra posibilidades de que se
coordine razonablemente el trabajo. Sin embargo, algunos criticos sostienen que
esa prediccion llega con el tiempo a sofocar a los trabajadores.

Se presenta la acusacion de que las operacionss y las asociaciones con
otras personas se hacen mondtonas y que fa rutina convierte a los participantes
en autdmatas; no obstante, la recomendacion es que se recurra tan solo a lograr
un ambiente mas satisfactorio desde el punto de vista personal, iguaimente
previsible y productor de una conducta concomitante. Queda el hecho de que,
como miembros de un grupo, las personas deben protegerse contra lo
inesperado.

El comportamiento errante o el que no se conforma a las expactativas,
produce frustraciones en quienes se ven enfrentados a él. El disefio clasico
permite una proteccion contra esa eventualidad; asi se establecen de manera
precisa puestos y procedimientos en que las expectativas poco claras resultan
improbables. Desgraciadamente esta proteccién puede costar la satud psicoldgica
en los miembros de las organizaciones clasicas,

Si un individuo entra en accién para asegurar su “mundo”’, ¢con cuanto
mayor vigor actuara con la colaboracién de otros miembros del grupo? Dorwin
Cartwright (1970) resumié un amplio conjunto de investigaciones empiricas sobre
ocho principios de estabilidad de grupos y reacciones de los mismos a
desviaciones de las expectativas. Demostré por medio del empirismo, lo que
sugiere la teoria; 0 sea, que hay una tendencia natural para que los grupos se
opongan a los cambios, '

Tedricamente la necesidad de seguridad, que es preponderante con
respecto a la pertenencia, sélo puede satisfacerse para el individuo por medio de
un ambiente estable; mientras que algunos psicélogos industriales tratan
constantemente de introducir variedad en la vida de los trabajadores. Debe ser
cierto que para cada uno de nosotros, la seguridad pueds tener un significado
distinto ; sin embargo, no es posible negar que en el nicleo de esta satisfaccion
se encuentra una prediccion razonable respecto a nuestro propic ambiente y las
personas con las que interactuamos.
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Si bien es cierto que la necesidad de seguridad resulta preponderante, o
sea, que debe satisfacerse antes de que el individuo pueda verse dominado por
motivos de reconocimiento o realizacion , la frustracion de los empleados que se
expresa en la forma de llegadas con retraso y falta de cooperacion, puede
explicarse por la ausencia de prediccion, mas que como consecuencia de ella.

Hay muchas variables que trastornan el equilibrio de las expectativas de un
grupo: una decision aparentemente arbitraria de la gerencia, inseguridad de!
equipo, rumores, imagen que tenga la empresa en la colectividad y la agitacion
creada por los delegados sindicales, son tan sélo unos cuantos de los eventos
que pueden tener potencial de trastorno. Lo importante es que todos y cada uno
de ellos exigen una modificacién de la conducta o actitud, lo que constituye un
proceso frustrante, blogqueando el trabajo productivo.

El cambio es un evento cotidiano para las empresas progresistas, la
organizacion de negocios pueds reaccionar ante ellos, tales como la revision de
programas de produccion, modificacion del disefio de productos, alteracion del
orden de los procesos o la reorganizacién empresarial, sera con seguridad la que
‘mayores probabilidades tenga de alcanzar el éxito”.

Esto ha sido cierto siempre, en lo referente a los productores de bienes de
consumo y esta transformandose con rapidez en un modo de vida para los
fabricantes de bienes de capital. Si este clima se encuentra presente en lo que se
refiere a las empresas de negocios, su efecto sobre las organizaciones cuyas
matas tengan una orientacion totalmente social, serd trastornante. Lo importante
es que el gerente moderno enfrente el problema de efectuar modificaciones.

Desgraciadamente éstas puedan parecer superficialmente mecénicas,
quiza requieran un cambio de actitudes que parezca indeseable ¢ incémodo para
los participantes. Todo consultor debe tomar en consideracién estas reacciones
caracteristicamente negativas o de resistencia.

En un estudio clasico de la reaccién de los trabajadores industriales a los
cambios significativos , Coch y French descubrieron que la gerencia podia
modificar considerablemente o eliminar por completo la resistencia de {0s grupos
a las modificaciones en los métodos de trabajo. El cambio puede realizarse
mediante técnicas de reuniones en grupo, donde ia gerencia -comunica
eficientemente la necesidad del mismo y estimula fa participacién a través de la
planeacion de cambios pertinentes. Teéricamente es facil imaginarse ‘lo que
ocurre en esas reuniones, es la interaccién habitualmente informal entre los
miembros de grupos, que producen sus expectativas de vida 'y exigencias de la
organizacion, tales como las cargas de trabajo, las tarifas de pagos por pieza o
los métodos laborales.
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Este proceso de participacidon hace simplemente que esta inevitable
interaccion considere fos problemas formales de la organizacion, por
consiguiente, {a probabilidad de que se presente resistencia se reduce al minimo,
aqui la interaccion informal y la resolucion formal de problemas se convierte en
uno solo. A falta de difusion de esos procesos, parece presentarse un conflicto
que impide que la organizacion mantenga fa armonia y una moral de trabajo
adecuada.

La idea de las relaciones informales de grupo es la contribucion
excepcional de los humanistas. La naturaleza de esta relacion condiciona la salud
de las organizaciones.

1.4 2. Como se logra un cambio en las personas.

La conducta, actitudes, creencias y valores de los individuos estan basados
firmemente en los grupos a que pertenecen. Lo agresiva O cooperativa que sea
una persona, la cantidad de respeto propio y autoconfianza que posee, lo
enérgico y productivo que sea su trabajo , aquello que aspire a alcanzar, que crea
que es cierto y bueno, que ame u odie , las creencias y prejuicios que tenga, son
caracteristicas que se ven determinadas, en forma considerable, por la
pertenencia a algun grupo.

.En realidad, constituyen propiedades de los grupos y las ralaciones entre
las personas; por consiguiente, el hecho de si acepta el cambio o se resiste a él,
se vera afectado considerablemente por la naturaleza de esos grupas.

"Al examinar de manera mas especifica el modo en que los grupos ingresan
al proceso de cambio, consideramos dtil verlos, al menos, de tres modos distintos.

Primero, se le ve coma una fuente de influencia sobre sus miembros, Los
esfuerzos hechos para madificar la conducta pueden ir respaldados o bloqueados
por fuerzas ejercidas sobre los integrantes a partir del grupo. .Para emplear en
forma constructiva esas presiones, el equipo debera utilizarse como medio de/
cambio.

Segundo, el grupo mismo se convierte en al objetivo del cambio. Para
madificar 1a conducta de los individuos, puede ser necesario cambiar las normas,
su estilo de direccion, atmosfera emocional o su estratificacion en camarillas y
jerarquias. Aun cuando la meta puede ser el cambio de la conducta da los
individuos, el objetivo llega a ser el grupo.

Tercero, se reconoce que muchas modificaciones conductuales solamente
pueden producirse mediante los esfuerzos organizados de grupos como agentes
de cambio. En este capitulo consideraremos, los dos primeros - aspactos del
problema: el grupo como medio de cambio y como objetivo del cambio.
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143 El grupo como medio de cambio.

Principro I. Para que un grupo pueda utilizarse eficientemente como medio
de cambio, las personas susceptibles de transformarse y aquellas que vayan a
gjercer influencia en pro del mismo, deberan tener un sentimiento firme de

pertenencia.

Kurt Lewin describio muy bien este principio, al decir: ‘El abismo normal
entre el maestro y el estudiante, doctor y paciente, trabajador social y publico
seria un obstaculo real para la aceptacion de la conducta por la que se aboga.”
En otras palabras, a pesar de las diferencias de posicidn que puedan existir entre
ellos, el maestro y el estudiante deberan sentirse como miembros de un grupo en
cuestiones que involucren su sentido de valores. Las probabilidades de que se
logre la reeducacion parecen incrementarse siempre que exista un firme
sentimiento colectivo

Principio 2. Cuanto mas atractivo Sea el grupo para sus miembros, tanto
mayor resultara la influencia que dicho grupo pueda ejercer sobre los mismos.

Este principio lo documentaron ampliamente Festinger y cols. lograron
demostrar, en una gran variedad de ambientes, que los grupos mas cohesivos
tienen miembros con mayor inclinacidn a tratar de influir en otros, méas disposicion
para aceptar las influencias de los demas y presiones mas fuertes en pro de la
conformidad, cuando esta Ultima es pertinente para el grupo; por supuesto, para
el practicante que desee utilizar este principio, es importante la cuestién relativa
al modo en que se puede incrementar la atraccién de los grupos. Este es un caso
para €l que existen muchas respuestas. Baste decir que un grupo es mas
atractivo cuanto mas satisfaga las necesidades de sus miembros,

Principio 3. En los intentos hechos para cambiar las actitudes, valores o
conducta; cuanto mas pertinentes sean a las bases de atraccion del grupo, tanto
mayor sera la influencia ejercida sobre este ltimo.

Este principio da indicios sobre otros fenémenos bastante desconcertantes.
Los grupos difieren enormemente en cuanto a la gama de cuestiones que
son pertinentes para ellos y por ende, sobre las que tienen persuacién. Gran
parte de la ineficiencia de la educacién de los adultos podria reducirss, si se
prestara mayor atencion a la necesidad de que la influencia trate de ser adecuada

para los grupos en los que se ejerce.

Principio 4. Cuanto mayor sea el prestigio de un miembro del grupo ante
los demas, tanto mayor serd la influencia que pueda ejercer.

Desde un punto de vista practico debe hacerse hincapié en que las cosas.

que dan prestigio @ un miembro pueden no ser las caracteristicas mas apreciadas
por la gerencia oficial del grupo. Este principio es la base para la observacion
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comun de que el lider oficial y el lider real de un grupo no son con frecuencia el
mismo individuo.

Principio 5 Los esfuerzos hechos para cambiar a los individuos o
subgrupos que si tienen éxito, da como resultado su desviacion de las normas del
grupo, y enfrentaran fuerte resistencia.

Durante fos Ultimos afios, s& han acumulado pruebas que muestran las
enormes presiones que los grupos pueden ejercer sobre sus miembros, con el
proposito de hacer que se conformen a sus normas. El precio de las desviaciones
en la mayoria de los grupos, es el rechazo, incluso la expulsion. Si el miembro
desea realmente pertenecer al grupo y se le acepta, no podra soportar ese tipo de
presiones. Es por esta razén que los esfuerzos hechos para cambiar a las
personas, tomandolas del grupo y dandoles un entrenamiento especial, con
mucha frecuencia tienen resultados decepcionantes. Este principio explica
también el descubrimiento de que los individuos entrenados en esa forma dan
muestras de tensiones, agresividad hacia el grupo o propensién a formar cultos o
camarillas con otros que han tenido el mismo entrenamiento.

Estos cinco principios relativos al grupo como medio de cambio parecen
poder aplicarse con facilidad a los mismos  pues proporcionan ciertas
especificaciones para constituir grupos eficientes de entrenamiento o terapia; sin
embargo, muestran también dificultad para producir modificaciones en las
personas, en quienes se nota la resistencia que pueds oponer un jndividuo
cuando éste sea contrario a las presiones y las expectativas del grupo; por tanto,
para lograr diferentes variaciones sera necesario tomar en consideracion al grupo
como objetivo del cambio.

1.4.4. E! grupo como objetivo de cambio.

Principio 6. Pueden establecerse fuertes presiones en pro de! cambio en el
grupo, creando una percepcidn compartida por los miembros, de la necesidad de
éste y haciendo que, en esa forma, la fuente de presiones se encuentre al interior
del grupo. '

Los hechos deben ser propiedad aceptada del grupo, para que puedan’
convertirse en base eficiente de cambio. Parece haber enormes diferencia en las
modificaciones efectuadas entre los casos de una empresa asesora contratada
para estudiar y presentar un informe, y aquellos en los que se pide a varios
técnicos expertos que colaboren con el grupo para realizar su propio estudio.

Principio 7. La informacion relacionada con la necesidad de cambio, los

planes para el mismo y sus consecuencias, deben compartirlos todas las
personas que forman parte del grupo.
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Otro modo de enunciar este principio, es decir que el cambio de un grupo
requiere ordinariamente que se abran cauces de comunicacion. Una de las
primeras consecuencias de la falta de confianza y de la hostilidad es evitar que
haya expresion abierta y libre respecto a las cosas que producen tensiones Si se
examina de cerca un grupo patoldgico (0 sea, el que tenga dificultades para
tomar decisiones o coordinar {0s esfuerzos de sus miembros), es casi sequro que
se encontraran restricciones firmes en contra de la comunicacién vital a todos los
miembros; en tanto no se eliminen estas, no podra haber esperanza de que se
produzcan cambios reales y duraderos en el funcionamiento del grupo. De paso,
debe sefalarse que la eliminacidn de barreras para las comunicaciones ira
acompanada. normalmente, por un aumento de hostilidad. El grupo parecera
desmembrarse y seguramente esa serd una experiencia negativa para muchos de
los integrantes. Estos dolores y el temor de que las cosas se salgan del control,
detienen frecuentemente el proceso de cambio una vez iniciado.

Principio 8. Los cambios en una parte del grupo producen tensiones, en
otras sélo pueden reducirse eliminando éstas o efectuando reajustes de las partes
relacionadas.

Es una practica comdn iniciar mejoramientos en el funcionamiento del
grupo, proporcionando programas de entrenamiento para ciertos tipos de
personas de la organizacion; se establece para supervisores, obreros y técnicos.
Si el contenide de éste es inherente al cambio de la organizacion, debe ocuparse
necesariamente de las relaciones que tienen esas personas con.otros grupos. Si
alguno de ellos modifica considerablemente su conducta, afectard sus relaciones
con los demas. No va con la realidad el hecho de suponer ‘que permaneceran
indiferentes a los cambios significativos que se hagan a este respecto. En las
estructuras jerarquicas, este proceso resulta sumamente claro. Lippitt propuso,
con base en investigaciones y experiencias que en esas organizaciones, los
intentos de cambio deben incluir siempre tres niveles, uno de los cuales es el
objetivo principal del cambio.

Estos ocho principios representan unas cuantas de las proposiciones
bésicas que surgen de las investigaciones de dinamica de grupos. Puesto que
éstas siguen adelante continuamente, la naturaleza misma exige que se revisen y
reformulen nuevos conceptos, estamos seguros que ©s0s principios se
moadificaran y $e mejoraran a medida que pase el tiempo.

1.5. EL PROCESO DE CAMBIO.
Para entender mejor el proceso de cambio K. Lewin cred un modelo de
secuencia en tres etapas:

1. La descongelacion , o sea el deshielo de las pautas de
comportamiento establecidas.
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2 Elcambio. se refiere a la transicion hacia otras conductas.
3 La recongelacién, es el establecimiento de los nuevos
comportamientos.
En cada una de estas etapas se considera que existen ciertas condiciones
y deben funcionar determinados subprocesos.

La descangelacién requiere una situacion algo incémoda, pues se supone
necesario cierto grado de ansiedad o insatisfaccion; en efecto, para aprender
tiene que existir una necesidad de procurarse nueva informacion. Las condiciones
que intensifican el proceso de descongelacién, incluyen generalmente algo mas
que un grado normal de tensién que conduzca a una necesidad perceptible de
cambio y podrian ser: falta de fuentes de informacién, eliminacion de los
contactos corrientes, rutinas habituales y disminiucion de la autoestima de las
personas En muchos casos si no en la mayoria, estas condiciones previas del
cambio existen ya antes de que ! consultor entre en funciones.

El cambio o la transicién del mismo pone de relieve el papel que ha de
desempefiar el promotor 0 consultor junto con la direccidn y los trabajadores. Se
dice que el cambio acontece cuando interviene un agente influyente con
reputacidn y prestigio {de aqui la necesidad de que el consultor sea a la vez
capaz en su tarea y reconocido como tal).

Los subprocesos comprenden dos elementos:

» la identificacién, en virtud de la cudl las personas afectadas
reconocen la autoridad del consultor, adoptan sus motivaciones externas o
generalizadas, analizan las propuestas y aceptan con confianza los principios
generales.

» la interiorizacidn, en virtud de la cual las personas transforman los
principios generales sostenidos por el promotor del cambio, en fines
personales concretos por medio de la adaptacion, la experimentacion o la
improvisacidn. El proceso de interiorizacidn de nuevos objetivos es a menudo
muy dificil, y generalmente requiere del consultor mucha creatividad para
ayudar a otras personas a convertir las motivaciones externas (generales) en
internas (concretas y personales) que las induzcan a aceptar lo propuesto.

La recongelacién se produce cuando estas personas operan el cambio por
medio de la experiencia. Los subprocesos implicados exigen un . ambiente
apropiado y favorable (por ejemplo, la aprobacion de los directores responsables)
y suelen ir acompariados de una elevacién de la autoestima de las personas, que
experimentan la modificacion como consecuencia de {a sensacion de plenitud
derivada del cumplimiento de la tarea. Se recomienda que en las etapas iniciales
de la fase de recongelacion se estimule constantements el comportamiento
requerido para acelerar el proceso de instruccion. En etapas posteriores se
sugieren estimulos intermitentes o aislados para evitar que las conductas recién

25



adquiridas se vayan perdiendo. Finalmente. los nuevos comportamientos y
actitudes se refuerzan e interiorizan, o bien se rechazan y se abandonan.

151 Nivelesy cicios de cambio.
Otro modelo util  describe los niveles y ciclos de cambio que los
consuitores deben considerar al elaborar la estrategia adecuada para efectuario.

Hersey y Blanchard (1972) distinguen cuatro niveles de cambio en:
1. los conocimientos
2. las acitudes
3 el comportamiento individual
4. el comportamiento colectivo de grupos u organizaciones

La dificultad de introducir innovaciones aumenta al pasar del nivel 1 al 4. El
grado de dificultad y el tiempo requerido se indican en figura 2.

El cambio participativo empieza con: 1) la introduccién de nuevos
conocimientos, los cual se espera que 2) estimulen y desarrallen la aclitud
adecuada y 3) finalmente configure el comportamiento individual mediante la
participacién en ejercicios del establecimiento de objetivos que conduzcan a 4) la
participacién colectiva formalizada en la aceptacion del cambio deseado.

Tiempo requerido y grado de dificultad para diversos niveles de cambio.

COMPORTAMIENTO DE GRUPOS O DE ORGANIZACIONES (4)

COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL (3)

ACTITUDES (2)

GRADO CONOCIMIENTOS (1)
DE
DIFICULTAD

TEMPO

figura No. 2

El cambio participativo requiere un auditorio maduro vy relativamente
independiente, porque los objetivos fijados exigen una motivacién de realizacion
persanal. Este ciclo de cambio, aunque lento y de cardcter evalutivo, se
considera de efecto duradero. '
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El cambio coercitivo. que es practicamente lo contrario del participativo.
Una fuente de autoridad ejerce presién sobre el comportamiento colectivo dando
ordenes directas, como consecuencia cabe esperar que el comportamiento
individual se modifique, lo cual a su vez debe influir en las actitudes y los
conocimientos. Este ciclo de cambio prevee ademas un ‘efecto de retorno” en
virtud del cual los conocimientos, una vez adquiridos, consalidan las actitudes y el
comportamiento individual y colectivo.

En suinicio parte de una posicion de fuerza que lo impone, en vez de tener
un origen personal, el cambio introducido puede considerarse intrinsecamente
inestable. desaparécer si no esta presente la fuente de autoridad que aplica las
recompensas, castigos y sanciones apropiadas. Este tipo de cambio es
implementado desde el exterior y no es necesariamente interiorizado por los
miembros del grupo, se considera mas eficaz cuando se opera con personas
dependientes y no con independientes, al principio es sin duda de efeclc mas
répido que un ciclo de cambio participativo.

1.5.2. Realizacion del cambio.

Se admite generalmente que al emplear técnicas comunicativas y
persuasivas para introducir un proceso de cambio se siguen cuatro etapas
sucesivas para alcanzar resultados satisfactorios, suscita:

+ |aatencion
s interés
* deseo
accidn del personal

El proceso de cambio exige el empleo de técnicas de comunicacion
refinadas entre el consultor v el personal del cliente; las sugerencias que siguen
tienen por objeto ayudar a producir los cambios necesarios.

1.-Despertar la atencién hacia la necesidad del cambio,

Existe sin duda un ndmero ilimitado de métodos para atraer la atencién de
personas y grupos hacia nuevas propuestas; sin embargo, hay dos métodos
probados de particular interés para los consultores.

A) El modo mas eficaz de despertar la atencién inmediata consiste en crear
ansiedad, en casos especiales la introduccion de un estado de ansiedad extrema
es sin duda eficaz; la evacuacion de un edificio se logra muy rapidamente si se
anuncia que alguien ha puesto una bomba en &i. Sin embargo, los resuitados
demuestran que el uso continuo del método de |a ansiedad tiende a' ser
contraproducente, sobre todos si los hechas anunciados no se producen, Por el
contrario, el uso de un. grado minimo de ansiedad es eficaz y susceptible de
prolongarse durante un largo perfodo. Una combinacién particularmente eficaz es
el uso del estado de ansiedad para concentrar -la atencién. en  necesidades
especificas (esto es, el proceso de descongelacion descrito. anteriormente),
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seguido de la notificacion de una solucidn que satisfaga dichas necesidades. Por
consiguiente el consultor debe evaluar lo que sucedera a la organizacion  a los
grupos y personas interesados si se hace caso omiso de las nuevas propuestas y
senalar 1a atencion hacia estas consecuencias probablemente indeseadas. El
desenlace lgico es que el consultor sugiera un medio para resolver el prablema,
esto es. la aplicacion de las nuevas medidas de accion recomendadas.

B) EI segundo metodo se llama proceso de informacion de dos etapas.

La idea fundamental es que la aceptacion y la introduccion efectiva del
cambio son consecuencia de un efecto multiplicador en el fiujo de informacion.

Los resuitados de diversas investigaciones sugieren que las personas mas
propensas a experimentar nuevas métodos y a ser influidas por ellos poseen
ciertas caracteristicas. Estos individuos, llamados “aislados’, son propensaos a
poseer una marcada orientacidn técnica, a leer mucho sobre los temas que les
interesan, asistir con frecuencia a reuniones, conferencias y a viajar mucho para
investigar nuevas cosas. Por su grupo de referencia pueden ser considerados
como una especie de ‘“excéntricos’. Paraddjicamente, no suelen influir
directamente sobre otros miembros de su grupo.

Sin embargo, las actividades de estos “aislados’ con orientacion técnica
son observadas constantemente por un segundo tipo de personas que, si bien
poseen caracteristicas semejantes a las de los ‘aislados’, por sentirse
generalmente interesadas en otras esferas no disponen de tanto tiempo para
experimentar y poner a prueba nuevos métodos con suficiente detencién. Este
segundo tipo de individuo, calificado de “creador de opinién" ejerce, sin embargo
considerable influencia sobre el grupo de referencia e incluso fuera de é1. Ademas
de una competencia técnica reconocida, suele poseer un prestigio civico y social
considerable.

En 1a adopcion de nuevos procedimientos parece observarse el siguiente
ciclo: Primero, el nuevo procedimiento es investigado, junto con otras
posibilidades, por un “aislado’ quién le da finaimente la preferencia a causa de la
superioridad técnica demostrada. En una fase ulterior, el "creador de opinion’
adopta la nueva idea, una vez que esta convencido de que el “aislado” ha tomado
un decision firme sobre ella. Finalmente se produce una fase "epidémica’, en la
que fos seguidores del “creador de opinién” hacen propio el método propuasto.

Por consiguiente cuando se desea introducir un cambio es muy
conveniente poner de relieve los aspectos altamente técnicos del nuevo método a
fin de atraer y convencer a los "aislados” y a los “creadores de opinién®, que en
circunstancia normales ayudaran a influir sobre los demas miembros del grupo.

2.- Despertar interés por el cambio

Una vez que el consultor ha logrado suscitar ia atencién del personal., se
enfrenta con el problema de despertar mas interés por su nueva propuesta,
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Lamayoria de fas personas afirman que el proceso de cambio adoptado les
brinda mayores beneficios Por consiguiente, el consultor siempre debe facilitar
amplia informacién en la que se indiquen los resultados que reportara a todos fos
interesados la nueva propuesta.

Un grupo considerable { 20%) se inclina por motivos técnicos al elegir un
nuevo meétodo (por ejemplo los "aislados”) y otro grupo, que alcanza un
porcentgie andlogo, declara estar influido por motivos emocionales {fueron
persuadidos por amigos, todo el mundo lo hace, etc.). Un 10%, es decir una
minoria, que podemos llamar el “sector irracional”, representa a un grupo mixto de
personas que no estan seguras de los motivas que las impulsaron a cambiar vy
que a menudo critican muy severamente todos los procedimientos empleados. El
consultor debe comprender que esta minoria rara vez se deja convencer, de trato
muy dificil y en muchos casos no sabe o que quiere.

3 - Engendrar el deseo de cambio.

Una vez suscitada la atencion del grupo y despertado el interés por el
cambio, llega el momento de engendrar el deseo de ver realizada la propuesta del
consuitor.

Al facilitar informacion en apoyo a la eleccion de una sugerencia
determinada frente a otras alternativas, es necesario @ menudo mencionar no solo
los aspectos favorables del procedimiento sino también los negativos.

Analogamente, también deben seftalarse los puntos pasitivas y negativos
de los procedimientos vigentes o de otras alternativas posibies. Esta técnica
expone todos los aspectos de la cuestion discutida, crea un efecto de
“inoculacion’ que debilita toda propuesta que pueda surgir despuss.

4 - La accion del personal.

Ya se ha dicho que el proceso de cambio abarca dos fases:

a) la identificacion |

b) la interiorizacion.

Que estas fases tengan lugar sucesivamente o simultdneamente, no
interesa; lo importante es darse cuenta de que exigen el empleo, compromiso o la
participacion de la persona promotora del cambio. A ésta incumbe el control a
medida que pasa de la fase general (identificacién) a la especifica
{interiorizacion).

Por consiguiente, es necesario lograr lo antes posible la participacién de
las personas afecladas por el cambio, a fin de que estas dos fases vitales se
desarrollen integramente,

Como ya se ha mencionado el consultor debe tener la habilidad de
procurar la confianza de las personas, sedalando los resultados positivos
probables del proceso de cambio, con lo que logrard que éstas apoyen su
propuesta.
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En este capitulo se ha presentado un aspecto del proceso de la
consultoria. asi como las etapas que deben seguirse para su aplicacion.
posteriormente se volvera a tratar en el capitulo il A continuacion se analizaran
en forma general algunos modelos administrativos innovadores que se
desarrollan en diversas organizaciones a nivel mundial, muchas de ellas han
comprobado su eficacia; en México las empresas de vanguardia los estan
adoptando, entre otras como: Bancomer, Grupo Industrial Bimbo, Fuller de
México, Coca Cola, Firestone.
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CAPITULOII

MODELOS ADMINISTRATIVOS



21 ANTECEDENTES

Es interesante saber que desde fechas remaotas, existen antecedentes que
ayudan a conocer fos descubrimientos de la administracion que fue influenciada
por las necesidades y valores sociales prevalecientes en su tiempo, aunque han
estado fragmentadas algunas aportaciones desde fa prehistoria, ya existian
indicios de que todo organismo social tiene 1a necesidad de estructurar la fuerza
dindmica que es el ser humano. No hay que olvidar que como individuos
formamos parte de alguna organizacion que na es autosuficients y es necesaria
colaborar para obtener los recursos.

Al remontarnos a los origenes de las tribus y familias, se conace que con
su participacion colectiva en la caceria y en la defensa contra sus enemigos,
lograron un objetivo comin que fue agruparse para realizar tareas rudimentarias y
cubrir fas necesidades propias del hombre; la pesca y agricultura vienen a
modificar la estructura econdmica de las culturas.

En Egipto se encontraron indicios de administracion, al requerir gran
cantidad de mano de obra en las construcciones arquitectdnicas, surgen las
clases sociales y el estado aplica paliticas tributarias que exige mayor
complejidad en ta administracion.

El Imperio Romana al conquistar nuevas territarios tiene la necesidad de
establecer un sistema de organizacién, pero también aparece la esclavitud y se
inicia una supervision estricta en el trabajo donde carecian de derechas,
acasionando descontento y trato inhumano.

Grecia desarrolld un gabierna con mdltiples problemas administrativos, en
los griegos se encuentra el arigen del métado cientifico y son ellos quienes
descubren las criterios de la investigacion e intraducen la ciencia y educacion en
las esferas saciales; entre las limitaciones en los sistemas administrativas esté la
errada ampliacion que tuvo la forma de gobierno de la ciudad de Rama en el
Imperio

En la Edad Media aparece el feudalismo bajo el cudl los antiguos
cludadanos se agrfuparon alrededor de personajes importantes en busca de
proteccion. aqui las relaciones sociales se caracterizan por un régimen de
servidumbre

Al finalizar esta época un gran numero de siervos se convierten en
trabajadores independientes, organizan talleres artesanales que requieren de una
nueva estructura de autoridad en la administracién. Los artesanos patrones
trabajan al lado de los oficiales y aprendices en quienes delegan su autoridad,
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aparecen 1as corporaciones ¢ gremios que regulan horarios, salarios y demas
condiciones de trabajo lo que viene a propiciar los actuales sindicatos.

La Revolucion Industrial cred nuevos conceptos y técnicas, cambio de una
nacion de terratenientes a una industria que obligé a buscar mejores métodos de
trabajo y desarrollo en la organizacién social. Desaparecen los talleres
artesanales y se centra la produccién dando origen al sistema de fabricas en
donde el empresario era dueno de los medios de produccion y el empleado
vendia su fuerza de trabajo.

Surge la espectalizacion y la produccion en série, la administracién seguia
careciendo de bases cientificas y es caraclerizada por la explotacion inhumana
del trabajador. tambén hay necesidad de especialistas incipientes en la
administracion

El auge de la Revolucion Industrial se debié también a los grandes
inventos que lograron un cambio en la industria y se extendio a tos paises
Europeos. sigue su ejemplo Alemania que tuvo un progreso excepcional y hacia
finales del siglo XIX Estados Unidos seguido por Japén quien alcanzd asi el
desarrollo industrial.

En la primera década del siglo XX surge la administracidn cientifica, se le
llama asi porque trata de analizar los problemas de la empresa utilizando una
nueva era industrial como consecuencia de la expansién .

Se comienza a hablar de principios generales de administracion, de
universalidad de las mismas. Los primeros escritores fueron economistas, que sin
pensar en escribir sobre administracion analizaron principios tales como la
division de! trabajo, como en el caso de Adam Smith que hablaba de Jas ventajas
de éste y como se torna indispensable en cualquier tipo de empresa. '

2.1 1. Evolucidn de la teoria administrativa y sus escuelas.

El estudio de los diferentes autores y escuelas de ta teoria administrativa
proporcionan fundamentales principios y técnicas que son posibles mediante el
conocimiento de los distintos enfoques, tendencias y aplicaciones a esta
disciplina.

Son diversas corrientes o enfoques a través de los cuales se concibe a la
administracion  a la fecha no hay una sola teoria administrativa que sea de
cardcler universal, es asi comao las escuelas constituyen una herramienta de la
aplicacion del proceso administrativo.
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Las aportaciones mas importantes en este campo son 1as siguientes

212 Administracion Cientifica.

Utiliza métodos de ingenieria aplicados a la administracion ya que
desarrolta investigaciones experimentales orientadas hacia el rendimiento del
obrero. Su linea de pensamientc puede aplicarse con  otras teorias
administrativas

A continuacion se mencionan los principales exponentes:

Chailes Babbage (1792-1871) matemadtico iniciador de la ingenieria
industrial, precursor de la actual computadora electrénica; habla sobre la division
del trabajo y establece sus ventajas.

1 - Del tiempo necesario para aprender.

2.- Siempre se pierde tiempo cambiando de una ocupacion a otra.

3.- La habilidad adquirida por la frecuente repeticién de los mismos.

4- La division del trabajo propicia la invencién de herramientas y
maquinaria para realizar los procesos.

Henry Robinson Towne (1844-1924) probablemente inspird a Taylor al
dedicar su trabajo de toda su vida en ia administracion cientifica.

Propone un intercambio de conocimientos porque la administracion debia
ser considerada como ciencia, afirmaba que el reparto de ulitidades no era un
ajuste equitativo ni una solucién correcta a un problema econémico, sugiere
cursos de administracién para asegurar 10s mejores resultados, la organizacion
del trabajo productivo tiene que ser dirigido y contralade por personas con
capacidad ejecutiva, conocimientos practicos para registrar, analizar y comparar
lo que afecta a la economia y costo de la produccian.

Frank Bunker Gilbreth (1868-1924) se dedico al estudio de los movimientos
hechos par los trabajadores en relacidn con sus actividades y las herramientas
utilizadas; se casd con Liflian Maller quién tenfa estudios de psicologia y
administracién, ambos trataron la bisqueda de nuevos métodos de trabajo.

Henry Lawrence Grant (1861-1919) se le considera un humanista, fue
cortemporaneo y protegido de Taylor, esluvo asociado con éf, habia
discrepancias porque sus conceptos eran mas humanistas. Después se hizo
consultor independiente (con este antecedente se manejan los primeros Indicios
de la consultoria).

En 1901 ided un sistema de bonificacion adicional al salario a una
determinada cantidad de trabajo terminado al dia, si no cumplia con ese estandar,
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recibia paga normal sin ser sancionado, con este sistema se incremento (a
produccion.

Frederick Taylor (1856-1915) da a conocer su teoria sobre |la
administracidn cientifica ante la sociedad americana de ingenieros y se refiere al
estudio de tiempos y movimientos para sistematizar el analisis de las labores.
Comenzd su carrera como obrero en una fabrica hasta llegar a ingeniera en jefe,
a ello se debe su teoria en contraposicion con las de Fayol, porque promueve el
mejoramiento de las labores de los obreros. Comprobd que varios factores
afectaban el rendimiento y como consecuencia repercutian an 1a praduccion,
también consideré. que los incentivas financieros permitian a los trabajadares
obtener mayor fuerza y eficacia; quiza el reconocimiento mas importante fue que
la eficiencia dependia de |la planeacién y ejecucion.

Tayior reconociéd que se encontraria con problemas para implementar el
cambic que buscaba, pero era necesario resolver los conflictos administrativos y
laborales Aunque su modelo era polémico estimulé el interés para promover la
eficacia organizacional. Con sus principios gener6 la seleccion cientifica del
persanal y los métodos racionales de trabajo que sobrevivieron a la doctrina
cientifica; su hincapié en la capacitacién la adoptaron muchos tebricos de la
organizacion.

Henry Fayol (1841-1925) ingeniero de minas, trabajé en su campo
profesional, con él se inicid una etapa importante en {a evolucién de la
administracion como ciencia, es el primer eslabon de una nueva disciplina que
establece su propia escuela y adquiere universalidad, su doctrina propane
fundamentos  metodolégicos, después  continla con  procedimientos
administrativos que son elementos importantes para la direccién y por \ltimo
profundiza {os principios que puede aplicar a cualquier tipo de empresa y se
complementa con la de Taylor. Las aportaciénes que propone Fayol se enfocan
hacia los niveles directivos para hacer mas eficiente la direccién de empresas,
grandes o pequerias, define asi a la administracién. “Administrar es prever,
organizar, dirigir y controlar “,

1 - Prever es visualizar el futuro y articular el programa de accién.

2.- Qrganizar es construir el doble arganismo material y social.

3.- Dirigir es hacer funcionar al personal.

4.- Coordinar es refacionar, unir, armonizar todos los actos y esfuerzos.

5.- Controlar es pracurar que todo se desarrolle de acuerdo con las reglas
establecidas y las drdenes dadas.

Los principios tratados por Henry Fayol han servido de base a la teoria del
procesa administrativo actual.
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2 1 3 Administracién empirica.

Esta teoria postula que las corrientes administrativas deben ser ejecutadas
y consideradas en forma sugerida por el pasado reciente; su objetive es evitar
errores de situaciones anteriores.

Peter F Druker realizé estudics basados en experiencias practicas,
descarta casi todos los fundamentos ledricos; ésta es una préctica generalizada
en empresas mexicanas, aqui no se cbtienen los mismos resultados que se
lograrian utilizando la técnica administrativa. Para unas empresas puede ser
favorable para otras no, ademas permanece al margen de todos los avances de la
administracion.

2.1.4 Sistema social.

Preporciona importantes aportaciones en el sentido de que considera a
fenomeno social como un aspecto impartante de la organizacion, como se vié con
anterioridad en el capitulo 1. '

Max Weber (1864-1920) Sus estudics en oficina de gobiernc de Alemania
fueron enfocados a las interacciones entre los grupos de trabajo que forman la
burocracia. Su propuesta basica fue que la aplicacion del principio de
especiatizacion ocasionara mayor precision, velocidad y conocimientos en el
desarrotio del trabajo,

Oliver Sheldon (1894-1951) Se refiere a la organizacion, direccién y control
de la administracion dentro de la industria, se enfoca al drea de produccion,
también contribuye con estudios de sistemas, estilos de direccion general y
psicologia industrial.

Chester Barnard (1886-1961) Aplico sus conocimientos de psicologia y
sociologia, explico el rol de la organizacion informal y como suple los canales de
comunicacion de la organizacion formal, ayudd a mantener los sentimientos
individuales de autorrespeto e integridad personal. Postuld su tecrfa de la
autoridad donde demostré que los subordinados pueden frustrar la autoridad que
ellos no acepten.

Contemplé la organizacion .como un sistema social, concluy6 que de ia
persistencia dependia su efectividad para lograr l0s objetivos colectivos y de su
eficacia para satisfacer las metas individuales.

2.1.5. Comportamiento humano.
Las reacciones negativas de los trabajadores frente al taylorismo y los

resultados mediocres en su aplicacion, asi como los principios para la seleccion
cientifica, generaron el desarrollo de fa psicologia industrial. Nacié asf la escuela
del comportamiento humano conocida también como de las relaciones humanas,
misma que otorga mayor importancia - al hombre, hace de la conducta de éste el
punto focal de {a accién administrativa.

Esta teoria surge a partir de las investigaciones que realizaron :
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Robert Owen {1771-1858) y Elton Mayo (1880-1949), autores gus son
mencionados con mas amplitud en el capitulo |

2.1 6. Neo hurmano relacionismo.

Sus exponentes son Abraham Maslow, Frederick Herzberg, Douglas Mc
Gregor y Rensis Likert, que ya fueron también tratados con anterioridad en e!
capitulo |.

Esta escuela da un nuevo enfoque a las relaciones humanas en la
empresa. se inicilo en 1940, considerd que la administracion deberia adaptarse a
las necesidades de los individuos que integran la empresa y fundamentarse en
estudios psicoldgicos de las personas  sus motivaciones, necesidades, debido a
que el factor humano resulta determinante en las organizaciones de negocios.

2.1.7. Administracion de sistemas.

Este tipo de administracion aporta conocimientos importantes sobre todo
para el manejo de grandes organizaciones, aunque es muy especializada
descuida el factor humano, y se apoya en la computadora a través del
pracesamiento de datos, se determina |a relacion entre los diversos componentes
Implica el anélisis de la organizacidn como un todo, también la interrelacion entre
todos las partes del sistema.

Algunos autores mas connotados son: Norbert Wiener, March y Simon
Murdick, Joel Ross Y West Churchman.

2.1.8. Tearia de las desiciones.

Se le [lama también escuela racional, postula que el hombre no es algo que
pueda manipularse sino que es un ente capaz de adaptarse y evaluar diferentes
grupos de circunstancias. Aqui influyen factores econdmicos, sociales y técnicos;
principalmente en la productividad del hombre. Por ello la importancia de
desarrollar modelos experimentales que permitan simular la conducta potencial
ante diversas situaciones, el proceso es una. accion necesaria en la técnica
administrativa '

2.1.9. La medicion cuantitativa,

Tiene relevancia en el campo de la administracion, fomenta el pensamiento
ordenado, la metodologia logica y reconocimiento de restricciones efectivas
Proporciona herramientas en la solucion de problemas complejos y es Gtil cuando
se aplica a tareas fisicas de la administracion tales como inventarios, control de
la produccion; no hay aportaciones en el comportamiento humano; a'esta escuela
pertenece A. Kauffman. ‘

2.1.10 Ecléctica universal o del proceso administrativo.

Retne autores de otras épocas y representa una conjuncién de ideas de
varias corrientes para la aplicacion de la administracion, agrupa conocimientos
de las diferentes ascuelas en un pensamiento universal.
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Muitiptes son tos autcres que la integran y entre los que se encuentran
Hernry Fayol  Mary Parker Follet. Lindall F Urwik, George Terry, Harold
Koontz. Cynl QO Donnell Wiltham P Leonard y Victor Lazaro

2.2, ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION EN MEXICO.

De las numerosas escuelas estudiadas dia con dia surgen aportaciones y
enfoques novedosos de la administracion, razon por la que los estudiosos de esta
area deben actualizarse a fin de formar su propio criterio.

Para los fines del presente trabajo se consideran los conceplos que a
continuacion se mencionan, describen tas acciones que son punto facal del tema
atratar

En espanal 1a palabra modelo indica el objeto que se reproduce mediante
la imtacidn representa en pequefia escala personas o cosas dignas de ser
imitadas. tipo industrial protegido por una patente.

El adetivo en espaiol de admumistrativo, califica lo relativo a ia
administracion Administracion es fa accidn de administrar.

Admunistrar tiene diversos significados como: gobernar, regir, aplicar una
fey, conjugar esfuerzos para un fin, ejecutar una accién. Colunga (1995 ).

En inglés administracion expresa la accién de controlar con autoridad los
asuntos y los negacios, el verbo administrate indica fa accion de estar a cargo, se
contempla que la administracion es una disciplina joven y con un campo
totaimente definido, se clasifica dentro de las ciencias sociales, ademas tiene
relacién con otras como economia, derecho, filosofia, sociclogia y psicofogia
Aunque no todas las ciencias tienen el mismo grado de aplicacién, e} apoyo
integral genera un cuerpo de conocimientos que solo la experiencia y 1a practica.
enriquecen a las organizaciones.

El avance indusltrial impone al pais nuevos retos en fa tecnologfa que dia
con dia se presentan, es imprescindible adoptar un proceso de adecuacion
administrativa que le permita a la empresa alcanzar un nivel de competitividad.

Si tomamas en cuenta la transicion empresarial, hay necesidad de que la
organizacion y el individuo se preparen para ef futuro con nuevas formas de
comportamiento laboral, cuando no se realiza, es poco eficaz la funcionalidad
administrativa y repercute con la incongruencia de la realidad

Algunos de los problemas que padecen fas compaiifas se origina tal vez er
todas las areas de la organizacion, porque solo se preocupan por hacer las cosas
bien sobre la marcha, como consecuencia esto propicia una serie de problemas
que siempre-acaban par presentarse afectando a toda la estructura.
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En la actuahdad el gobierno mexicano controla algunas de las empresas
importantes. y en ocasionas sus técnicas no toman en cuenta la evolucion de las
organizaciones siendo obsoletas  Aunado a esto, se conjuga el desastre
econdmico que ha contribuido a perder el poder adquisitivo que repercute en un
desequilibrio empresarial. otro factor que influye son las condiciones del medio
como las formas de comportamiento y pensamiento de algunas empresas
mexicanas que no son audaces para ejercer un cambio radical y cuando lo
contemplan ya es obsoleto

Es razonable pensar que pueden presentarse dificultades al tratar de
mantener la mayor parte de los estilos administrativos y estructuras
organizacionales anteriores. Es asi como se propicia un conflicto de cambio; si
una empresa reorganiza sus areas y se apoya en consultores capaces, le
permitira contar con una organizacion mas competitiva, ademas la empresa debe
contar con gente innovadora, darle reconocimiento, participacidén en la accion y
resultados.

No es posible negar que todo cambio produce ansiedad y que las politicas
de la compania resultantes pueden ser dolorosas, pero hay que tomar en cuenta
la necesidad de transformar las actitudes de la cultura organizacional para
beneficiar el entorno laboral.

Sitomamos en cuenta que continuamente nos enfrentamos al cambio, este
debe ser nuestro aliado y tiene que darse en forma planeada y no por accidente
también llevarse deliberadamente y con pleno conocimiento de todos.

A este respecto, se han hecho interesantes estudios que demuestran como
el progreso de un pais altamente industrializado, ha sido posible gracias a los
componentes de los cambios administrativos que generan y como el retraso de
otros se debe en parte a la ineficacia de la direccion

En México hay varios autores que han contribuido a estudios sobre el
conceplo de las organizaciones e influido dentro del medio por sus ideas y
difusion, sin embargo solo presentan bases para integrar en algunos casos
bibliografia y otros, cambics en las empresas, pero son poccs. Hay una tarea
importante que es la de crear una tecnologia con la realidad del pais; por citar
algunos precurscres $0l0 mencionaremos a los siguientes:

Agustin Reyes Ponce (1994) define a la administracion como el conjur!
sistematico de reglas para lograr la maxima eficacia de las formas de estruclur iy
manejo de un organismo social.

Establece los siguientes principios basandose en primer lugar er
prevision que implica la idea de anticipacion de acontecimientds y situacic - -
futuras donde una empresa habra de encontrarse, como se aprecia en la !+
No.1
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También hace otras aportaciones _

Es necesana la adecuacion del hombre y funciones. dentro de un
organismo social. al individuo debe buscarsele siempre bajo el criterio de reunyr
las aptitudes minimas para desarrollar correctamente las tareas y el analisis de
puestos ofrece tal informacion, ademas se le han de proporcionar los elementos
administrativos necesarios para ser eficiente. Le da importancia a la
administracion por objetivos, hace énfasis en las relaciones humanas que es
fundamental entre empresa y trabajador

_ FASE ELEMENTO ETAPA

MECANICA 1. Prevision - Objetives
- investigaciones
- Cursos Alternativos

2. Planeacion - Politicas
- Procedimientos
s - Programas
- Prondsticos
- Presupuestos

3. Organizacion - Funciones
- Jerarqulas
- Obligaciones

4. ntegracion - Seleccion
- Introduccion
- Desarrolio
- Integracion

5. Direccion - Autoridad
- Comunicacion
- Supervision

6. Control - Su establecimiento
- Su operacién
- Su interpretacion

Tabla No. 1

Isaac Guzmén Valdivia, a los problemas de la administracién les da un
enfoque social y utiliza los siguientes elementos:

- PLANEACION

- ORGANIZACION

- INTEGRACION

- DIRECCION

- CONTROL
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Reflexiona la admunistracion y analiza la experiencia exdranjera  su
influencia y la realidad mexicana. comentando que no se puede olvidar nuestra
tradicion cultural

Fernando Anas Galicia le da importancia a los recursos humanos y hace
una integracion de diferentes dreas que influyen en las organizaciones sobre su
realidad y practica en México.

Otras aportaciones se basan en experiencias dentro del campo de la
investigacion y brinda consejos practicos.

Darvefio Castario Asmitia destaca la necesidad de estudiar la cultura
organizactonal. ademas menciona que debe haber capacidad para producir 10
mejor, de lo contrario no se puede competir, siendo indispensable una
administracion innovadora. personal capaz, tecnologia, capacitacion y estructura
de ta organizacion

2.3 MODELOS ADMINISTRATIVOS ACTUALES

Estamos en transicion permanente que abarca todo tipo de empresas lo
que conduce a contemplar una transformacion en la organizacion.

Al hacer un analisis de las empresas, se detecta que la mayoria se
administra de acuerdo a sus necesidades debido a que cada una presenta
caracteristicas especificas con las que ha trabajado quiza desde que se origind
como si tuvieran una estruclura familiar, otras por el contrario, al ser
organizaciones muy grandes lienen otros sistemas; sin embargo, ambas reflejan
la necesidad de redisedar un cambio planeado tomando en cuenta que Io
tradicional ya cumplié y por lo que toca a otras es indispensable entrar en fa
competitividad debido a fa globalizacion internacional; siendo necesario contar
con una vision empresarial para generar la adecuacién eficaz.

Por estudios realizados a nivel de consultoria, en todo giro de empresas
mexicanas con mas de 1000 empleados, Castafio (1984) detecté una variedad de
problemas en las organizaciones que cuentan con un grado de tecnificacién en su
funcionamiento operativo y administrativo, como:

¢ Probtemas de fallas en la planeacion.

+ Problemas de comunicacion y coordinacion interpersonal.

o Falta de capacidad directiva y de liderazgo de las personas con
puestos de mando '

-+ Problemas por la carencia de informacidn de las personas respeclo a

la propia organizacion.

« Insatisfaccién en el trabajo reflejando deficiencias en e desemped:
del mismo

+ Problemas en los sistemas de organizacion, falta de control ,

evaluacion

41



Como puede nferirse exislen grandes deficienctas en {a funciones
administrativas. Y un programa de mejoramiento en cualquiera de la solucién de
los mismos no constituye un verdadero diagnostico organizativo; por el contrario
este cambio requiere un mejoramiento planificado en la estructura de Ia
organizacion. De no ser asi el resullado puede generar descuidos administrativos
o errores de alguna parte del sistema organizacional.

No debemos olvidar que el cambio planeado siempre es el resultado de
algun proceso administrativo que debe ser competitivo en la estructura. De aqui la
necesidad de reinventar formas mas dinamicas y fluidas para el logro del
resultado empresarial.

En cualquier nivel de la estructura organizacional se puede implementar, a
su vez estar convencido de que las practicas actuales son inferiores a las nuevas
que se proponen Cabe destacar que la alternativa que se implemente es
necesario valorarla. ademas tomar conciencia de fa capacidad de !a organizacion.
los cambios tal. vez fluctuen desde las modificaciones sutiles hasta las drasticas
que afecten atodas las partes del sistema organizacional.

Tales cambios requieren de un analisis cuidadoso, de lo contrario se corre
el riesgo de que empleados eficientes abandonen 1a empresa propiciando errores
costosos e irreversibles con repercusiones emocionales.

De aqui la gran responsabilidad del profesional mexicano de conocer
nuevas alternativas que ofrecen los modelos administrativos innovadores, sin
descuidar la filosofia de la empresa, ademas de realizar la adaptacién adecuada,

El psicélogo def trabajo tiene un papel preponderante en la organizacién.
al contar con teorias del comportamiento que facilitan la comprensién de los
fendmenos sociales que se gestan en el interior de las organizaciones, entre elias -
la cultura laboral de cada empresa.

Ahora bien si parte de este apoyo lo brinda el psicologo consultor
organizacional, que esté actualizado, sera de gran valia por ser un efectivo agente
de cambio que puede realizar diferentes tipos de intervenciéon en los recursos
humanos de la organizacion. Sus conocimientos a nivel conceptual y
metodoldgico de la administracion le permiten ser un especialista de la fuerza de
trabajo estimulando y generando innovaciones del comportamiento laboral.

Los modelos administrativos que se analizaran son los siguientes:

. Administracion para la Excelencia. '
e Benchmarking
s Reingenieria
e (Calidad Total
o Kaizen
e Mejora Continua
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2.4, ADMINISTRACION PARA LA EXCELENCIA

ANTECEDENTES.

Esta historia se remonta a la época en que las personas se organizan en
grupos para lograr los objetivos y misiones comunes a cada uno de ellos, asi
surge una de las actividades humanas mds importantes: dirigir. Esta funcién
(como muchas otras) es un arte y una ciencia.

La primera requiere de virtud poder, eficacia y habilidad para hacer las
cosas, dada la realidad de una situacion para obtener los resultados deseados.
No obstante los dirigentes pueden mejoraria si emplean el conocimiento
organizado. mientras mas alto sea el nivel , claro pertinente y estructurado
Mas proximo a la ciencia se encontrara,

La ciencia y el arte en éste caso estarian relacionados, si evoluciona la
primera mejora la segunda.

Aquellos ejecutivos que intentan dirigir sin tener en cuenta el conocimiento
cientifico, tendran que atenerse a su suerte, debido a que- estos estaran
incompletos y obsoletos. La ciencia que maneja el dirigente es bastante inexacta,
debido a la gran cantidad de variables con que trabaja, asi como a la insuficiente
investigacion que se ha realizado en dicho campo.

Cuando hablamos de los antecedentes cientificos en la excelencia , se
hace referencia a los inicios de la direccion y administracién de empresas y a su’
vez de la bisqueda de principios, teorfas, métodos y procedimientos que hagan
de esta accion lo mas eficaz posible. Para llegar a la época actual en la que se
encuentra [a “direccidn” se ha vivido una serie de etapas que van desde la edad
media, pre-revolucion industrial y revolucién industrial . Durante éstas han
aparecido diferentes escuelas que han contribuido a la teorfa que nos ocupa y
que han sido mencionadas al principio det capitulo.

La direccion actual se ha visto fuertemente influida por Peter Drucker.
economista y consultor austriaco que expone sus principios -en dos grandes
grupos. ‘ ' : ‘

a) Las condiciones que se refieren a los recursos y los resultados de fa
empresa. ’

b) Las condiciones que se refieren a los esfuerzos necesarios . para 1a
consecucion de los resultados. )

En los Ultimos afos, cuando aparecen jos denominados estudios de campn
, éstos conducen a la formulacion empirica de los principios de excelenc:.
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actuales Los investigadores mas conocidos al respecto son: Thomas J Peter y
Ropert H Waterman. norteamericanos que han divulgado sus investigaciones
sobre la excelencia empresarial de las empresas norteamericanas. Hay otros
realizados en empresas britanicas francesas, belgas y japonesas.

A continuacién se hard una revision condensada de los estudios
mencionados, dejando en Gitimo término tos hechos por Peter y Waterman

A) Otros estudios hechos en la mediana empresa norteamericana The
winning performance.

Donald K Clifford Jr y Richard E. Cavanagh Trabajaron en 119 empresas,
segun estos investigadores la clave fundamental de la excelencia empresarial en
el tipo de organizaciones estudiadas reside en la revitalizacion de los recursos
humanos y la renovacion de los negocios

En la transicion de una pequena empresa hacia el grupo de tamafio medio.
las que son exitosas presentan seis caracteristicas distintivas de comportamiento
organizacional.

1.- Sentido evangélico de su misién.

2 - Atencion constante a lo fundamental dei negocio.

3.- La burocracia como enemigo.

4.- Fomento de la innovacion .

5.- Pensar como los clientes.

6.- Desarrollo y motivacién de! personal.

B) La empresa francesa Laracharche de L'excellence en France .
J. P Pagé, D Turcqg, M. Bailly y G. Foldés estudiaron once empresas
francesas. S
Resultando once principios de excelencia claramente delimitados y
organizados en torno a tres grandes ejes de accidn . .
1. Estructurar la empresa de tal manera que tenga una gran capacidad:
de reaccion ante cualquier acontecimiento. ‘ '
2 Dar al marketing una preponderancia dentro .- del - conjunto
actividades realizadas en la empresa.
3. Devolver a las personas su pape! determinante en el desarrollo de la
empresa.

C) La empresa belga . In search belguim excellence
Nadine Lemaitre se inspird para su estudio sobre la excelencia, en «i

analogo norteamericano . Eligid nueve empresas a partir de un sondeo de opintin
mediante un proceso de eliminacion . Las conclusiones de dicho andlisis har
llevado a la formulacion de siete principios o criterios de gestion excelentes.

1. Cultura de pertenencia

2 Equipo de direccién y estilo adaptado

3 Clima social sereno e importancia del factor humano
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4. Autonamia financiera
5 Especializactdn

6. Proximidad al cliente
Apertura al exterior.

~1

D) La empresa japonesa Kaisha. The japanese corporation.

A partir de 1955 el mercado japonés ha alcanzado espectaculares
crecimientos econdmicos. Durante mucho tiempo esta practica empresarial ha
venido mostrandose superior a la de sus competidores occidentales y en ello
tiene una participacion importante las técnicas de direccién adoptadas por los
japoneses. James C. Abegglen y George Stalk Jr. mencionan que el éxito de los
Kaisha o empresas niponas se debe a una serie de fundamentos compstitivos
que permiten alcanzar las maximas cotas de " excelencia * empresarial.

Los fundamentos competitivos de los Kaisha son los siguientes:
1. Obsesién por el crecimiento
2. Preocupacion por las acciones de los competidores
3. Creacién y explotacion despiadada de ventajas competitivas
4. Seleccibn de politicas financieras y de personal que son
econdmicamenta consistentes con los otros fundamentos competitivos .

Thomas J. Peters y Robert H. Waterman Jr. encabezaron a partir de 1977
un interesante estudio a raiz de una preocupacion general surgida en los lideres
de empresa sobre la naturaleza de la relacidn entre estrategia, estructura y
eficiencia de la direccion.

Anteriormente se tenia una concepcion ideal de que la estructura sigue a la
estrategia y esto se tomaba como una verdad universal, sin embargo las
empresas acumulaban una serie de problemas que no eran resueltos al aplicar
dicha méxima. A medida que se fue explorando sobre el tema descubrieron que
la estrategia rara vez dicta soluciones estructurales unicas.

Ademas los problemas estratégicos decisivos solian ser los de ejecucion y
de adaptacion continua en gran medida, ir mas alla de la estrategia hasta las
cuestiones de organizacion: estructura, personas etc. Por consiguiente, -el
problema de la eficacia en la gestion amenazaba con resultar un circulo vicioso.

En 1980 los directivos de las empresas norteamericanas, acosados por
evidentes problemas de estancamiento, decidieron adoptar las practicas de
gestion japonesas, ignorando la diferencia cultural , impulsados por la escasez de
aportaciones practicas a las nuevas concepciones.

Todo esto fue llevando a la busqueda de métodos nuevos consecuante a
los répidos cambios que se originaban . Surge la “administracion .parala
excelencia” a partir de investigaciones realizadas en 62 de las empresas mas
exilosas de Estados Unidos, que dieron una gran riqueza de informacion, fue
seleccionada y codificada, llegando a las conclusiones que se reflejan en ocho
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principios hasicos acarca de lo que se necesita para lograr ser una empresa
excelente

Pero es necesario agregar, éste lipo de empresas parecen haber
desarrollado culturas a las que han incorporado los valores y préacticas de los
grandes lideres. y en muchas ocasiones estos sobreviven durante decenios
después de haber desaparecido el * padre espiritual * original.

Para Chester Barnard el verdadero papel de director general es el de
gestionar los valores de la organizacién

2 41 Laimportanica de los valores y la cultura

La palabra valor viene del verbo latino valere, que significa estar sano, ser
fuerte Rodriguez (1993).

Sin perder su nocion original de fuerza, su significado se ha ido ampliando
a través del iempo, a partir de la esfera organica y fisica se han transplantado al
ambito psicologico  ético. social, econdmico, artistico, etc.

En los valores existen elementos cognoscitivos, afectivos, volitivos y
operacionales Una definicion de valor ‘' es el grado de excelencia de una
persona ocosa Rodriguez (1993) op. ¢it. p. 18

Todas las organizaciones, cada una a su modo, se enfocan hacia valores
ya sea explicitamente ( en los objetivos formulados y adoptados por los dirigentes
y los miembros ) o implicitamente ( en los objetivos subyacentes al medio
cultural ). ‘

Aun las organizaciones econdmicas que se dicen orientadas al jucro
pecuniario, deben ser un tejido de valores humanos .

Todo trato econdmico ha de basarse en juicios morales, de lo contrario
sobreviene la explotacidon, ambicion desenfrenada , desigualdades irritantes y la
esclavizacion El proceso se desarrolla andlogamente en los individuos y en las
personas morales

Las empresas sobresalientes estan entre las mas sanas econdmicamente,
pero este aspecto no es unico interés. Ademas tienen un conjunto de valores
entre los que se encuentran la nocidn de salud econdmica, servicio a los clientes
y significados para el personal . Algunos empresarios consideran que el beneficio
monetario es como la salud, que es indispensable perono es'el motivo de existir.
Ademas aquellos organismos cuyos Unicos objetivos claros son los financieros-,
no marchaban tan bien econémicamente, como aquellos que tenian un conjunto
mas amplio de valores '

Los términos valores y cultura se han ido introduciendo al mundo de los’
negocios poco a poco y pueden ser muy variados de una empresa a otra, en
algunas se maneja como un valor muy importante la relacion tan estrecha que los
retine. Otras hacen énfasis en la cultura innovadora que impera en su institucion.
Se ha notado que las empresas que tienen filiales en puntos muy alejados a su
sede central tiene culturas empresariales muy intensas .
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Adrew Pettigrew considera el proceso de formacion de cuitura como la
misidn fundamental de la direccion. El hombre superior - el que sobresale de la
masa - sabe siempre donde va. La empresa excelente conoce a donde se dirige,
uno y otra han tomado conciencia no solo de las tareas, también de los procesos,
no solo de los resuitados tecnologicos, sino ademds de [os valores humanos.

El lider debe crear no Unicamente los aspectos racionales de la
organizacion como son la estructura y la tecnologia, ademas instituira los
simbolos ideologicos, lenguaje  comunicaciones, rituales y mitos - todo esto
involucra la cultura -

Una cultura fuerte y dominante en una organizacion no necesariamente
produce automatismo. por el contrario genera los mas altos niveles de autonomia,
porque regula rigurosamente las pocas variables que efectivamente cuentan y
proporciona significados Asi pues, un valor estimula a dejar volar libremente el
espiritu de innovacion préctica hasta realizarlo plenamente.

En la medida en que la cultura y los valores compartidos son importantes
para unificar las dimensiones sociales de una organizacion, la direccion de la
evolucion debe mantener adaptable la empresa.

La clarificacion de valores es un tema muy tratado durante fos anos 1966-
1988; estos se proyectan de lo personal a lo organizacional, quien ha aclarado los
propios y tiene la facilidad de hacerlo, consigue con ello la mejor preparacion para
manejar bien los institucionales, en efecto, el individuo es anterior a la empresa.

La conciencia de las metas y valores ingtitucionales con tas individuales,
reflejados en las actitudes y conductas de los miembros, conforman el factor clave
del desarrollv balanceado de la organizacién.

2.4.2 Principios basicos que llevan a las empresas a ser excelentes.

1.- Enfasis en la accién :

Un atributo de las empresas excelentes que parece sustentar todo ios
demas, es el énfasis en la accion, la obsesion por hacer las cosas, en vez.de
empantanarse en analisis interminables y en estudio de comités. La vida de la
mayoria de las arganizaciones sobresalientes es distinta, se rednen en grupos
pequefios operativaos y sus actividades se concretan a unos cuantos dias, -
produciendo algun cambio en la actuacion de la linea. Se piensa que las grandes
empresas tienen sistemas muy complejos, pero esto no se puede exagerar, ya
que la complejidad origina letargo e inercia, que a su vez las despoja de .su
capacidad de respuesta

La flexibilidad organizativa es un factor que permite a tas empresas actuar -
con rapidez Las que son sobresalientes se diferencian de las que nolo-son enla
naturaleza y uso de la comunicacion. Las primeras tienen una amplia red de
comunicaciones informales y abiertas que permiten contactos regulares entre las
personas adecuadas manteniéndose el control del sistema gracias a la
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regulandad de los centactos y a su naturaleza. Uno de los sintomas de este
sistema es la informalidad. por ejemplo’ la politica de puertas abiertas.

La comunicacion rca e informal origina otras ventajas: mas accion,
experimentos, aprendizaje y simuitdneamente la capacidad para estar mas en
contacto y encima de las cosas.

Un principio fundamental del énfasis para la accién se le denomina
fragmentacion y significa sencillamente dividir las cosas para facilitar fa
flexibilidad organizativa y estimular la accidn. Los fragmentos y secciones
orientados a {a accion reciben muchas denominaciones - campeones, equipos,
grupos operativos. zares. centros de proyectos, talleres bohemios y circulos de
calidad - y lienen una casa en comtin - nunca aparecen en €l organigrama formal.
Son sin embargo la parte visible de la * adhocracia ' que mantiene a flexibilidad
de la empresa

La expermentacidn - La manifestacion mas importante y visible del énfasis
en la accion de las empresas sobresalientes es su voluntad de ensayar las cosas,
de experimentar

La mayoria de las grandes instituciones han olvidado como ensayar y
aprender, parecen preferir ef andlisis y el debate al ensayo, temen al fracaso por
pequefo que sea. Una palabra clave es " probar *, esto se refiere a todos los
aspectos probar el mensaje, el nivel de gasto, los mercados, etc. El ensayo
puede llevar a descubrir cosas sorprendentes que a nadie podian ocurrirsele
analizando Asi pues, mediante la experimentacion, es mucho mas fécil que el
personal (proyectistas, vendedores, directores, especialistas en mercadotecnia,
clientes ) piensen creativamente sobre un producto o sean creativos acerca de los
usos de un producto

Un factor que juega un papel importante para acelerar la accién es la
rapidez. En ocasiones existen proyectos que llevan mases y cuando se habla de
que es urgente lanzarlo al mercado, el proyecto se completa de manera veloz. . -

La rapidez significa empezar de inmediato ( intentar algo ahora ) y también
terminar de inmediato. : ‘

La experimentacion funciona en forma de aprendizaje barato en|a mayoria
de las empresas sobresalientes; resultando por lo general menos costosa ( y mas
util ) que fa sofisticada investigacion de mercado o la cuidadosa planificacion def
“staff"’ ?
Esta indagacion es el instrumento mas poderoso para desencadenar la
innovacion- hay que incorporar en la mentalidad de los empresarios el concepto’
de expermento y hacer pruebas sobre una serie de cosas "que no se. pueden” o
‘no se deben hacer’. Sin embargo, no tendra éxito, si el contexto no es el
adecuado
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2 - Cercania al chente

Se refiere al contacto cercano y activo con la clientela, captando sus
necesidades y gustos y dialogando siempre con este publico. A pesar de todo lo
que se dice sobre la importancia de estar cerca del cliente , aun en esta época,
para algunas emprasas o se le ignora o se le considera una molestia

Al observar las empresas sobresalientes, lo que destaca es su modo de
relacionarse con ellos. conviertiendose en una obsesidn. Esto se refiere a un
exceso de compromisa reflejado en |a calidad, confiabilidad y / 0 servigio, esto sin
demérito de su rendimiento tecnoldgico o sus costos.

El servicio. la calidad y la confiabilidad son estrategias encaminadas a
conseguir ia lealtad del chiente y el crecimiento - o mantenimiento - a largo plazo
del flujo de ingresos

La venta no termina con el pago o |a entrega del producto, es ahi donde
inicia, es en el servicio donde se tiene al cliente; esto va desde dejar abierta la
comunicacion en forma permanente hasta elaborar un manual de instrucciones
del funcionamiento del producto; sencillo, claro y conciso.

Las empresas  sobresalientes preparan a  su vendedores
concienzudamente, y no solo eso, toda ia compama conoce fa lmportanma del
cliente y hablan el mismo lenguaje al respecto.

Otlro aspecto relevante es la excelencia de ia calidad y confiabilidad, !a
primera debe reflejarse en todos los productos y siempre; es importante repetir y
repetir los lemas de la empresa y cumplirios al pie de la letra.

Calidad y confiabilidad no son sindnimos de tecnologia exdtica o de alta
tecnologia; la confiabilidad tiene siempre preferencia sobre fa mera genialidad
técnica, sacrificando ésta a cambio de algo que funciore.

Es absolutamente necesario saber escuchar al cliente, de esta manera las
innovaciones y mejoras son reales. A las mejores empresas las impulsan. sus
clientes y eso no les disgusta en absoluto, por el contrario las orienta hacia la
superacion.

3 - Autonomia e iniciativa

Se refiere a cierta autonomia de los departamentos que los hacen sentir
como pequefas empresas, fos estimula a pensar y actuar creativamente. -

-Algunos investigadores como Verdnica Stolte - Heinskonen concluyeron de
sus estudios que las grandes empresas pierden uno de fos principios que los
lleva a ese lugar y es la innovacién. Sin embargo siguen fomentando ese aspecto,
asi como la imicraliva entre todo el personal. Se encontro que estos organismaos
tienen demasiadas divisiones y a veces la gente actla como en el caos, resulta
evidente que todas estas empresas renunciaban intencionalmente a una cosa‘a
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cambio de otra es decir dasistian a un cierto orden para lograr una innovacion
regular

Toda organizacion exitosa necesita de un cierto tipo de personas que sean
no sélo creativas. sino necias para lograr las cosas en las que cree, que tengan &l
coraje de dedicarse a perfeccionar una y otra vez sus proyectos, a este tipo de
personas se les llama ‘campeones ' ,

Las empresas destacadas estimulan la competencia de pequefos grupos
en proyectos paralelos. esto les ha dado magnificos resuitados.

Criterios de diferencia entre creatividad e innavacion.

- creatividad es pensar en €osas nuevas

- iInnovacion es hacer cosas nuevas,

La creatividad se encuentra en muchas persenas dentro de las empresas,
lo que faltan son innovadores y generalmente los creativos no [o son,
convirtiéndose en un factor estéril. Es necesario distinguir y apoyar a los
campeones para que lleguen a sus metas; otro aspecto importante es no rendirse
ya que para lograr un producto la mayoria de las veces se tiene que fallar una y
otra vez. por 1o que se tiene que estar dispuesto y preparado para el fracaso sin
desistir

Para obtener mayor beneficio de |a creatividad de la gente, se estimula o
se permite la creacion de pequeros grupos de manera informal llamados " grupos
bohemios y de manera formal la empresa crea mas divisiones en lugar de
agrandar las que ya tiene, a esto se le llama fragmentar.

También se promueve la competencia entre los diferentes grupos como si
fueran empresas distintas, pero éstas son impulsadas por reglas y comités.
La comunicacion es un factor vital, éste proceso se da en cinco atributos.
+ |os sistemas de comunicacion son informales.
« laintensidad de la comunicacién es extraordinaria.
 se brinda apoyo fisico a la comunicacion.
+ existen dispositivos de presion.
« el sistema de comunicacion intensa e informal actda como un sistema
de control notablemente riguroso.
Todos los puntos antes mencionados le dan vida a este principio pere hay
que manejarlos todos y jugar con ellos

4.- Productividad contando con las personas. ‘

La productividad se logra inculcando en todos los empleados la conciencia
y conviccion de que su frabajo es muy importante, que ellos colaboran y
participaran del éxito-de la empresa

La clave para obtener de las personas cooperacion vy - lograr la
productividad es darles confianza, esta simple creencia y practica hace que las
personas respondan bien. Tratados de esta manera y dignos de respetc aumenta
fa productivictad este aspecto es uno de los mas importantes que desarrollan las
empresas exitosas, pero el respeto auténtico demostrado en todos los actos de la
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compaiia favorece Jgue las personas sobresalgan dando resultados muy
POSItiVOS aun SI2Ndo pPersonas comunes

Dos aspectos que son muy frecuentes ademads errdnecs de tratar al
personal son. [a alabanza no sinceray las artimanas.

Sin ernbargo la onéantacion hacia ellas también tiene su lado exigente, que
nace de expectativas mutuas y de 1a revision del trabajo de cada uno de los
companeros n lugar de emanar de directivos que golpean la mesa con el puiio y
de complicados sistemas de control.

A las personas les gusta compararse con otras y también actuar conforme
a las normas. si estas son alcanzables y especialmente si ellos mismos han
intervenido <n su determinacién.

La filosofia corporativa es la que orienta fas acciones de la empresa y es
de vital importancia originaria, seguirla si se quiere tener rumbo y éxito. Cuando
se tiene una conviccién propia se crean aspecius ccmunes como:

a ) un estilo propio

b} un lenguaje con significado

¢ ) conductas que le dan sentido a Ia filosofia.

5 - Valores claros y manos a la obra.

Valores claros y muy bien asimilados; con definida caracterizacion esencial
para la compariia

Las empresas sobresalientes prestan gran atencion a sus sistemas de
valores y el modo en que sus lideres han creado entornos estimulantes mediante
fa atencion personal. la perseverancia e intervencion directa.

Thomas Watson Jr. elabord una tesis en la que expone que cualquier
ofganizacion para sobrevivir y lograr el exito, debe contar con un sélido conjunto
de convicciones en que basar todas sus normas y acciones. El factor mas
importante para el éxito es la firme fidelidad a dichas convicciones.

Los valores no suelen ser transmitidos formalmente y por escrito sino que
generalmente se difunden por medios mas sutiles . Al crear una institucion se
recurre a muchas técnicas para inculcar un comportamiento cotidiano con sentido
y vocacion, entre éstas, una de las mas importantes es la etaboracion de mitos
socialmente integrantes, és decir, esfuerzos tendientes a expresar lo que mas
caracteriza a los objetivos y métodos de fa empresa. L.os mitos que tienen éxito no
50N nunca cinicos ni maquiavélicos.

Aunque cada empresa es diferente sus valores son muy particulares,
existen convicciones comunes en aquelias empresas que son sobresalientes y se
resumen asi

s ser los mejores

o darle importancia a los delalles de ejecucion, pues son los
componentes esenciales de un trabajo bien hecho.

» la mportancia de las personas como individuos.
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» lanecesidad de ofrecer una calidad y un servicio superior.

e la mayoria de los miembros de la organizacion deben ser
innovadores

o la determinacion de afrontar la comunicacion.

« 2| cracimiento economico explicilo y de las utilidades.

6.- Zapatero a tus zapalos.

Fidelidad a la propia linea, permaneciendo en fos negocios donde (a
compafia tiene experiencia y competencia.

La absorcion de los negocios ha sido para muchas empresas un fracaso;
es un hecho que ia mayoria de las fusiones salen mal . No solo no se logran casi
nunca los efectos sinergéticos, de que tanto hablan muchos ejecutivos, sino que
lo mas probable es que el resultado sea catastréfico. Las fusiones incluso las
pequefas. consumen una cantidad excesiva de tiempo de la alta direccion, tiempo
robado a la actwvidad principal mientras se aprende en que consiste el otro
negocio.

La institucion absorbida tiene indudablemente distintos valores, tales como
la calidad que tende a perder significado cuando la organizacion se desvia
mucho de 1a ruta onginal. La direccion pierde su intuicion, ya que no es creible
que un directivo de electrénica hable de calidad en una empresa de bienes raices
- hay que comprender el producto -

Las empresas que aun ramificandose ( por absorcion .o por diversificacion
interna) permanecen fieles a la maxima “ zapatero a tus zapalos “ superan a las
otras en resultados Las que mds éxito tienen son las que se dividen en tomo a
una dnica especialidad. Otro grupo en orden decreciente, Comprende las
empresas que se ramifican en campos afines. Las que menos éxito tiene por regla
general, son las empresas que se expanden en una amplia variedad de campos
Entre las de éste grupa las absorciones son especialmente propensas al fracaso.

Por consiguiente, parece que cierto grado de diversificacion sirve de base
para la estabilidad a través de la adaptacion; pero la totalidad nunca funciona sea
cual sea su grado

7.- Estructuras senciflas, staff reducido. ‘

Sencillez organizativa, el organigrama tiene pocos niveles, los
estrictamente necesarios. ‘

Las empresas grandes se enfrentan a una paradoja de estructura y
funcionamiento. por una parte el tamafio genera una gran complejidad, por otra
para que una empresa funcione, hay que hacer que todo resulte comprensible
para los cientos o miles de personas que deben lograr que las cosas se hagan,
esto implica conservar la sencillez.

Una clase errénea de respuesta a la complejidad de los organismos es la
de tipo matiicial 'an pronto como una organizacion emprende actividades muy.
diversas y se ve obligada a apartarse de la mas sencilla de todas las estructuras:
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la funcional  finanzas. ventas y fabncacidn - se multiplican las dimensiones en
torno a las cuales podria desentralizarse.

La empresa podria arganizarse en torno a agrupaciones de productos o a
sectores de mercado, haciendolo segun las zonas geograficas en las que tenga
fabricas u oficinas de ventas. Y desde luego, las funciones basicas de finanzas,
ventas y fabricacion no desaparecen. Pero si se trata de tenerlos todos en cuenta
en una estructura de organizacion formal, se topa con una matriz por lo menos
cuatridimensional, que constituye un auténtico enredo logistico. El esquema
matricial esta presente, generalmente, en todo gran marco organizativo, el
problema se complica cuando se empiezan a afiadir otros modelos racionales de
organizarse. como los dispositivas temporales llamados "centros de proyectos”.

Algunas empresas han decidido que aunque no puedan tener en cuenta
formalmente todas las dimensiones posibles de la matriz, al menos pueden
utilizarse algunas y contar con una estructura formal que confiera igual autoridad
sobre los departamentos o divisiones, a los directivos de producto y a los
funcionales. pero incluso esto a veces es muy confuso.

Practicamente ninguna de las empresas sobresalientes posee estructuras
matriciales formales, la mayoria las ha simplificado, resultando estables y
entendibles para todos, desde donde se puede observar las complsjidades de ia
vida cotidiana organizacional. La estructura mas frecuente y sencilla puede ser la
division de productos.

La sencillez estructural concede gran importancia al desplazamiento de
autoridad hacia los peldafios inferiores de la escalajerarquica, a la preservacion y
maximizacion de la autonomia practica de gran numero de personas; ciertamente
esta configuracién no puede realizarse dentro de una estructura matricial formal.

Las empresas sobresalientes parecen estar reorganizandose
continuamente; lo hacen en "efecto, pero esto afecta en su mayor parte a lo
marginal, la forma fundamental rara vez cambia substancialmente.

Con respecto a la estructura solo hay un complemento realmente crucial y
es la sencillez; en refacion al staff éste debe ser reducido, especialmente a nivel
de oficina central; la sencillez organizativa hace que se necesiten. menos
miembros en el staff para que las cosas funcionen.

La mayoria de las empresas sobresalientes tienen relativamente menos
personal en las oficinas centrales, y el staff que hay suele estar fuera, sobre el
terreno, resolviendo problemas, en lugar de quedarse en el despacho
comprobando cosas. E! resultado final equivale a tener menos administradores y
mas operadores.

8.- Estira y afloja simultanea.

Un clima de gran enlrega a los valores esenciales de la compapia y de la
flexibilidad y tolerancia en todo lo demas.
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Este principio es més bien un resumen de 10s siele anteriores, abarca gran
parte de lo que se trato anles y surge a lravés de un proceso de sintesis. En
esencia s 1a coexistencia de una firme direccion central y una maxima autonomia
individual.

Las empresas que practican este principio estan por un lado rigidamente
controladas, pero al mismo tiempo permiten (incluso fomentan) la autonomia, la
iniciativa y la innovacion por parte del personal no directivo. Lo hacen literalmente
mediante |a fe, es decir, mediante los sistemas de valores de los que la mayoria
de las empresas huyen, y también prestando una cuidadosa atencion a los
detalles, para que todo salga bien.

. Es posible la paradoja descentralizacién - centralizacion?. Por supuesto
que si, el "estira y afloja” se asemeja a la cuerda.

Para los grandes empresarios, los valores son lo dnico que realmente
existe, y viven 0 vivieron con arreglo a ellos. creian en conceder autonomia y
libertad para actuar, en las puertas abiertas, en la calidad. Pero todos y cada uno
de ellos se regian por una disciplina extraordinaria. Daban mucha cuerda, pero
aceptaban |a posibilidad de que algunos de sus subordinados se ahorcaran en
ella. ‘

Pero al mismo tiempo las empresas sobresalientes se distinguen por un
conjunto de propiedades notablemente centralizadas, impulsadas y controladas
culturalmente, la mayoria de ellas poseen valores rigidamente compartidos.
Curiosamente, la preocupacion por el exterior, 1a perspectiva externa, la atencion
al cliente, son propiedades monopolizantes.

Estas son aparentes contradicciones que en la practica resultan no serlo en
absoluto.

De la misma manera que en otros paises se hacen esfuerzos, para
alcanzar la excelencia, en México también se han desarrollado algunos modelos
con referencia a la experiencia vivida en otros lugares y adecuados a la empresa
nacional. Uno de los precursores de la excelencia en nuestro pals es Migue!l A.
Cornejo, su aportacion esta basada en estudios de Juran, Deming, Maslow,
Mc.Gregor, Duchi y Peters- Waterman entre otros.

El modelo propuesto por Cornejo (1987) consta de diez etapas y el autor
recomienda que una vez iniciado el proceso no se suspenda, ya que esto podria
provocar frustracion ante las expectativas no logradas.

1. Buscar la excelencia directiva,

2. Analizar la actual filosofia.

3. Definir objetivos de orden superior.

4. Comprometer a todos los lideres de la organizacion en la nueva
filosofia ;

5. Convertir la filosoffa deseada en cultura corporativa.

6. Desarrollar lideres de excelencia e involucrar a los lideres sindicales.

7. Instalacién de un sistema eficaz de administracion por resultados.

8, Desarrollar una cultura de control estadistico.
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9. Implementar un sistema organizado de participacion: circulos de
control de calidad
10. Crear un centro educativo, clave del éxito empresarial.
Este proceso no es estrictamente secuencial y es posible iniciarse
simultaneamente, con excepcion de [0s pasos nimero una y cinco.

En la teoria de la administracion para la excelencia, destacan los factores

humanos, mas que los tecnolégicos, y en algunos puntos, los valores son el
centro y el eje de |la excelencia empresarial.
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2. 5. BENCHMARKING.
ANTECEDENTES.

Benchmarking es una expresion inglesa que se hizo popular entre los
directivos de Estados Unidos, se genera en parte por la estructura de la
planificacién estratégica que es necesaria implementarla en decisiones que tienen
que tomar |as grandes empresas y alcanza su cima en los setenta.

Muchas compadias lo implementaron y se Hlama planificacion a largo plazo
para prever el futuro, sin embargo su complejidad no dio resultados y con el éxito
de las empresas japonesas en los afos setenta, arrojd nuevas dudas sobre su
utilidad Al mismo tiempo consultores de la direccion vanguardistas desarrollaron
herramientas basicas de la planificacion estratégica para facilitar al cliente un
mejor entendimiento del tema. A continuacion solo se mencionaran:

A.- La matriz crecimiento.

B.- Matriz de tres por tres posiciones.

Se dijo que la estrategia era facil, pero fa tactica no, y es aqui donde
aparece benchmarking, que no reemplaza a la planificacion estratégica sino que
la apoya. Robert Camp (1995) directivo de Xerox es considerado
extraoficialmente el padre de este modelo.

El término de benchmarking ha sido aceptado en el fenguaje empresarial
en espafiol, su significado es: fijarse patranes, cotas, hitos o modelos a estudiar e
intentar superar. Boxwell (1995)

A principio de los afos ochenta un numero creciente de companias
avanzadas, empezo a utilizarlo sin preocuparse de como lo llamaban.

2.5.1 Qué es Benchmarking?

Es dos cosas:

A) Proponerse metas utilizando normas externas y objetivos para aprender
de otros. Liamadas a menudo datos numericos, deben fijarse topes comparables o
ser mejores que la competencia y comprender como las empresas analizadas
consiguen sus resultados. Hay que tomarlo en cuenta para reducir los riesgos al
perder de vista lo que se espera conseguir de los estudios.

B) Aprender cuanto y como. Es un acercamiento estructurado para evaluar
y estudiar ofras organizaciones con la finalidad de establecer estandares internos. -
basados en logros externos y adoptar las mejores practicas en las operaciones
hacia adentro.

Las razones por las que se aplica benchmarking son las siguientes:

» Es un medio de introducir mejoras para eliminar e} viejo proceso,
también se pueden reflejar cambios cuya efectividad ya han probado otros
partiendo de cero, ademas de adaptartos a culturas ya existentes en la propia
organizacion. '
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s Ayuda a la organizacion a medrar mas rapidamente; aqui muchas
empresas se ven forzadas a encontrar otros medios que aceleren el proceso de

cambio

« Tiene en si el potencial de elevar significativamente las prestaciones
de las empresas como ha sucedido en las compafias norteamericana.
benchmarking es como cualquier otro proceso, si al inicio genera desempleo
también propicia nuevas demandas y mayores oporiunidades de trabajo,
debido a que la organizacion le brinda una ventaja competitiva, es asi como se
producen los beneficios resultantes por ser una empresa excelente.

Las aplicaciones de benchmarking son infinitas y cada compania
determinara en que area se aplicard el proceso. Existen algunas diferencias
semanticas en la ejecuciéon en todo el mundo, sin embargo se sigue una
metodologia mas o menos similar para identificar, estudiar, aprender y mejorar.

Ver figura No 1

Proceso de Benchmarking que se puede aplicar a casi todas las empresas:

Determinar sobre cual funcién

hacer bench arkin

Determinar variables claves
Planificacion de desempeiio.

Identificar las mejores compadias
de su giro.

A

Recoleccién y analisis

Mida la actuacidn de las cias.
con practicas mas avanzadas

Mida su propio
resuitado,

de datos,

Desarrolie el plan para igualar, superar
o mejorar ef resuitado,

Introduciendo cambios

Ponga en pract

ca el proceso y

supervise resultados,
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5 2 Diferantes tipos de Benchmarking

1 Compelitivo

Es =l mas dificl debido a que las companias no estdn normalmente
interesadas en ayudarse. la recopilacion de datos se complica cuando sus
objetivos son los del propio competidor al medir sus funciones, procesos,
actividades. produclos o servicios.

En algunas ocasiones los estudios fallan a pesar del alto costo y se debe
principalmente a que este trabajo no 10 utilizan para realizar cambios positivos
basados en lo que han aprendido.

2.- Cooperativo

Es de los mas faciles de practicar al contactar con las empresas lideres
mundiales. se les propone compartir conocimientos con el equipo de
benchmarking Las empresas participantes no son normalmente competidoras
siendo esto un factor clave para asegurar la cooperacion; aunque el equipo de
benchmarking ofrece algun beneficio a cambio, estas compafilas de apoyo a
veces dan mas de {o que reciben.

3.- Colaborador.

Agui un grupo de empresas comparten conocimientos sobre una actividad
particular, esperan todas ellas mejorar, se basan en lo que van a aprender. A
veces una organizacion independiente sirve como coordinadora, recolectora y
distribuidora de datos.

Es importante mencionar que no todo el benchmarking nace de igual modo
y algunos esfuerzos de colaboracion son simples ejercicios de compartir datos sin
ser realmente benchmarking.

Lo que hacen los tres tipos de benchmarking sefalados, es impulsar al
directivo a mirar fuera de la organizaciones, a sus competidores de otras
companias, para utilizar el saber colectivo y fortalecer su propia organizacion a fin
de alcanzar ascensos cuantitativos en lugar de superarlos gradualmente.

2.6 POR QUE SE HACE BENCHMARKING

Es importante identificar a los mejores y aprender de ellos utilizando el
conocimiento mas de una vez, benchmarking estd comenzando a ulilizar ese
recurso y compartir su riqueza de como incrementar la compe(mwdad colectiva,
pero disminuird su valor si su meta final se queda corta. Se piensa que -esta
técnica no siempre es buena, cuando se practica con deflcuenc«as el resultado
hace mas dafio que bien.

2.6.1 Criticas al proceso

Se le denomina espionaje empresarial porque es una-copia que reduce la
creatividad y a largo plazo llegara a ser perjudicial; si se analiza el Gltimo punto s
aprenden nuevos métodos de viejos problemas. A su vez se manifiesta el
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sindrome de 'no inventado aqui” se dice esto principalmente cuando las cosas
van bien, pero la mejora continua es la nueva ley del universo.

Se necesita planificar benchmarking para evitar errores, a continuacion se
mencionan las equivocaciones mas comunes:

A - Planificar el benchmarking de actividades equivocadas. Aqui es
importante comprender la meta del estudio a través de este proceso para mejorar
la competitividad de !a organizacion.

B.- Medir algo distinto de los factores claves.

C - Calcular bajo el tiempo necesario los asuntos especialmente que
dependen de personas fuera de su propia organizacion,

Es importante tomar en cuenta siete puntos en un estudio bien planificado:

1.- Determinar en que actividad hacer benchmarking.

Este procesa no es facil pero escuche a sus clientes, piense en obtener el
maximo por el dinero y desarrolle el método en el area que le brinde mejores
resultados, por ejemplo donde tenga gastos mas altos; pero tome en cuenta que
aste tipo de estudios no solo se aplica para disminuir costos.

A continuacion se presenta un ejemplo de una encuesta de eleccion
forzada, para elegir las &reas potenciales de aplicacion de benchmarking. Boxwell
(1995) op. cit. p.55. Ver tabla No.2

Favor de asignar el puntaje que usted considere a cada una de las opciones, puede
otorgar el numero de puntos que deseé (por favor negativos no) el total debe ser igual a
100.

Puntos.
- Facturaciéon -
- Servicio al cliente e
- Ingenieria ———
- Recursos Humanos e
- Finanzas B o
- Marketing e
- Desarrotio del producto ——
- Compras ——
-Ventas —
- Pianeacidn

tabla No. 2

2.- Establecer el equipo de benchmarking. »
Se selecciona a las empresas apropiadas en el equipo para aumentar la
posibilidad de éxito del proyecto, aqui se tiene que incluir-al menos lo siguiente
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a) Ampla expenencia en benchmarking _

b} Una persona experta del drea a donde se va a aplicar benchmarking
¢) Un lider del cambio.

En ocasiones estos tres papeles los llega a cubrir una sola persona.

3 - Programar =l estudio.

Asegurar que el plan sea pensado y documentado, ademas de cubrir todos
fos pasos indispensables. El lider del proyecto tiene que estar al pendiente de
que se mantenga integrado el equipa asi coma terminar las tareas en las fechas
fijiadas manejando un calendario para tal efecto.

4 . Determinar los factores claves a medir.

Especificar en que areas de la organizacion se realizara el benchmarking,
aqui se mencignan tres enfoques:

a) Mantener el punto real, realizar el esfuerzo en donde le permita hacer
las mejoras que necesita

b) Presentar mente abierta, indagar X para encontrar solo X.

c) Lo mas importante son los resultados superiores que los numeros
mismos.

5.- Seleccionar las organizaciones objetivo,

Aqui parecen inalcanzables las posibilidades, seleccione de preferencia lo
siguiente:

- Competidores directos habituales en ef sector industrial.

- Rivales potenciales dentro de su sector pero no habitualmente en su
mercada.

- Grupos mejores en su clase dentro de su propia organizacion.

- Empresas lideres en su clase de otros sectores industriales.

6.- Estructurar su informe. )
Es un paso importante en el proceso de planificacién sin escribir fos datos

7.- Identificar a los “prisioneros”.
Significa que tiene algo de valor para compartir con aquellos de los que
espera colaboracion; aqui es importante lo siguiente.

- ldentificar las areas excelentes de la organizacion.

- Determinar que esta dispuesto a participar con otros y hasta que grado de
detalle. ’

- Seleccionar con quién esta dispuesto a cooperar.

Es deseable no omitir ningln punto anterior para que haya éxito.

2.6.2 Recapilacién y andlisis de datos.

La adquisicion 'y analisis de los datos son un duro trabajo, a veces -+
disparan de! mismo tema, se requiere de una tolerancia. amplia para
ambigledad y un fuerte senlido de perseverancia, tomar -decisiones- con
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mejores datos en 232 meme=nto debido a que alguna informacion es mas facil que
otra

-Recapilacion de datas internos

Generalmente tiene usted primero sus datos. estos mismos confirman lo
que va a recabar fuera

-Recopitacion de datos externos.

Son de fuentes diversas desde publicaciones hasta entrevistas personales,
evite conocer informacion diferente de lo que usted quiere conocer.

Los mejores datos se obtienen de fuentes “vivas” y activas, ademas sus
propios empleados saben mas acerca de los competidores. A su vez 1os clientes
conocen acerca de lo que usted pretende indagar, los analistas del sector
industrial cuentan con amplia informacion asi como los distribuidores, agentes y
vendedores. No olvide mantener la ética profesional.

En esta recopilacion necesita implementar un gran cuidado en la
planificacion, la informacion que llega fuera de tiempo especificado no resultara
til at equipo, los datos obtenidos conviértalos a un comun denominador, fos
numeras solo le dicen parte de 1a historia, lo que hay atras de esta informacion a
veces es |0 mas valioso.

Al tener presente toda la recopilacion hay que analizarla, si el estudio no
conduce al cambio resultard una perdida de tiempo su trabajo.

2.6.3 Decida que cambiar.

Si ha proyectado adecuadamente su estudio realizando un analisis de los
datos con honestidad, se vislumbran claros los cambios que la organizacion
deberia hacer para mejorar las actividades estudiadas.

La elaboracién de un plan para superar, igualar la.competencia o para
fortalecer el liderazgo empieza con el andlisis objetivo de las empresas en
relacién con su compania. Los estudios le conduciran a conocer donde y cuando |
puede mejorar. de la direccidn depende que aso ocurra.

Un posible erfror es pretender hacerlo precipitadamente o no realizar las
mejoras en dreas claves, a su vez son importantes las limitaciones humanas. No
hay que alvidar las consideraciones politicas de la empresa, puede encontrarse
con oposiciones; también hay que tener presente que benchmarking ayuda a
desarrollar {a competitividad de ia organizacion sola si se hace correctamente.

Para supervisar resultados se requiere lo siguiente;
.+ Acciones detatladas. Fechas topes, respansabilidad concreta de
directivos para metas especificas, objetivas de actuacién que sean medibles.
« Revision del progresao de los programas.
« Recompensas par ejecucion con éxito
« Planes de ajustes periédicos.
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2.7. REINGENIERIA

ANTECEDENTES

El comienzo exaclo de la reingenieria es tema de discusion entre los
profesionales de la industria. Algunos afirman que la reingenieria de procesos
comenzd hace pocos afios, como una mezcla de varias metodologias; otros que a
partir de los anos 1960, cuando algunas companias japonesas comenzaron la
busqueda de la excelencia en los procesos como un esfuerzo para mejorar la
calidad y reducir los costos.

Mientras esto sucedia las empresas occidentales se esforzaban por
analizar, segmentar y reanalizar el mercado, éste se fue expandiendo primero en
los Estados Unidos y posteriormente a Europa.

También hay quienes dan como inicio la década de 1980, cuando la
industria automotriz estadounidense golpeada por sus rivales japoneses,
comenzd a integrar el diseho del automévil, con la automatizacion de la linea de
ensamble. En esa época, los fabricantes estadounidenses de automoviles
abrazaron |a idea de Justo a Tiempo (JIT), es decir, la entrega de insumos sélo
cuando la fabrica lo requeria en lugar de acumular inventarios; {a administracion
de la calidad total (mejorar en forma continua la calidad de las operaciones) y el
servicio al cliente. '

Desde luego, la reingenieria organizacional son varios procedimientos que
se incorporan en uno solo, y asi, las firmas de consultoria que ofrecen servicios
de reingenieria combinan distintos ingredientes para realizar su propia formula.

2.7.1 El cambio como necesidad de las organizaciones.
Es un proceso lento y a veces doloroso; antes del siglo XIX, era localizado
y esporadico afectaba a pocas personas en lugares diversos o a muchas en un
solo sitio, pero rara vez a poblaciones grandes en forma global. Hoy en dia los
cambios son vertiginosos debido a la comunicacién simultanea; para
comprenderlos es praciso conocer que hay dos tipos bésicos:
¢ Cambio estructural.- Supone una transformacién  fundamental de la
institucion, después de llevarla a cabo es considerablemente distinta ( mejor o
peor en comparacion al estado previo ). Es irreversible, permanente y radical.
Quiza se requiera desmantelar actividades, relaciones y procedimientos
antiguos y remplazarlos con otros nuevos.
» Cambio ciclico.- Supone una modificacion temporal de nlvel 0 estado .
Por lo general no provoca alteraciones irreversibles en la ‘estructura de’ las
instituciones en donde ocurre; por lo tanto, los cambios ciclicos son repetitivos,
no estructurales y limitantes; y los ajustes que se requieren son temporales.
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La raingenieria surge debido a la época de cambios de forma y e fondo,
que vivimos actualmente no sélo en las organizaciones (internos ) sino también
fuera de ellas (externos), como los avances tecnologicos son en todos los
ordenes las necesidades apremiantes de modernizarse administrativamente y la
fuerte tendencia a racionalizar 0s recursos.

27.2 Factores que influyen en las organizaciones.
tos factores que influyen en el crecimiento y el caracter de las
organizaciones se manifiestan en lo interno y lo externo.

Los factores internos - anticipacion del cambio - tienen un caracter
paraddjico, se genera en todos los niveles de la organizacion, pero la
responsabilidad de iniciarlo descansa en farma primordial en la direccién. Por otra
parte, con gran frecuencia son los gerentes los enemigos del mismo y los
guardianes de las practicas establecidas.

Este tipo de factores puede presentar la necesidad de reestructurar un
lugar de trabajo, el impacto de un nuevo producto sobre la linea existente de
produccion, demandas sindicales, asuntos salariales, etc.

Entre los factores externos que influyen en las organizaciones es
preponderante la sociedad. Hay dos categorias globales: el gobierno y los
consumidores. por lo general las presiones del primero crean menos inquietud en
las empresas que las presiones del segundo. Estos pueden ser: la legislacion
faboral, las condiciones econdmicas del pals, grupos activistas de consumidores,
elc.

Los clientes llegan a influir en los cambios organizacionales y su impacto
es aun mayor que el de! gobierno.

Con estos antecedentes se puede decir que la reingenieria organizacional
se basa en dos factores interdependientes:

1. La Satisfaccion absoluta del cliente.
2. Los procesos internos eficientes y eficaces.

El éxito de una empresa depende de su capacidad - para satisfacer las
necesidades de los clientes; a su vez ésta da pie a la eficacia de los procesos
internos de la organizacion para cubrir esta demanda externa. Por lo tanto, la
grganizacion triunfa desde adentro hacia afuera. Competir internamente significa
administrar a los emplsadas, no solo para que se sientan a gusto en la empresa
sino para que la firma pueda permanecer en el mercado. (ver figura 2)
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Factores externos.
S
Factores interno
aumento de la condiciones econdmicas

competencia. mas productos, variables

centralizacion,
descentralizacién,

gobierno adquisiciones. entorno global

figura 2

2.8 REINGENIERIA ORGANIZACIONAL.

Definicién de Reingenieria organizacional.

Es un procesa por el cual una empresa puede redisefiar su forma de
hacer negacios para elevar al maxima las competencias esenciales.” Lawenthal
(1995).

A su vez, este redisefa pravoca ganancias significativamente. més
elevadas, mayor satisfaccién del cliente, reduccion de gastos, consalidacion de
actividades y aumento en la productividad.

Como ya se dijo la reingenierfa organizacional es el componente final de
varios productos que se incorparan en una salo. Sin embargo, sea cual sea la
mezcla de servicios paor (o general las esfuerzos de reingenierla. tienen cuatro
factores impartantes: ‘

1. Una mayor arientacion hacia los clientes de la organizacian (internos
y externas). , o ‘

2. Una nueva forma de pensar en las procesas fundamentales-de la
organizacion, que canducen a mejoras en ef tiempa de ciclo y en la
productividad ( que se conocen coma msjara o reingenieria de pracesos).

3. Una rearganizacion estructural, que par lo general divide la jerarquia
funcional en equipos muitifuncionales ( formacién de grupos de ' desarrallo
organizacional).

4. Nuevos sistemas de infarmacién y medicidn, usando los Ultimos
avances tecnolégicos para conducir una mejor distribucion de datos 'y de la
toma de decisiones (por ejempla, tecnologia de la calidad y la Informacién).
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La reingenieria organizacional niega casi todas 1as premisas sobre las gue
se basaban las estructuras organizacionales previas ( funcional. matricial y
circunstancial). Requiere comprimir e integrar funciones en vez de fragmentarlas
en otras tareas repetitivas y especializadas. Asi, la definicion funcional de la
reingenieria organizacional es segln Lowenthal (1995) - “El pensamiento nuevo y
el redisena fundamental de los procesos operativos y la estructura organizacional,
orientado hacia las competencias esenciales de la organizacion, para lograr
mejoras dramaticas en el desempefio organizacional” En otras palabras, es un
praceso por €l cual una empresa puede redisefar su forma de hacer negocios
para elevar al maximo las competencias esenciales. A su vez, este redisefio
provoca ganancias dramaticas o significativamente mas elevadas, mayor
satisfaccion del cliente, reduccién de gastos, consolidacién de actividades y
aumento en la productividad. Redisefa la forma en que el trabajo fluye, lo que
muchas veces lleva a cambios de infraestructura y sistema.

Ademas, este proceso enfoca la organizacion sobre las competencias
esenciales (amen de Jos aspsctos cuiturales del cambio).

Las competencias esenciales representan el conocimiento calectivo,
incluyendo los procesos por los que coordinan e integran las diversas habilidades
de produccién y flujos tecnoldgicos. Son los sistemas que permiten identificar y
usar hasta la mejor ventaja competitiva, es el conocimiento interno de la
organizacion.

La reingenieria supone reorganizar los flujos de trabajo, eliminar el
desperdicio, combinar los pasos del proceso y eliminar tareas repetitivas. No
funcionara dentro de la cultura corporativa tipica, porque la modifica. El proceso
descarta la cultura empresarial tradicional y en su lugar, presenta un conjunto
nuevo de principios para que los lideres puedan reconstruir la empresa.

La reingenieria va al centro del funcionamiento de las organizaciones; no
se trata de solo automatizar o reautomatizar l0s procesos existentes en la
empresa. ‘Se refiere a. descartar las formas convencionales de trabajar y
reemplazarlas con otras del todo nuevas. '

2.9 LA REINGENIERIA DE PROCESOS

La reingenieria de procesos da un enfoque global al- redisefio y
reconstruccion de una organizacion; este modelo proporciona pasos de-accion
para los aspectos técnicos, culturales y estratégicos de reingenieria en una
empresa.

Es de notar, que cualquier variacion en los procesos encontrard resistencia
dentro de una compania, a menos que os factores culturales se consideren parte
del cambio, como el convencimiento de .los empleados y la ‘satisfaccion por el
trabajo. La resistencia interna puede ocasionar grandes problemas dentro de a
organizacion ademas de un potenclal fracaso del esfuerzo de reingenieria. Asi, el

b5



modelo astablace un mportante énfasis en {a preparacion del cambio de los
empleadas

Muchas veces se inicia el esfuerzo de reingenieria debido a los desafios
importantes que enfrenta una organizacion, como pérdida de (a participacion en el
mercado. hentes Jdescantentos, descenso en las utilidades y dnimo bajo en los
trabajadaras Sin embargo, un esfuerzo de reingenieria puede iniciarse también
por la vision de un lider y la comprension de 1o que ofrecerd este modelo.

2 9 1 Pasos de reingenieria..

Este modelo se divide en cuatro fases que constan de trece pasos
importantes

Fase | ia preparactdn para el cambio.

Aqui se establece las bases para la actividad futura; de modo especifico,
enfoca el cambio en dos vertientes.

a - Desarrolia la comprensién y apoyo de la direccidn y lleva la consciencia
sobre el proceso de reingenieria. Asimismo proporciona guia para este esfuerzoy
elabora un praceso de revision y aprobacion,

b - Proparciona los medios para el cambio cultural; Heva al convencimiento
de los empleados, a educarlos sobre los eventos futuros y sobre su papel en este
inminente proceso

Pasa 1 La alta direccién explora la reingenieria de procesos.

En este nivel de la organizacion se preparard el escenario para
implementar la reingenieria. De no estar convencida del cambio, el esfuerzo
fracasard. La alta direccion tiene que ser consciente de las diversas fases de la
reingenieria y el impacto potencial que podria tener ésta sobre la estructura,
cultura y recursos organizacionales Ademas, debera ocurrir antes de iniciar
cualquier aplicacion de reingenieria.

La alta direccion requiere conocer las fuerzas lmpulsoras que provienen de
la retroalimentacion que generan varias fuentes como:

* Revision de las proyecciones financieras de la industria.

» Rewvision de las tendencias de la industria.

¢ Andlisis y benchmarking competitivo.

« Requerimientos y tendencias del mercado.

+ Analisis del crecimiento y proteccion de la participacion en el
mercado )

» Analisis de las exigencias y satisfaccion del clients.

Es importante la creacidn de un comité de direccidn de reingenieria (CDR).
Este asegura que el esfuerzo de reingenieria , reciba la atencion, apoyo orientado
y participacion de los niveles mas altos de una organizacion. Asimismo tiens que
desarrollar un plan nicial de accién bajo una clara direccion administrativa, {a
conciencia y camprension compartida de dicho personal.
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Paso 2 Preparar ala fuerza de trabajo para el compromiso y el cambio

Este es simiar al antenor pero supone el conocimiento previo de todos
para los cambtos potenciales e informar a los empleados de su papel en dicho
esfuerzo. En forma mas especifica, el CDR educa a los trabajadares respecto al
praceso de reingenieria y la necesidad del cambio. Este convencimiento es critico
si el esfuerzo de raingenieria ha de evitar estancarse e incluso fracasar del todo.
Ver figuraNo 3

FASEl FASE Il
i Preparacion del Planeacion del
cambio. cambio.
T -

1

Disefo del camblo. | FASE Il

Evaluacion del cambio] FASE IV

figura No. 3
Fase !l Planeacion del cambio.

Cualquier organizacion que suponga que las condiciones econdmicas, las
expectativas y necesidades del consumidor ademas de la competencia del
mercado, seran iguales dentro de dos, tres o cinco anlos, es temeraria e irreal.,

Planear es un proceso por el cual la direccion de una organizacién prevé el
futuro y desarrolla las acciones necesarias para alcanzarlo.

La planeacion comprende tres niveles generales; prondstico, planeacion
estratégica y planeacion operacional.

« Ei prondstico pretende anticipar tendencias; a caso por medio de
sofisticados modelos para predecir ta actividad futura,

+ La planeacion estratégica busca una visién de cinco a diez aflos, con
base en los prongsticos de la direccion y las fortalezas existentes de la
organizacian

o La planeacion de operaciones, ya practicada - en muchas.
organizaciones. establece abjetivos, programas y presupuestos anuales.. Sin
embarga los planes de operaciones que se desarrollan durante un proceso de
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planeacion estrateqica detallan la forma en que una organizacién pretende
alcanzar el futuro que describen en su plan estratégico.

Paso 3 Crear una vision, una misidny principios reactores

Despues de identificar las competencias esenciales de la organizacion y el
liderazgo ejecutivo. la alta direccion deberd establecer las dimensiones de la
vision para la organizacién  En forma especifica, el liderazgo ejecutivo elige los
atributos de una empresa la mejor en su tipo” y determina otras aplicaciones de
las competencias esenciales de la misma

Una vez establecida la perspectiva preliminar es posible desarrallar una
declaracion de mision al examinar el propdsito { fuerza impuisora ) y el objetivo de
la compania y definir que funciones desempeia ésta. El paso final establece el
sistema de valores. donde se orienta la conducta del equipo que efectiay lleva a
cabola mision

Paso 4 Desarrollar un plan estratégico de tres a cinco afios.

El equipo ulihiza la informacion y las lecciones que se aprendieron de los
pasos anteriores para desarrollar un plan para los proximos tres a cinco afos. Es
en éste punto que a organizacidn se compromete con el futuro,

Paso 5 Desarrollar planes anuales de operaciones o de trascendencia.

Estos aseguran que la organizacién se alinee hacia abajo a nivel
departamental Son para el grupo de liderazgo una herramienta para evaluar la
actividad de las areas y controlarla de manera anual, trimestral y mensual.

Fase lll. Disedar el cambio.

El propésito de esta fase es proporcionar un método para identificar,
evaluar, combinar y por ultimo, redisefar los procesos de la empresa. Este
enfoque difiere de otros mélodos de mejora o de reingenieria empresarial, ya que
ofrece dos aspectos complementarios de diagramacion; Flujogramas y diagramas
integrales de flujo, y consideran la cultura en la se que opera.

Paso 6 ldentificar los procesos actuales de la empresa.

El CDR detecta los pocos procesos vitales en virtud de los que la
organizacion satisface con regularidad las necesidades de los clientes externos e
internos. Tienden a ser estables con el paso del tiempo y deberdn vincularse en
forma directa a las competencias esenciales de la organizacién .

Paso 7 Establecer el alcance del proyecto de diagramacidn del proceso.

El lider de!l proyecto mide la trascendencia de éste, al identificar a los
responsables crear fa mision y metas; seleccionar y capacitar a los miembros del
equipo, por ulimo desarrollar un plan de trabajo para llevar a ¢abo el proyecto.

Paso 8 Dragramar y analizar el proceso.
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En 2ste paso del modela de reingenieria. el equipo de proyecto diagramara
dos veces el proceso

Primero el equipo realizara el diagrama utilizando un método estandar de
reingenieria industrial. un flujograma. Este indica la progresidn logica de los
puntos de control y las tareas, sin embargo un flujograma contiene una
percepcion muy limitada del proceso que se examina.

Segundo para ayudar a superar estas limitaciones, el equipo elaborara un
diagrama integrado de flujo ( DIF ). Un DIF describe los modelos de comunicacién
del proceso que se revisa

Paso 9. Crear el proceso ideal.

El equipo de proyecto ya cuenta con toda la informacion necesaria para
crear el proceso tdeal: sin embargo, es preciso abarcar varios puntos antes de
proceder a realizarlo.

El equipo necesita evaluar la aptitud de la organizacion para crear el
proceso ideal y aceptar el cambio propuesto.

Si la organizacion esta lista para generarlo, el equipo necesita decidir los
criterios que demostraran el éxito del proyecto; tales criterios deberan reflejar los
objetivos de los clientes y las metas totales. Asimismo, el equipo debe decidir si
existe alguna limitante verdadera para los cambios sefalados.

Paso 10. Probar el nuevo proceso.

El equipo del proyecto estd listo para aplicar los descubrimientos y
mejoras, al menos en una demostracién o piloteo de pequefa escala. Por lo
general el equipo de reingenieria no tiene carta blanca para desarrollar sus
descubrimientos  Primero es preciso presentar los cambios propuestos al CDR y
a los depositarios para su aprobacion.

Paso 11. Implantar el nuevo proceso.

Durante la presentacion al CDR, el equipo de reingenieria deberé asegurar
que todos los depositarios comprendan, estén de acuerdo y apoyen los
descubrimientos del piloteo. Ademds, estar en concordancia de que el ambiente
en donde se llevé a cabo el piloteo permitird generalizar los resultados a la
organizacidn. Si se cumplen ambas condiciones, el equipo de reingenieria y el
CDR deberan prepararse para la aplicacidn integral del nueve proceso.

Fase IV . Evaluacion del cambio.

El propdsito sera evaluar la mejora que se logré durante la actividad de!
afo anterior y desarrollar prioridades para el afio venidero. En forma especifica.
esta fase ayuda a determinar donde se llevé a cabo el esfuerzo de reingenieria y
en que lugar serd en el futuro.

La necesidad de medir y por lo tanto de mejorar la productividad de una
organizacion, es fundamental. Para que una empresa se supere, lleve su
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productividad y en ultimo tarming su economia, asi como fa participacion en el
mercado. necesita aplicar mediciones completas y vahdas a una ampha vanedad
de actividades y procesos.

Paso 12 Revisar y evaluar el progreso.

Una de las actividades mas importantes de la reingenieria es el desarrallo
de un sistema de medidas que permita ayudar a establecer prioridades y a valorar
el progreso Cuando una organizacion cuantifica su avance, los empleados
pueden ver el impacto que tienen y son mas capaces de conformar las
expectativas del desempeno.

Paso 13. Repetir el ciclo anual de planeacion de operaciones.

2.9.2. . Quién emprende la reingenieria?

Son tres clases de organizaciones las que emprenden la reingenieria:

a) Las que se encuentran en graves dificultades. Estas no tienen mas
remedio si los costos estan en un orden de magnitud superior a fa de los
competidores; si sus servicios a clientes s sumamente malo y éstos se quejan
abiertamente; si el indice de fracasos con sus productos es dos o cinco veces
superior al de sus rivales en el mercado, en ofras palabras se requiere mejoras
intensas, esa compariia evidentemente necesita reingenieria.

b} Las que todavia no se encuentran en dificultades, pero cuya
administracion tienen la prevision de detectar que se avecinan problemas. nuevos
competidores, requisilos o caracteristicas cambiantes de los clientes, un ambiente
reglamentario o econémico cambiante,

c) Las que estan en optimas condiciones, no tienen dificultades visibles ni
ahora ni en el horizonte, pero su administracion tiene aspiraciones y energia.
Como una oportunidad de ampliar st ventaja sobre los competidores, redisefar
desde una posicién de fortaleza es una cosa dificit de emprender. ¢ Por qué volver
a redactar las reglas cuando uno ya estd ganando el partido?, se ha dicho que el
sello de una empresa de verdadero éxito, es |a voluntad de abandonar lo que
durante fargo tiempo ha tenido éxito, con la esperanza y ta expectativa de salir
con algo mejor.

2.9.3 Que no es la reingenieria.

Las personas que solo la conocen de referencias, y las que apenas se han
enterado del concepto, suselen saltar irreflexivamente a la conclusion de que se
parece a otros programas de mejoras de negocios, con los cuales ya estan
familiarizados, piensan que es lo mismge que reestructurar.

La reingenieria no tiene nada en comun con esos programas, se
diferencian ain de aquelios con los cuales tienen algo en comdn.

A pesar del papel destacado de la informéatica en este modelo, hay que
tener en cuanta que no es lo mismo que la automatizacidon, tampoco debe
confundirse la reingenieria de negocios con la de software.
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La reingerieria no es estructurar ni reducir, s hacer mas con menos
Redisefar una organizacton tampoco es lo mismo que reorganizarla; busca
avances decisivos no mejorando {0s procesos existentes, sino los descarta por
completo y tos cambia por otros nuevos; no es un programa mas de calidad total,
tampoco eliminar personal, ni eliminar por que si.

El objetivo es acabar con 105 prejuicios con los que trabajan la mayoria de
los administradores, por el contrario orienta mas a las operaciones de los
procesos.

2.9.4 Importancia de la informatica en la reingenieria

La informatica desemperia un papel crucial en la reingenieria, pero también
es muy facil utilizarla mal, es el més alto grado de la tecnologia moderna, es parte
de cualquier esfuerzo de reingenieria.

Para reconocer el poder inerte a la informatica moderna y visualizar su
aplicacion, se requiere que las companias utilicen una manera de pensar que las
personas de negocios no suelen aprender y que tal vez no saben manejar.

La mayoria de los ejecutivos y los gerentes piensan en forma deductiva, es
decir, saben definir muy bien un problema y luego buscar y evaluar diversas
soluciones.

Pero para aplicar la informatica a la reingenieria de negocios es necesario
hacerlo en forma inductiva; la capacidad de reconocer primero una solucion
poderosa y en seguida buscar |os origenes para resolver, mismos que la
compafia ni sabe que existen.

La reingenieria a diferencia de |a automatizacion es innovacion. Es explotar
la tecnologia para alcanzar metas enteraments nuevas.

En la reingenieria, la informatica moderna tiene una importancia dificil de
exagerar, pero las companias deben guardarse de creer que esta herramienta es
el dnico elemento esencial de la reingenieria.
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2.10. CALIDAD TOTAL

ANTECEDENTES

Cuando se habla de desarrollo la interrogante es preguntarnos cuales son
algunos de los problemas que afectan con mayor enfasis a la economia de un
pais, encontramos que el concepto moderno de calidad es una responsabilidad de
{os miembros de una empresa siendo necesario crear conciencia en todos 10s
niveles.

La calidad como una de las funciones modernas y dinamicas contribuye al
desarrollo econdmico y social de los pueblos mediante la armonizacion de las
politica encaminadas a elevar el nivel de vida y bienestar de {as perscnas. Su fin
ttimo es el mantenimiento, la superacion de la calidad en productos y servicios.

Al remontarnos al origen de la calidad hay informacidn desde el afio 2150
A.C. con el codigo Hamurabi que hace referencia a la necesidad de hacer una
construccion para habitarla resistente y en caso de derrumbe matando al duefio
el albafil seria condenado a muerte por no haberla construido con las
condiciones requeridas

Los egipcios median los blogues con un pedazo de cordel, después surgtd
el trueque que es una necesidad del comercio en donde ambos quedaban
satisfechos, posteriormente aparecié el comercio reglamentado y se inicia con el
cambio de las instituciones feudales al nacionalismo.

Autores como Quesnay, Adam Smith y Robert Owen se ocupan de Ia
calidad, éste Ultimo aseguraba que el obrero satisfecho con su trabajo , produciria
mas.

En 1924 con Walter Shewhart introduce el control estadistico de calidad y
proporciona un método para regirlo econdmicamente por medio de la produccion
en masa, ademas es el primero que habla de los aspectos filosdficos de la calidad

Posteriormente se presenta la transicion al liberalismo econdmico y se
plantea |a libertad total; pero con la necesidad del comercio internaclonal, surgen
los factores de produccién, competencia y los costos, etc.

El control de calidad moderno o control de calidad estadistico comenzé en
los arios 30, con la aplicacion industrial del cuadro de control ideado por el Dr. W.
A. Shewhart de Bell Laboratories; la Segunda Guerra Mundial permitié apficar
este métodoe en la produccién de articulos militares de bajo costo y gran cantidad
en Estados Unidos, ademas estimulé los avances tecnolégicos en otros paises
como Inglaterra quién también los desarrollé muy pronte. Al mismo tiempo de ese
surgimiento Japén ya competia en costos y precios, pero no en calidad,’

En 1935 E.S. Pearson desarrolld en Inglaterra el primer antecedente de
norma de calidad, fas cuales son. aceptadas y reconocidas por diferentes
organizaciones a nivel mundial.
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La American Society for Qualty Control se fundé en 1946 vy
simultaneamente en Japén la Union of Japanese Scienties and Engmeers.
Tiempo después el Dr W Edward Deming fue invitado por el gobierno japonés a
dar un seminano de control estadistico, otros expositores destacados
principalmente de Estados Unidos como el Dr. Juran quien visitd Japén en 1954 y
marcoé una transicion en las actividades del control de calidad en ese pais, cred
un ambiente donde se reconoce esta técnica como un instrumento gerencial, asi
se abrieron ias puertas para el establecimiento del contro! total de calidad tat
como se conoce hoy, misma que se inicid con la idea de hacer hincapié en la
inspeccidon para no despachar productos defectuosos, pero si estos aparecian no
hastaba la inspeccion estricta para eliminarlos; era necesario dejar de producirlos
desde el comienzo y asi habria un ahorro de dinero en lugar de gastarlo en la
inspeccion.

De ahi a necesidad de controlar todos los procesos relacionados con el
producto; siendo indispensable que ia empresa y empleados participen en el
control de calidad sin excepcidn.

No hay que olvidar que el pape! de! trabajador es preponderante para el
progreso, pero se requiere de educacién constante en la materia aungue esto no
es facil.

2.10.1 Definiciones de calidad.

Kauro Ishikawa (1986) "La calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto que sea el mas econdmico, Util y siempre satisfactorio para
el consumidor”.

W. Edwards Deming (1989) “Calidad es el juicio que tienen los clientes o
usuarios sobre un servicio”

Phifip B. Crosby (1989) “La calidad es cumplir con los criterios o requisitos
del cliente”.

Joseph M. Juran (1990} "La calidad e5 la adecuacién para el uso, que
cumpla la funcion para el que esta hecho satisfaciendo las necesidades del
cliente”.

A. Feigenbaum (1992) “La calidad es un sistema eficaz para integrar los
esfuerzos de mejora de los distintos grupos de una organizacion, para
proporcionar productos y servicios a niveles que permitan la satisfaccién del
cliente.”

Estandar de calidad.

Es un modelo obligatorio a seguir y establece condiciones, aqui estan
sujetos todos los proveedores, el salirse fuera del estdndar o norma reduce la
comercializacion del producto. '
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Uno e ins asponentes sobresalientes de fa filosofia de la calidad es
Crosby. quen ha tranajado en administracion de mejoramiento, asevera que se
alcanza cuando un equipo gerencial se percata de que la calidad significa cumpiir
con los raquisitos Para sllo hace falta un cambio de actitud operativo de la
direccidn Menciona que este propdsito es necesario definirlo de una manera
especifica y que tenga un significado claro para todo el mundo.

Para que un pais tenga una ventaja competitiva es necesaria la calidad y
es aqui donde surge el supuesto clasico de que los productos son similares, por
lo tanto es importante contemplar lo siguiente: la produccién, productividad,
ventaja comparativa y los téerminos de intercambio.

Como se abserva es preponderante que la calidad sea superior al resto de
los paises. Cabe hacer hincapié que puede medirse en una gama amplia de
términos donde esta implicita la frontera de la ciencia y tecnologlia. Es asi como
se habla de calidad de mano de obra, administracion, del capital e incluso
sistemas de negociacion.

¢ Que supone el planteamiento de la hipbtesis de productos similares y
como repercule en el comercio internacional.? Se dice que un bien o servicio es
semejante a otro cuando satisface las necesidades de tipo basico y psicoldgicas,
sin que encuentre una diferencia tal que le permita desviar su decision a otro
producto. Para lograr la calidad integral total en el mercado, para el productor y el
consumidor tiene que ser rentable el precio y la tecnologia, siendo la solucion
Optima de las aspiraciones del usuario. Debe contemplarse que este punto no es
totalmente estatico sino fundamentalmente dinamico y se movera en el sentido
designado por el sistema de precios, tecnologia y variacion de costos,

El sistema de control del producto se lleva en todas las etapas de la
actividad comercial desde, la salida de la fabrica, hasta la entrega al pais de
destino y al importador o consumidor final a satisfaccién completa del mismo. La
calidad se comprusba y certifica de tal forma que se presenta toda la informacion
indispensable.

Para exportar los paises tienen que establecer los sistemas y mecanismos
de la calidad del diseflo del producto; asi como sistemas, entidades y
procedimientos que controle la calidad de lo pactado.

El fundamento del control de calidad es el concepto sin el cual no puede
existir la esencia de la funcidén, de tal manera que las actividades que se
desarrollan en tomo suyo se convierten en medios para liegar a un fin.

Actualmente se hace énfasis en la calidad del hombre, su entorno y sus
realizaciones que tienen que ver con el desarrollo integral del pais; a su vez
puede referirse a diferentes campos de las aclividades humanas como se muestra
en la figura No. 4
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figura No. 4

2.10.2 Investigacién y calidad.

La necesidad apremiante de competir en los mercados internacionales
conduce al problema de investigar la necesidad del consumidor con el propdsito
de definir, todas las consideraciones que determina la calidad en el mercado para
maximizar resultados globales de la empresa y a su vez mantenerse en la
competencia. '

Se debe considerar la total satisfaccion de} cliente con calidad y precio, a
continuacién Goémez (1991) muestra una clasificacién de la dreas en donde se
puede detectar los problemas, ver figura No. 5

transporte  empaque y desempaque  fabricaclén disefio
/ queja-yraciamos-
almacén ventas engamble o Instalacién uso serviclo
figura No. 5
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Al analizar 2l area problematica se busca la forma en que los errores no se
repitan, &l mcumplimiento de cualquier especificacion tecnica repercutira en la
productividad, alto costo e insatisfaccion de los consumidores, afectando estos
problemas a !a empresa a corto y a largo plazo.

Al hacer un convenio de negociacion las especificaciones deben ser muy
claras.

Cuando se contempla en cambio por medio de la gerencia o direccién, es
conveniente hacer una planeacion con anticipacion, establecer metas y decidir las
estrategias para lograrlas, siendo una guia a la actuacién de toda organizacion.

2.10.3 El proceso de la planeacidn.

Una vez definida la decisidn, se hace un andlisis del pasado y un
diagndstico del entorno actual de la empresa a fin de establecer los objetivos y
comparartos con las proyecciones futuras, esto lleva a tomar decisiones y
acciones estratégicas. La evaluacion final permitira retroalimentar el sistema total
y corregir, si es el caso las desviaciones de fos objetivos y fines previamente
planteados.

Una vez definida la planeacidn, su accién tiene que ser en todos los niveles
y funciones de la organizacién; a continuacion se sefalan 10s puntos principales a
considerar al planear la calidad:

¢ Competencia
» Elproducto

s El precio

« Lapromacién
s Laplaza

s El personal

¢ Laproduccion
« Latecnologia
o El capital

Las funciones del control forman parte del sistema administrativo general

sin su accion seria imposible valuar y corregir el desempefio de; planeacion,
organizacian, integracidn, direccién y contral,
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El control tambrén tiene que ver con los factores de circulos de control
planeados por Isikawa Ver figura No. 6

ACTUAR ! i PLANEAR
]

vi

COMPRQBAR EJECUTAR

figura No. 8
I Tomar las decisiones apropiadas.
Il Determinar objetivos y metas.
111 Determinar las estrategias.
IV Educacion, capacitacién, entrenamiento.
V Ejecutar el trabajo.
Vi Comprobar los efectos de la implementacién.

Por otro lado el sistema de Juran supone 1a determinacion de un sujeto
control, un sensor o forma de medir una especificacidn y los reportes que
conllevan a la toma de decisiones que afectan a la calidad; las acciones se toman
en el campo administrativo, produccidn, ventas, ingenieria y consumidor; en
algunas ocasiones afecta el disefio e implica una variacién en las
especificaciones o un rediserio,

Una vez definidos los conceptos basicos de calidad y control, en donde !a
base es la responsabilidad conjunta de todos los miembros de la organizacior
(presidente. operarios, proveedores y hasta el consumidor final) se conforma »:
fundamento de control total de la calidad, C.T.C.

Este adicionalmente debe procurar el aseguramiento de.la calidad, as

decir, lograr que las politicas y objetivos se cumplan, asi como los .planes
programas y normas administrativas, operativas y técnicas;
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El asegurarnento da como resultado la certificacion y garantia de la
cahdad. lo cual ncide en el mejoramiento de la misma.

2.11. PRINCIPIOS DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD.

Los conceptos basicos sobre el C.T.C. tienen que ver con la dimension que
se debe dar a la calidad en la empresa, en todas sus manifestaciones y como una
forma efectivo de trabajo diario, en los sistemas, procesos, normas, acciones,
propositos y las personas.

Gdmez { 1991) menciona que los diez conceptos basicos sobre el C.T.C.

son:

« la calidad es lo primero en todos los actos. Debe imperar el criterio
de hacerlo bien la primera vez, para ello es preponderante conocer las
necesidades del cliente y con base en ellas disefiar productos y procesos.

» Asesorar a los proveedores, el éxito de las empresas se basa en la
satisfaccton de éstos al respaldar la calidad de los insumos.

¢ Trabajar con los focos vitales, la mayoria de los problemas los
provocan la frecuencia del error sobre los resultados.

+ Investigar y controlar las causas, conocer el origen de un problemas
es la clave del éxito en la solucion.

¢ Basar las decisiones sobre datos reales es primordial cuantificar los
datos ordenados y clasificados, permiten guiar a las personas hacia los
verdaderos sintomas de la enfermedad.

» Controlar estadisticamente el proceso se fundamenta en
especificaciones cuantitativas o cualitativas con una determinada variacion.
Esta es necesario verificarla estadisticamente y para ello se usa la gréfica de
control, a esta metodologia se le denomina el control estadistico del proceso
(CE.P)

¢ El proximo paso es su cliente, para borrar las barreras entre operarios
0 secciones se debe tratar al siguiente proceso como su consumidor, sin
olvidar que éste tambieén debe estar satisfecho y que todos somos clientes de
todos.

o Utilizar el ciclo de la calidad, nace de la investligacién de las
necesidades del consumidor. A partir de ella se diseria et producto, el proceso,
para luego producir, vender el bien o el servicio y volver a investigar si el
consumidor quedé satisfecho; éste es el ciclo de la calidad.

« Tomar las acciones para evitar que los problemas se repitan, la
utilizacidon del ciclo de control, es una forma de superar la barrera de los
problemas cronicos que afectan a las empresas; es decir, aquellas que se
repiten y son parte de la cultura, conforman ese proceso de contral: planear.
ejecutar, comprobar y actuar.

+ Tratar al consumidor con empatia, siempre es importante ponerse en
el lugar o zapatos del cliente, con el fin de conocer y comprender sus
necesidades, gustos, apetencias y temores.
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Esta hecho es valido para los consumidores finales o para &l proximo
proceso gua tambian es su cliente

Deming propone a |2 alta gerencia algunas sugerencias indicandole que no
es suficiente el mejorar esfuerzo, sino el proposito y el compromiso. Senala
catorce puntos que son una responsabilidad y 10s resume asi:

» Crear un proposito constante que Hleve hacia el mejoramiento del
producto o servicio. Existen dos tipos de problemas los de hoy y los de
manana, 10s primeros se relacionan con el control, el mantenimiento de
actuacion y las utiidades; los segundos se refieren a la planeacion, innovacion,
investigacion. educacion, disefio y rediseno.

¢ Adoptar una nueva filosofia. Es una actitud que rompe con la
tradicion. acepta mejores actuaciones, termina con los errores crénicos,
adenas piensa en la calidad y la productividad.

+ Acabar con la dependencia de la inspeccion en masa. La acepta al
100% y es camo planear los defectos para luego tratar de sacarlos, sin
embargo la superytsion es correctiva, no preventiva y muy costosa.

« Acabar con la practica de conceder los negocios Unicamente por la
etiqueta del precio. No se puede olvidar la calidad y el servicio como factores
de decision en el momento de comprar, los departamentos de adquisicion
tienen una vision y responsabilidad de asesorar asi como comprometer a los
proveedores, evaluando el producte con base en calidad, servicio y
confiabilidad

o Mejorar constantemente los sistemas de produccidn y servicio
Significa la reduccion permanente de desperdicios y defectos.

¢ Instruir metodos modernos de entrenamiento en el trabajo. Es
fundamental la capacitacién no solo fuera sino en el mismo puesto de trabajo.
ésta debe cubrir aspectos tecnoldgicos, estadisticos y humanos.

« Instruir métodos modernos de supervisién. Es parte fundamental del
sistema y es necesario remover las barreras con los operarios para que hagan.
correctamente el trabajo y con los direclivos para que les informen de los
problemas

» Acabar con el miedo. Muchas personas no conocen su lrabajo y no
saben que es corfrecto e incorrecto, por ello es necesario eliminar el temor a
preguntar, de tal forma que esté seguro de su acluacion y lo que esperan de él

o Romper las barreras entre las areas asesoras. Deben aprender sobre
fos problemas de las actividades operativas y trabajar como un equipo en todos
los departamentos para mejorar la calidad y reduccion de costos.

» Elminar metas numéricas para los trabajadores. El - proposito
cuantitativo hace que el operario sé preocupe por la cantidad, en disminucion
de la calidad, tampoco utilice frases para aumentar la productividad porque s+
crean falsas expectativas. )

« Elminar trabajar estandares y cuotas numéricas. La medida o
operarno y las cuotas tiene unicamente los numeros, no la calidad. L:s
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incentivos son ofras de las ilusiones, donde el trabajador se preocupa por el
dinero y abandona la calidad.

+ Remover las barreras que se interponen entre los trabajadores y su
verdadera destreza. £stas son interpersonales, el trabajador ve que lo que hoy
es correcto, manana es incorrecto 'como puede realizar una labor si no le
arreglan ta maquina, o el supervisor le dice que continte su trabajo cuando
esté produciendo defectuoso el material”.

s [nstitucionatizar un vigoroso programa de educacion y entrenamiento.
Conduce a las personas a lograr nuevos trabajos y responsabitidades.

» Crear una estructura a nivel de la alla gerencia, la cual promueva
cada dia los trece puntos anteriores.

La alta gerencia necesita un érgano y un guia para que los programas Se
cumplan.

Con el proposito de crear el ambiente propicio para lograr el contro! tota! de
la calidad, Isikawa recomienda los siguientes puntos a la gerencia.

» Sea el mas competente de su compafiia en control de calidad vy
control total de la calidad, investigue como se ha implantado en Japon vy
entienda los factores que se desarrollaron Practiquelos, es la Unica forma de
tomarie gusto.

+ Establezca la politica de calidad definiendo la posicion de Ia
compafiia con respecto al C.T.C. y difindala en toda la organizacién.

+ Reanude informacion conveniente a la calidad y el control de calidad
en términos especificos y concretos, de tal forma que sea lo primero.

. ¢ Asuma el liderazgo en la calidad y el control de calidad, estando
siempre a la vanguardia de la promocidn, si el gerente no propicia los
programas, es muy dificil que alguien lo haga por él.

+ Ponga en practica el control de calidad con una adecuada educacién
combinandola con planes a largo plazo, tales como la organizacion y el
desarroilo de personal. E! control de calidad es una verdadera revolucion
gerencial que comienza con la educacién y termina con la educacién.

+ Compruebe si la calidad y el control de calidad se ejecutan con lo
planeado y tome las acciones correctivas. La comprobacion se debe hacer con
el diagndstico, la evolucion del sistema de control de calidad y la auditoria.

¢+ La responsabilidad por ! aseguramiento de la calidad depende de la
alta gerencia, que debe desarroflar un sistema para implementario. E!
aseguramiento de la calidad es la esencia del control total de la calidad y
garantiza al usuario el cumplimiento de las especificaciones.

» Establezca su propio sistema gerencial de funciones cruzadas: Para
evitar la seccién vertical e independients, es necesaria una comunicacién
horizontal entre las actividades y se logra con los departamentos asesores.

o Promueva la idea de que e} préximo proceso es su clients, ofreciendo
aseguramiento en cada paso. El objetivo de control de calidad es la
satisfaccion del usuario y quién lo antecede debe tenerlo en cuenta.
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+ La alta gerencia tiene que asumir el liderazgo del cambio hacia
nuevas actuaciones. Debe tener el valor de cruzar el puente del desarrollo y
dirigir sus actuaciones para que su organizacion 10 siga.

Juran recomienda a la gerencia lo siguiente:

» Los lideres positivos. En esta forma de participacion la alta gerencia
toma el comando de la funcion financiera, para ello dispone del programa anual
de calidad. reportes de actuacién y correlacidn de las acciones.

» La delegacion. La alta gerencia puede delegar la responsabilidad de
la calidad absoluta y compartida mediante comités con programas especiales o
solicitando informes. En todo caso cuando se delega, la responsabilidad no es
absoluta, es compartida.

« Desinterés o carencia del programa. No existe en este caso una
coordinacion de las actividades de calidad, la funcién cuenta con poca
importancia en comparacion con ias otras funciones, no existen programas
formales y lo que hace puede ser correcto o incorrecto.

Juran también hace énfasis en:

o El aseguramiento de la calidad. Es la actividad que establece la
seguridad de que la tarea esté siendo correctamente ejecutada; la confianza se
basa en la evidencia del cumplimiento de los objetivos y fa forma como se
conduce la funcién.

¢ La auditoria de calidad. Es la funcién que compara los estandares de
ia calidad con las actuaciones, con el fin de establecer las desviaciones y
corregir los errores. La evaluacion cubre sus propias actividades, de las
personas que tienen relaciones economicas y del sistema total.

¢ Mejoramiento de la calidad. Es el sistema que planea el rompimiento
de barreras y el logro de superiores actuaciones en relacion con los niveles
anteriores.

Crosby menciona un proceso de catorce pasos para implantar su filosofia -

¢ Paso 1. Campromiso de la direccion, Se comunica a todo el personal

la decision de la direccion respecto a la calidad, se adopta una estrategia de

cerao defectos estableciendo una politica de calidad clara y especifica

asegurando implantacion y educacion en el praceso de mejoramiento de la
calidad, comprometiendo recursos y dandole prioridad.

» Paso 2. Equipo para el mejoramiento de la calidad. Es el grupo
responsable de administrar el proceso para el mejoramiento. de la calidad
coordinando los esfuerzos de todos los miembros de la empresa para asegurar
su implantacion.

© ¢ Paso 3. La medicion consiste en proporcionar una ilustraciéon. de
problemas presentes o potenciales ocasionados por el incumplimiento, de
forma que permitan tanto la evaluacion objetiva como la accion correctiva.

+ Paso 4. Costo de la calidad. Es un instrumento que se emplea pa'.
identificar aquellas areas que necesitan acciones correctivas, asi como para
medir el mejoramiento de la calidad gue se ha togrado. El costo de la calida:
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consta de dos elementos el precio del cumphimiento (hacerlo de acuerdo a los
requisitos) y el precio del incumplimiento (no cumplir con los requisitos).

o Paso 5. Cresar conciencia sobre la calidad. Proporciona un método
que permite elavar el interés de los empleados para que el producto o servicio
cumpla con los requisitos, manteniendo una comunicacion constante en cuanto
ala calidad. a través de los canales especificos o los ya existentes.

» Paso 6 Accion correctiva. Consiste en proporcionar un método
sistemdtico para resolver permanentemente los problemas que se identificaron
a traves de los pasos precedentes.

+ Paso7 Laplaneacién del dia de cero defectos. Debe llevarse a cabo
en las actividades y crear un acontecimiento que permita al personal a través
de su propia experiencia que ha habido un cambio haciendo énfasis, en que no
es la culnynacion del proceso, sino apenas su inicio.

o Paso 8 Educacion de los empleados. Es un proceso continuo que
empieza en la jerarquia mas alta de la organizacidn y se extiende
gradualmente a todos los niveles, con el fin de asegurar que todo el personal
esté capacitado para ejercer sus funciones en el proceso para el mejoramiento
de la calidad.

» Paso 9. E! dia cero defectos. Es el dia que todos se retinen y celebran
su compromiso con la calidad.

+ Paso 10. Fijacion de metas. Consiste en establecer los objetivos del
mejoramiento que cada individuo o grupo tendrd que alcanzar, puede empezar
en cualquier momento después que haya establecido mediciones y deben estar
relacionados a los incumplimientos que las mismas revelaron.

« Paso 11. Eliminacién de causas de error. Es un sistema formal que
identifica y elimina los obstaculos, impide el logra de cero defectos, esto a
través de un procedimiento de! flujo de datos, una gréfica y un sistema formal
de apoyo.

e Paso 12 Reconocimiento. Establece un programa formal de
reconocimiento que destaque las acciones de iogros y la participacion del’
personal, los ganadores seran escogidos por sus compareros y l0s premios
serdn en especie.

¢ Paso 13. Los consejos de calidad. Son reuniones periddicas del
consejo de ayuda y orientacién al proceso para el mejoramiento de la calidad
con el fin de intercambiar informacion para proporcionar ayuda y/o recomendar
acciones correctivas

* Paso 14. Repetir el proceso. Comunique a todo el personal que el
proceso para el mejoramiento- de la calidad es de caracter continuo y
responsabilidad permanente de la direccion.

Contemplando la necesidad de! conlrof tolal de la calidad en México s«
asevera que la calidad en cualquier tipo de empresa involucra a todas las
personas dentro y fuera de la misma para lograr la satisfaccion total dv:
consumidor en general..
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A continuacion  Gomez (1992) propone sugerencias orientadas a
necesidades de paises latinos:

o Estudiar la cultura y {a idiosincrasia del pueblo. Antes de adoptar
cualquier nueva técnica o teoria es necesario conocer a fondo a las personas,
sus valares, cultura y 1o que piensan.

o Construya y estructure una teoria de la gerencia y su relacion con la
calidad Los programas que adople tienen que estar respaidados por una
filosofia; esta debe partir de la gerencia a nivel tedrico y demostrada mediante
sus acciones.

s Oriéntese hacia la participacion y la democracia industrial La
gerencia autocratica y la industria unipersonal tienden a desaparecer por tanto
preparese para la administracion participativa y el manejo democrético de la
industria.

¢ Conviértase en un gerente de corte humanistico. El estereotipo de jefe
sin sentimientos  valores y antihumanistico debe desaparecer, el respeto
humano tiene que convertirse en su principal objetivo.

» Defienda y apoye al consumidor. Digale al personal de su compania
que usted defiende y protege al cliente, pues el dia que éste no le compre
desaparecera la empresa.

« Eduque, capacite y entrene. La unica forma de lograr un cambio y una
nueva mentalidad es mediante la educacion, ésta es una aclividad permanente
y de por vida

¢ Dedigue especial atencién al desarrollo de supervisores. Este ha
estado olvidado en los dltimos afios y es necesario que lo Hleve a ser un
verdadero gerents, esto se consigue capacitandolo, dandole responsabilidad y
convirtiéndolo en un lider.

e Acabe con las funciones como comportamientos estancados e
independientes. Todas las tareas trabajan para la organizacion; las operativas
haciendo el producto o servicios y las asesoras apoyandolas.

Arias Galicia ( 1995) Comenta al respecto de la calidad total: Al parecer no
existe organizacion alguna que no trate de emprender alguna accidn en esta
direccion.

Contempla que es necesario trabajar con una metodologia fundamental
cuya finalidad demusstre datos en donde se haga un anélisis de costo beneficio.

Uno de los principios de la calidad total debe iniciarse con el conocimiento
de las aspiraciones y necesidades del cliente empresa. .

Operacionalmente existen diversas técnicas para explorar las expectativas
de los clientes: los cuestionarios, las entrevistas, la observacién direcla, etc
concluye que:

1. Es posible valuar y modificar la calidad en el ambilo de los servicios.
resulta dificil por su naturaleza y es todo lo contrario cuando son articulos

manufacturados.
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2 Resulta indispensable efectuar experimentos cientificos por lo menos
utiizando métodos cuasi-experimentales.

3. Disenar indicadores para apreciar los avances hacia la calidad.

4. L a calidad solo puede llevarse con el esfuerzo de todos los miembros
de ia organizacion.

5 Se debe ulilizar acciones concretas al respecto debido 2 la
competitividad mundial.

2.12. CIRCULOS DE CALIDAD.

Cen anteriondad se dio a conocer que en Japdn se generaron con el Dr.
Isikawa los circulos de calidad, asi como la definicién de diferentes autores; sin
embargo para implementarlos es necesario hacer un andlisis profundo con
cautela para adaptarios al ambiente empresarial. debido a que la introduccion de
ellos no es facil, requieren: planeacidn, paciencia, compromiso y por encima de
todo una clara comprension de lo que se estd haciendo y por qué.

Los circulos de calidad se estan desarrollando en cualquier empresa, las
actividades de ellos traen beneficio; sin embargo, no se han de ver como una
salvacion de los problemas de tipo astructural o de situaciones conflictivas a nivel
global o parcial. Deben contemplarse como una funcién dentro de los programas
de control de calidad en toda la compadia y dei desarrollo administrativo humano

Los empresarios y el gobierno de Japén desarrollaron hacia 1962 los
circulos de calidad como complemento y corolario de la aplicacién de las técnicas
de control estadistico de calidad .

La participacion ha sido una caracteristica importante en el éxito de los
circulos de calidad en las organizaciones japonesas, se fomenta la participacion
en la toma de decisiones integral, siendo cada uno responsable del resultado de
su trabajo;, es asi como los circulos de calidad se han convertido en un medio
gfectivo para lograr Ia participacién de los trabajadores en el proceso de control
de calidad

2.12.1. Definiciones de circulos de calidad.
Philip C. Thompson (1991) “Circulos de calidad es alcanzar un alto nivel de
innovacion y resultados en el trabajo de equipo.”

Kauro Isikawa {1991) *“Circulo de control de calidad es un grupo pequerio
que desarrolla actividades de control de calidad voluntariamente dentro de un
mismo taller.”

H Kasuga (1992) "Los circulos de calidad implican ‘un proceso de
aprendizaje y crecimiento compartido”

El Dr. Isikawa creador de los circulos de calidad da un enfoque donde

menciona "que mediante el control total de la calidad con la participacién de todos
los empleados incluyendo al presidents, cualquier empresa puede mejorar .sus
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productes o servicios  a menor costo, al mismo tiempo que aumentar sus
ventajas. de mejorar sus utilidades y convertir a la empresa en una organizacion
superior, también nvolucra la introduccion de conceptos metodoldgicos a la
produccién como el de cliente. Con la publicacion de articulos el fenomeno de los
circulos de calidad son introducidos al Continente Americano por el Dr. Juran. En
la actualidad la calidad se ha convertido en el compromiso de la empresa con {a
sociedad y la produce el hombre de ahi la importancia de elevarla.

2122 ,Como iniciar un circulo de control de calidad?

Uno de fos requisitos para comenzar actividades de los circulos de control
de calidad es que la empresa esté implantando el control total de la calidad. Las
condiciones varian de una empresa a otra, pueden iniciar con las actividades de
circulos de calidad. pero se debe tener en cuanta que éstas apenas constituyen
una parte de un programa de control total de calidad y que no han de existir
independientemente Asi, aunque se comienza con las actividades de los circulos,
si no hay perspectivas de combinarlas con el controf total de la calidad, no duran;
aungue también hay empresas que comienzan con las actividades de los circulos
y despugés tratan de introducir el control total de {a calidad. no hay que olvidar
que un circulo s apenas una parte de un programa total de calidad, y si no hay
oportunidad de combinar ambas no hay éxito real.

Isikawa (1991) dice que pasos seguir para iniciar los circulos de calidad.

1. Los gerentes deben ser los primeros en comenzar a estudiar lag
actividades del control de calidad y de los circulos de calidad.

2. Asistir a conferencias de los circulos de calidad, visitar industrias
donde se aplique el sistema, esta oportunidad debe otorgarse a supervisores y
a futuros dirigentes.

3. Seleccione a los que van a promover los circulos y ellos a su vez
prepararan un texto simplificado para la capacitacion de dirigentes y miembros
de los circulos. v

4. Al dar adiestramiento en contral de calidad y en las actividades de jos
circulos de calidad, se debe ensefiar cosas sencillas, el plan contendra.los
principios basicos de las actividades de las circulos, como enfocar la calidad y
la garantia de ésta, el control y la forma de mejorario; también como ensefar
los métodos estadisticos. En cuanto a las siete herramientas que existen del
contral de calidad bastard con el diagrama de causa - efecto, la gréfica de
Pareto, el histograma, la hoja de verificacion y el principic de estratificacion.”
Todo lo demas puede irse ensefando cuando las actividades de los circulos ya -
estén bien encaminadas. ‘

5. Todos los capacitados al regresar a sy lugar de trabajo deben
participar en los circulos. El numero de personas en cada uno de ellos no debe
pasar de 10 miembros y los mejores grupos tiene que estar constituidos.de 3-a
6 personas Cuando el grupo es demasiado grande no. se integran.con
facitidad
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6. Al principio los supervisores son los mas indicados para actuar como
dirigentes de los circulos, pero a medida que las actividades progresan la
posicidn del liderazgo sera selectiva, sin importar la posicion que ocupe en la
compania. Cuando sea un grupo numeroso dividase en grupos pequerios,
también que haya un sistema adecuado de rotacion de liderazgo.

7. El dirigente debe explicar los datos y problemas existentes, si es
necesario, la personas que promueve el control de calidad en la empresa,
puede ayudar a este proceso educativo, pero el mejor método sigue siendo el
que dirigente ensefe a su propio grupo.

8. Una vez adquirida una comprension béasica del control de calidad, los
miembros proceden a escoger un programa comin que les toque cerca en su
lugar de trabajo como tema para investigacién. Al parecer no les es facil saber
que estan haciendo, a veces se necesita consultar a superiores o al promotor,
pero la guia serd la actuacion voluntaria y la independencia. Una advertencia a
los superiores, se les debe informar del tema elegido y los trabajadores ya
estaran en capacidad de identificar los problemas que hay en su propio lugar;
una vez que las actividades de los circulos estén encaminados se hace mas
facil identificar los problemas.

A través de la informacion general que se ha proporcionado se espera
crear conciencia de la necesidad que se presenta de conocer mas a fondo esta
nueva filosofia de calidad, circulos de calidad y control total de calidad; para
poder proponer un cambio en la organizacién con amplias bases que lo
sustenten, adaptandolo a la necesidad de la empresa y asl poder llegar a la
culminacion del éxito de la misma.

2.13 LA CALIDAD EN MEXICO.

México es un pais en crecimiento y desarrollo, a partir de 1986. se
comenzaron a generar las condiciones propicias para desarrollar la calidad,
cuando ingresé al Acuerdo General de Aranceles y Comercio, GATT, el tamiz de
la competencia propicié la desintegracion de las empresas que Se mostraron
obsoletas e ineficientes ante las nuevas condiciones, ademas el Tratado de Libre
Comercio de Norteamérica, ha provocado que México se esfuerce por ser un pais
competitivo en la globalizacion.

Una de las formas de salir adelante, es que las empresas mexicanas
alcancen niveles internacionales de calidad y productividad. que permitan colocar
productos nacionales en los mercados mundiales. Se encuentra que solo pocos
paises estan triunfando como Alemania y Japén quienes destacan en forma
relevante.

El desarrollo de estrategias de calidad, produccion y comercializacién en
estos paises, dan un ejemplo para que otras pueblos aspiren al progreso de sus
empresas. Cabe mencionar que hay diferencias significativas entre las naciones
competitivas y no depende de la geografia sino de valores y un claro
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procedimientio admurustrative de la calidad, en donde el individuo de Ia
organizacion forme parte de él permanentemente.

Se espera que para este tipo de estrategias tenga éxito en nuestro pais, se
considere el factor humano y la cultura organizacional de cada empresa en
cuestion.

Una manera de lograrlo es contar con empresas que puedan competir,
buscando caminos y alternativas que los lleven a la modernidad en el aspecto
tecnoldgico, comercial y administrativo.

En la actualidad existe entre los empresarios mexicanos, interés por
implementar el modelo de calidad adecuado a sus necesidades y el directivo tiene
un papel preponderante en esa transformacion.

Tomando en cuenta que en la década de los 90's se iniciaron cambios
significativos en las relaciones internacionales, el impacto ha sido superior para
México con referencia a sus socios por dos razones.

1. Canada y Estados Unidos ya tienen en vigor un tratado de libre
comercio

2. El mercado de importaciones y exportaciones para México es
significativo, mientras que la relacién en sentido opuesto es muy bajo.

Para la empresa mexicana de todos los tamafios el mayor reto es la
velocidad con la cual debe adaptarse, producir bienes y servicios de calidad a
buen precio. Es decir “productividad’, tal como se entiende en este contexto; es
asi que las empresas tienen que buscar algo mas que dinero y es la capacitacion
para desarrollar el elemento humano ademas de la tecnologia. ,

Con el ingreso al TLC se ha originado una crisis en las organizaciones,
debido a que no ha logrado adaptarse a los rapidos cambios del entorno mundial,
ademas los problemas econdmicos, culturales y la idiosincrasia del empresario
mexicano que no esta preparado, crea en orden progresivo el cierre de empresas.

No cabe duda que solo aquellas que se encuentran a la vanguardia han
emergido a la necesidad de |a calidad. ' '

En México se establecid en 1989 el Premio Nacional de Calidad, con el
apoyo de la Fundacién Mexicana para a Calidad Total; como un instrumento
seleccionado por el gobierno federal para acelerar el proceso de cambio cultural
en las organizaciones.

A partir de 1990 han participado més de 400 empresas, las mejores del
pais, o bien del proceso maduro de calidad, segin.Fundameca; solo un
porcentaje muy bajo han podido superar el puntaje de 500 puntos.

Como puede observarse los premios nacionales intentan impulsar la
transformacion de la culura organizacional y los criterios. de -evaluacion
empleados son un importante recurso de retroalimentacion sin. que
necesariamente existan premios.
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2.13 1 Reconocimiento a {a calidad.

+Japdn fue el primer pais en crear un Premio Nacional de Calidad en 1951,
el cudl denoming pramio Deming.

oEn Estado Unidos de Norteamgrica en 1987, el Premio Malcom Baldrige.

oEn México se establecio en 1989 el Premio Nacional de Calidad.
Los criterios de evaluacién contemplan los siguientes aspectos y factores

considerados para el Premio Nacional de Calidad. Rodriguez (1993) Ver tabla
No.3

Enfoque hacia Implantacion Resultados:
-La prevencién mas que -De un proceso de calidad total  -Niveles de calidad
correccion en todas las dreas y funclones comparados con ilderes

de la empresa, nacionales y mundlales
-La mejora del proceso -De interacciones tipo cliente -Tendencla de mejora continua.
més que de los blenes y proveedor tanto en el interior
serviclos. coma en &l entorno de fa or -

ganizacién.

-Impacto en {a posicién competi-
tiva de la empresa,

-Mejora de calidad de vida de los
trabajadores.

-Mejora del blenestar deli cliente.

-Desarrollo de jos proveedores.

tahla No. 3

A continuacion se presentan los factores considerados por los premios de
calidad. Ver tabla No. 4
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Premio Malcom Baldrige  Premio Nacional de Premio Deming de Japon

de EU.A. Calidad de México
-Satisfaccion del cliente -Dar valor superior a los clientes
-Planeacion estratégica -Plancacién -Planeacidn para el futuro
- Usodelainformacion

-Informacion y anilisis JInformacidn y analisis -Analisis
-Liderazgo -Liderazgo
-Aseguramiento de la -Administracién y mejora de -Aseguramiento de !a caiidad
calidad precios

-Control
-Utilizacion de los recursos -Desarrolio del personal en -Educacién y Difusion
humanos calidad
-Resultados de calidad -Resultados de calidad -Resuitados

-impacto en la sociedad -Organizacién y administracién
-Normas
-Politicas
tabta No 4

De acusrde a la informacion anterior se puede decir que Deming es uno de
los autores de calidad con mas aportacicnes en el mundo occidental y oriental
su filosofia basica de administracion compatible con los métodos estadisticos
influye en las decisiones de los datos exactos, siendo esenciales para la
transformacion hacia la calidad.

Crosby también maneja aspectos de medicién en la metodologia de
implantacion de la calidad adn cuande en 1o que publica no lo enfatiza tanto
como otros autores.

Ishikawa, autoridad en el tema indica que las herramientas que propone
resuelven el 95% de los problemas de la calidad y desde luego la aplicacién de
ellas se basa en un conocimiento general de la estadistica
Como puede observarse al parecer la metodologfa estadistica cumple aqui un

papel preponderante en los problemas de calidad, también ayuda a la
retroalimentacion para tomar las decisiones, no hay que olvidar que e! elemento

humano juega un papel relevante, sin 8! es imposible llegar a la calidad.
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214 KAIZEN.

ANTECEDENTES.

Kaizen es el concepto mas importante de la tecnica japonesa La
traduccion literana de la palabra es ' innovacidn ‘ y se aplica al precepto de
nunca dar por concluida la busqueda de mejoras, pide a todos en la industria
estén siempre alertas para sefalar puntos susceplibles de ser cambiados;
ademas tiene el efecto de forzar a la organizacion a ser un ente dinamica con vida
en sus células que no pueden anquilosarse.

Es Japdn el pais en donde existe una marcada preocupacion por Hlegar a la
perfeccion en el plano personal, esto significa buscar constantemente el
mejoramiento. ser capaz con ayuda y colaboracion de los demas seres humanos,
a solucionar los problemas y vicisitudes que se presentan dia a dia.

Si nos remontamos a las necesidades que prevalecieron en las compadias
japonesas, después de la Segunda Guerra Mundial, se encuentra que tuvieron
que comenzar desde el principio y kaizen es una de las eslrategias de mayor
importancia en la administracidn japonesa significa progreso.

Varias de las herramientas que ayudaron a elaborar el concepto kaizen,
fueron introducidas en Japén a finales de la década de 1950 y principios de 1960,
paor expertos como W.E Deming y J.M.Juran . Sin embargo la mayoria de los
sistemas y herramientas que hoy son muy utilizados en Japén, han sido
desarrollados aqui representan avances cualitativos sobre el control de calidad
estadistico y control total de la calidad de la década de 1960.

2.14.1 Definicién.

Kaizen es mejoramiento continuo en |a vida personal, familiar, social y de
trabajo; en una empresa involucra a todos sin excepcién. Masaaki (1991)

Si analizamos el sistema, se encuentra que kaizen ha sido desarrollado
para hacer a la administracién y trabajadoras conscientes de {a importancia de
aplicarlos en las relaciones industriales, asi se introduce actualmente.

En el entorno empresarial demorar en adoptar ta tecnologla es costosa, a
su vez el no hacer innovaciones administrativas no significa ahorro, asi
encontramos companias exitosas que han demostrado la posibilidad de anticipar
et cambio y enfrentarse a los retos mientras sean manejables.

Un comienzo es usar la cabeza de todo el personal , en lugar de llm|tarse a
jos especialistas unicamente en la busqueda de mejoras.

Para implantar kaizen como norma, una industria debe tener canales de
flujo para sugerencias y un sistema preparado para estudiarlas e implementarias.
escuchar sin distincién del nivel, especialidad o departamento del que provenga.
asf circularan rapidamente las ideas por los medios preparados y se pondran en
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practica de un dia para otro. En esto radica uno de los secretos de la venlaa
competitiva administrativa que es su forma de vida.

214 2 Objetivo de Kaizen.
Es quitar todo aquello at productc que no afiada ningun valor, también es
eliminar el desperdicio, lo que es desigual (Muda, Mura, Muri) y significa:

Muda es toda accion que no incrementa valor al producto.
Mura es todo hecho que ccasicna desajuste en el proceso.

Mun es la sobrecarga en maquinas o personal para hacer los trabajos
seguros, faciles y productivos.

Cuenta con cinco principios y son los siguientes:
I Sin inversion mayor.
1 Participacion de todos.
1 Capacidad Gentan-1,
+ Genbutsu Genba
3 Mantenimiento en las areas de trabajo

1. Sin inversion mayor. Para desarrollar Kaizen se utiliza sencillez técnica
como pueden ser las siete herramientas, demas con frecuencia todo o que se
necesita es sentido comun para obtener répidos y espectaculares resuitados con
acciones sencillas y poco costosas. Es importante mencionar la necesidad de
identificar exactamente de cuando considerar una inversion, la cual es una tarea
a largo plazo que requiere de la conciencia del problema y mucha perseverancia.

2 Participacidn de todos. Kaizen estd orientado al total de las personas,
donde se requiere esfuerzo mental y flsico para que compartan experiencias,
conccimientos y se comuniguen con sus colegas con respecto a la situacion de
trabajo, la maquinaria y el equipo. La consigna de kaizen es ser siempre los
mejores para ello se necesita seguir la combinacién adecuada de habilidad,
perseverancia, ademas 1o mas importante, aplicarlo al entorng de manera que al -
método tenga como base la naturaleza humana. E! castigo por no apegarse a
Kaizen es no disfrutar del progreso que todo individuo y oOrganizacién debe
experimentar para sobrevivir. Si se cuenta con la participacién general habra un
progreso continuo experimentando orgullo de la labor que se realiza y gracias a
las aportaciones se creard un espiritu de equipo, asi como estabilidad,
satisfaccion y motivacion, Ver figura No 7

KAIZEN ———————> CAMBIO ————) MEJORA CONTINUA.

figura No. 7
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3. Capacidad Gentan-1 Es la medida para evaluar la productividad que
muestra el efecto del mejoramiento continuo y un valor basico usado para calcular
cargas de trabajo. la manc de obra necesaria ademds el numero de maquinas
adecuado para conseguir un volumen de produccion. La capacidad Gentan-1 esla
determinada de la siguiente forma, ver tabla No.5

TIEMPO DE PRODUCCION DISPONIBLE

" FIEMPO NETO DE TRABAJO TIEMPOS PERDIDOS.

CAMBIOS| PREPARA | AVERIAS
CION OTROS.

CAPACIDAD GENTAN-! - TIEMPQ NETO DE TRABAJO,
TIEMPO CICLO.
tabla No. §

El diagrama sugiere dos formas para incrementar la capacidad.
a - Reducir el tiempo ciclo.
b.- Reducir los tiempos perdidos para aumentar el tiempo neto de trabajo.

4. Genbutsu Gemba. Para comprender de una mejor manera lo que este
término implica separaremos la palabra observando que: Genbutsu significa
objeto, Genba lugar del suceso o del sitio donde esta. Por lo tanto, es examinar el
problema donde se produce para analizarlo en grupo y discutirlo a efecto de
buscar alternativas. No debe fiarse de las ideas sobre el origen en si, véalo
donde esta; si lo examina lejos del punto de partida sera dificil solucionarlo.

5. Mantenimiento en las &reas de trabajo . Existe un proceso denominado
cinco "S". Toma su nombre de las palabras japonesas sein, seilon, seiso, seiketsu,
shitsure. Este es para que todas las personas mejoren continuamente su lugar de
trabajo, asi como sus resuitados,

¢ Sen (arreglar) trabajo en proceso, herramientas innecesarias.
maquinaria no ocupada, productos defectuosos, papeles y documentos.

¢ Seiton {poner las cosas en orden) todo debe estar listo para ser
utilizado cuando se necesita,

e Seiso (limpieza) es mantenerla en el lugar de trabajo.

¢ Seiketsu (aseo personal) hacer de la limpieza y pulcritud un habito.
principiando con la propia persona.
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¢ Shitsuke idisciplina) seguir los procedimientos dentro del area de
trabajo. 25 =l compromiso con los buenos habitos que conducen al éxito Ver
tabla No 6

CUADRO COMPARATIVO DE LAS FORMAS DE ACTUAR

CONVENCIONAL KAIZEN
* El trabajo es individual. - El trabajo es en equipo y con participacion
de todos los departamentos.
* La responsabilidad es personal. - Laresponsabilidad es del grupo.
* Las ideas son de los jefes. - Las ideas son de todos tos integrantes.
* Los operarios se dedican a trabajar, - Los operarios participan en los grupos
aportando ideas.
* La solucion a los problemas se busca. - La soluclén alos problemas se encara
donde se producen, Genbutsu Genba.
* La tnversion elevada es el Unico - Se puede mejorar mucho con Inversiones
camino para mejorar. pequeilas.
* Paco caso a los cambios en las - Se da iImportancla a la capacldad
maquinas. de la maquina, “Gentan-1",
* Menos importancta at factor humano. - Mucha Importancia af factor humano,
* Produccion sigue {a evolucién de las - Desde la direccidn, todos los departamentos
maquinas. conocen su evoluclén, Kokal Watching.
* Produccién ylo mantenimiento saben - Desde fa direccién todos los departamentos
to que cuesta un cambio: conocen el cambio y/o ajuste, Kokal Dandorl.
* Una gran posibilidad de cometer errores. - Desarrolio de sistamas a prueba de errores.
tabla No. 6

2.15 COMO SE HACE KAIZEN,

« Haciendo el trabajo més facil
« Con menos esfuerzo

« Quitando dificultades

« Aumentando la seguridad

+ Buscando la calidad




Kaizen se inicia identificando problemas por parte de los superiores con la
finahhdad de cambiar la cultura de la compania, es importante:

-Estimular al personal para encontrar los problemas elaborando los planes
para solucionarlos.

- Hacer cambios extensos en las praclicas del personal, cuando se localiza
que lo criginan tos individuas, 1a solucidn es destituirlos; este proceso es arduo y
lleno de obstaculos por lo que se debe ser consciente de la situacion.

2151 Definir el problema.

Es importante especificarlo claramente, por lo general es el resultado
indeseable de un trabajo indeterminado, una vez entendido se continua con la
verificacion del mismo en forma minuciosa, de modo que se pueda encontrar el
problema real. aqui es necesario hacer Genbutsu Genba;, es decir acudir
directamente a Ios indicadores y por medio de la observacion directa detectar el
origen.

Cuando se tiene definida la situacion erratica se procede a identificar las
causas posibles y requiere de todos los hechos relevantes como: el procedimiento
del trabajo. movimientos del trabajador, piezas e instalaciones en general; para
cada factor preguntar por queé y se busca la causa real.

Para lograr la solucién de cualquier problema, se analizan los datos
recopilados y organizades, para esto se utiliza el diagrama de flujo y/o las
herramientas estadisticas. Existen muchas alternativas, por eso es conveniente
escuchar ideas, para lo cual, es necesario organizar una sesion de lluvia de
ideas.

Ei criterio para adoptar la mejor solucion se basa en los beneficios
producidos por distintas respuestas considerando facteres como: la posibilidad de
ponerlo en practica, costo, tiempo y trabajo requerido.

Una vez evaluadas la ideas se contemplan los siguientes factores.

« Establecer bhien los objetivos, generar y evaluar alternativas de
soluciones razonables y tomar decisiones.

« Preguntar ;es esta la solucion factible, adecuada, deseable?.

+ Pensar mas alla de la solucion.

+ Asegurar el éxito desarrollando un plan de accién que contenga: que,
donde, como, cuando, quién y por qusé.

+ Anticipar aquello que pudiera ir mal.

Una vez analizado lo anterior se lleva a la practica las ideas para conocer
sus resultados, siendo indispensable la ccoperacion de todos los involucrados:
para conseguir los beneficios previstos de una cambio que requiere de mucha
paciencia.

El seguimiento de las mejoras es obligacién del personal que lo han
puesto en practica para comprobar los efectos que produce; si los resultados no
son satisfactorios, es necesario reiniciar el proceso como implementando un
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seguimi2nto de los datos. as posible que este plan conlleve a efectos negativos

(no deseados)
Dependiendo de la complejidad y el nivel de kaizen se consideran tres

segmentos en donde se aplica esta técnica. Ver tablaNo. 7

KAIZEN ORIENTADO A KAIZEN ORIENTADO KAIZEN ORITENTADO
LA ADMINISTRACION AL GRUPO AL INDIVIDUO
Siete herramientas - Siete herramientas Sentido comun
estadisticas estadisticas
Herramlen Siete nuevas - Siete nuevas - Siete herramientas
tas herramientas herramientas estadisticas

- Habilidades profesionales

Involucraa  Gerentes y profesionales - Miembros del clrculo - Todos

{grupos det c.c.)

Metas Se enfoca en sistemas - Dentro del mismo tatler - Enia propla

y procedimientos drea de trabajo

tabla No. 7

2.156.2. Kaizen orientado a la administracién.

El primer pilar de kaizen es el orientado a fa administracién, se concentra en los
puntos logisticos y estratégicos de maxima importancia para manlener el
progreso, kaizen el trabajo de todos, el gerente debe dedicarse a mejorar su
propio puesto, de éf depende la alta pericia y conocimientos profesionales en la
solucién de los problemas; en ocasiones pueden bastar las simples siele
herramientas estadisticas.

Claramente es un lrabajo administrativo y con frecuencia involucra a personas de
diferentes departamentos.

Existen dos métodos para resalver los problemas:

A) El primerc se usa cuando se dispone de datos y el trabajo es analizarlos para
resolver un problema en particular, generalmente aqui se dan los errores de
praduccion A continuacion se mencionan las Siete Herramientas Estadisticas.

1. Diagrama de pareto. Se clasifican los problemas de acuerdo con las causas y

fenémenos, éstos son diagramas de acuerdo a la prioridad, utiliza un formato de
grafica de barras con el 100% indicando la cantidad total del valor perdido.
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2 Diagiama de causa y efecto Sirve para analizar las caracteristicas de un
proceso » situacion y Ios factores que contribuyen a ella

3.- Histogramas Los datos de frecuencia obtenidos por las mediciones, muestran
un pico alradedor de determinado puntaje, se usa principalmente para encontar
la naturaleza de los problemas revisando la forma de la dispersion y el valor
central.

4.- Cartas de control. Sirven para detectar las tendencia anormales, con la ayuda
de graficas lineales. se trazan en puntos para evaluar las situaciones y tendencias
del proceso

5- Diagrama de dispersion. Aqui se sefalan dos partes de los datos
correspondientes. la diferencia de los puntos muestra la relacion entre los valores
correspondientes

6.- Graficas Hay una diversidad y dependera del propésito del analisis.
7.- Hojas de comprobacion. Estan disefiadas para tabular resultados.

B) El segundo se refiere a los problemas administrativos, se requiere de la
colaboracién de los distintos departamentos y es necesario ir mas alla de un
enfoque analitico, para ello existen las siete nuevas herramientas que solo
seran enumeradas; es importante mencionar que no todas se usan en cada
proyecto, van a depender de la necesidad.

1.- Diagramas de relacion. Comprende muchos faclores depsndiendo de las
necesidades del proyecto.

2.- Diagramas de afinidad.

3.- Diagrama de arbol,

4.- Diagrama matricral.

5.- Diagrama malricial para andlisis de datos.

6.- Carta del programa de decisiones del proceso.

7.- Diagrama de flecha.

2.156.3. Kaizen orientado al grupo.

El trabajo en grupo debe ser un métado permanente y esta representado por los
circulos de calidad, también requiers que se utilice el ciclo de PHRA como a
continuacion se describen en la figura No, 8
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Ademas exige que los miembros del equipo no sélo identifiquen las areas
problema sino también analice las causas para aplicar medidas preventivas ante
un estandar propuesto.

En el método permanente los miembros pasan por las etapas de solucidn
de problemas y toma de decisiones.

Para que sea una realidad el mejoramiento, se requiere que en cada
proceso del departamento de la empresa, se piense que tiene un cliente y es “él
departamento” por lo tanto es necesario tomar en cuenta estas expectativas.

Las actividades de los grupos representan una forma de resolver
problemas e introducir mejoras y las ventajas de estas actividades son avidentes,
a continuacion se mencionan:

+ Establecer los objetivos del grupo trabajando para su realizacion. se
fortalece el sentido de equipo.

+ Los miembros del grupo comparten y coordinan mejor sus funciones
repetitivas

+ La comunicacion entre los trabajadores y 1a administracion, asi como
entre los irabajadores de distintas edades se mejora.

« Lamoral se fortalece.
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+ Los trabajadares adquieren nuevas habiidades y conocimentos
desarrallan actividades mas cooperativas.

« El grupo se sustenta asi mismo y soluciona los prablemas que en
caso contrano se dejarian a la administracion

« Se mejoran las relaciones entre la administracién y el trabajador

Se encuentra que a pesar de que son grupos pequefios e informales
llegan a ocupar una posicidn respetada ante la administracién y compafia en
general.

2 15 4 Kaizen orientado al individuo.

Aqui se necesita trabajar con mas habilidad, el punto de partida es adoptar
una actitud pasitiva hacia el cambio y mejoramiento de la forma en que trabaja,
por su parte la administracion debe de implantar un plan bien disefado, también
aceptar las sugerencias para la capacitacién de los trabajadores al presentar
mayores habllidades de las que el puesto exige.

Todos los esfuerzos que la administracion realice se reducen en tres
palabras Es la satisfaccion absoluta en calidad, costo y programacién  aqui ia
funcion de la admnistracion es establecer prioridades y aplicarlas en la
organizacion

Si se contempla que el cliente es quien fija los estandares para la calidad,
ademas deciden que productos comprar y a quienes se los compran , éste impone
los requisitos mas rigurosos sobre el producto o servicio que adquiere; por lo
tanto la administracion se obliga a desarrollar un sistema para construir la calidad.

Kaizen es una técnica para cambiar ia cultura de ta compaiiia y todos tos
empleados deben participar como una parte vital para ta competitividad actual,
para esto es indispensable que exista el entorno o cultura corporativa adecuada,
es asl como surge la necesidad de que kaizen se aplique a las relaciones
industriales venciendo la resistencia al cambio y para lograrto se necesita:

o Esfuerzo constante en la organizacion.

« Enfasis en el entrenamiento y educacion del trabajador.

o Desarrollar lideres informales entre los empleados.

» Formar actividades de grupos pequenros, tales como circulos de control
de calidad.

+ Apoyo y reconocimiento para los empefios del trabajador,

« Esfuerzo consciente para hacer del lugar de trabajo un sitio en donde los
trabajadores puedan comprometer sus metas de vida.

« Llevar la vida social al tugar de trabajo tanto como sea posible.

+ Capacitar a los supervisores en las relaciones humanas para que haya
una interaccion positiva con el empleado.

» Manejar la disciplina en el lugar de trabajo.

98



Con 1o anterior se puede observar que no hay cambios abruptos con ia
implantacion de la técnica, por el contrario se mantiene la estructura
organizacicnal y el impacto psicologico va a ser favaorable a la efectividad. sin
embargo, el esfuerzo se reflejard anos después, si la alta direccion se interesa en
tas utilidades inmediatas es pasible que se muestren renuentes a dedicar tiempo
y recursos en el mejoramiento de la cultura, no siendo compelitiva con el tiempo
la organizacion

2.15 5. Sugerencias para implantar kaizen en una compafia accidental

+ Que la empresa dedique el tiempo suficiente para entender las
implicaciones de ésta técnica.

+ Desplegar los recursos necesarios que incluyan programas de
entrenamiento para todos los empleados.

» Estar preparada la administracion para hacer cambios necesarios en
las areas como organizacion, estructura, planificacion y control, e incluse en las
précticas del personal incluyendo compensaciones y reubicacion del mismo.

» Comprometerse a hacer el mejoramiento funcional que involucre a
toda la organizacion.

« Estimular econdmicamente al personal de cada area.

« Comenzar con la identificacién de los problemas motivando a todos
para la solucién, desde luego esto requerird cambios extensos en las practicas
de personal y en la forma que el empleado participa.

« Por Ultimo se deben introducir en todos l0s niveles, criterios
orientados a los procesos, esto requerira programas de entrenamiento en toda
la organizacion asi como volver a estructurar los sistemas de planificacion y
control.
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2.16. LA MEJORA CONTINUA

ANTECEDENTES

Durante 1a crisis del petrdleo en 1973, Tomo Sugiyama era director de
produccion en Yamaha Motors, un dia observando atentamente los estantes de
un almacenaje de material vio que estaban arreglados negligentemente, con
mucho espacio sin utilizar entre las piezas; un despilfarro similar ocurria cuando
se cargaban las carretillas de transporte y aunque existian letreros que invitaban
a no almacenar y no transportar aire, los empleados hacian caso omiso de eso.
Esto dio origen que ingenieros en tecnologia de produccion estudiaran el asunto y
disminuyeran el espacio entre las piezas de los estantes al minimo necesario para
retirar bien las cosas y alineandolos de un modo sistematico, mas racional. El
resultado fue que habian creado " un 35% mas de area que anteriormente se
despilfarraba

Esto hizo que surgiera el concepto de la ingenieria de liberacion de
problemas; eventualmente el concepto se amplid hasta in¢luir todas las
actividades de mejora. creando términos como ingenieria de liberacion de
pernos

2.16.1. Ingenieria de liberacion de problemas.

El despilfarro es probablemente ¢l mas difundido de los problemas basicos
de una area de lrabajo; las cosas que son inconsistentes o irracionales
frecuentemente son también desperdiciadas. E! primer objetivo de la ingenieria
de liberacion de problemas es ayudar a los empleados a aprender a percibir el
despilfarro en las areas de trabajo. Si percibe el mal uso, puede comenzar a
generar ideas que lo eliminen y reduzcan, siendo la base de las sugerencias de
mejora.

El sistema de produccién de Toyota identifica siete clases de despilfarro en
las dreas de trabajo:

» De la sobreproduccién.
+ De esperas.

« De trangporte.

« Del proceso en si.

» En stocks.

» En operaciones.

« De defectos.

Para eliminar el despilfarro, debe primero estudiar la situacién actual para
identificario y entonces determinar como suprimir o reducir. La deteccion de!
despilfarro es mas facil cuando se hacen observaciones con una visién clara de
como deberian hacerse las cosas. "

El objetivo de la ingenieria de liberacion de problemas es eliminar la
ineficiencia en la ejecucidn; cualquler cosa hecha con indiferencia o incapacidad
debe ser considerada como " despilfarro "
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Una caracteristica atractiva de este enfoque es que no cuesta ungun
dinero. La recompensa de trabajar en una area libre de accidentes es suprimir los
riesgos de insegunidad vy los esfuerzos para el cero defectos eliminando las
causas de una pobre calidad. los ahorros ne terminan ahi; sin embargo. esto no
significa que no se necesitara gastar algin dinero, puede requerirse alguna
contra medida de ingenieria que exige una inversion basica para conseguir una
condicion de aumento de tasa de operacion.

El objetiva de un programa de mejora en las areas de trabajo, tal como la
ingenieria de liberacion de problemas, es detectar y resolver problemas en la
fuente.

2162 ,Qué es un problema?

El punto de partida para las actividades de un lugar de trabajo, es la
percepcion precisa de los problemas existentes. Los lideres deben ayudar a la
implantacion de mejoras, y la calidad de los resultados dependera de su
compromiso y habiidad Cuando la dificultades no se perciben con precision, las
consiguientes actividades de mejora no seran tan efectivas como se esperan
(por ejemplo. fas personas estan tan proximas a su trabajo que no perciben las
condiciones restrictivas }.

Un problema se define como “cualquier desviacidn respecto a un
estandar”; éstos se clasifican en dos grupos:
¢ Establecidos. Son metas realistas resultantes de la evaluacidn de la
situacion actual regular.
+ Los deseados. Son objetivos mas elevados e idealistas que resultan
de la insatisfaccion con los parametros corrientes establecidos.

La resolucion de problemas en una drea de trabajo, incluye corregir
desviaciones respecto a los estdndares establecidos, pero la simple vuelta a
éstos hara. que las mejoras permanezcan Superficiales. Para conseguir un nivel
deseado deben hacerse mejoras mas fundamentales.

Antes de corregir e identificar desviaciones respecto a un estandar
deseado. primero se debe definir lo que es:

- El modo como deben hacerse las cosas.

- La situacion mas deseable.

- Una situacién que se espera.

Por tanto, un problema causado por la desviacion respecto a un estandar
deseado, es una discrepancia entre la situacién aclual establecida y 10s modos
con los que realmente deben hacerse las cosas. ’

Hay seis elemenlos basicos que se deben considerar para dirigir 1as areas
de trabajo.

o Productividad (P)
» Calidad (Q)
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2 1 ste C)
» Entrega D)
o Segundad  {§)
+ Moral (M)

Es conveniente emplear estas categorias para identificar y solucionar
situaciones; por gjemplo:

- La productividad por hora ha bajado respecto a 1a ultima tasa mensuat {P)

- La tasa de defectos excede los limites fijados por ta direccidn { Q ).

- No se cumplen las fechas de entrega pragramadas ( D ).

- Se han incrementado los accidentes durante [os ultimos dias ( S ).

La deteccidon de dificultades es mas facil cuando se emplean estas
categorias para recoger y organizar datos del area de trabaje  Manejandolas sera
mas clara la direccidn, hagia la que hay que enfocar los esfuerzos de mejora.

Una herramienta muy efectiva para detectar problemas es el Memo 3 G P.

¢ Cual es la principal razén para que un sistema de sugerencias de mejora
no continuie regufarmente o no sea lo suficientemente efactivo ?.La respuesta mas
frecuente en muchas areas de trabajo, es que las personas encuentran
demasiado complicado hacer ptanes de mejora y tomar la responsabilidad de su
seguimiento hasta su implantacion y alcance de resultados.

Para establecer un fundamento para las actividades de mejora de los
lugares de trabajo el primer pasc debe ser la observacidn para detectar
problemas. Las condiciones del area laboral deben considerarse entonces desde
la perspectiva de un estandar deseade temporal ; como se pueds liberar de
problemas este centro de trabajo? sin presion para planificar, implantar o lograr
mejorar. El vehiculo para registrar los problemas observados en el propio lugar es
el Memo 3GP. A continuacidn las cosas gue son simitares se combinan y arreglan
de forma que las causas reales de los conflictos puedan analizarse. Esta
informacion se considera entonces en relacidn con las actividades de mejora. La
deteccion es por tanto, extremadamente efectiva cuando se hace desde una
perspectiva de ingeniaria de liberacidn de problemas, empleando el Memo 3GP
en el contexto Q-C-D y P-Q-C-D-S-M.

Ei uso del enfoque arriba mencionado aumentara considerablemente los
rendimientos, mismas que no podrian fructificar en el pasado como consecuencia
de actitudes tales como * siempre lo hemos hecho de este mado “ o “ no hay otra
opcion® También se ampliaran significativaments las posibilidades de planificar
la mejora.

Na se habia percibido que abservando y listando problemas se podria
registrar tanta informacion asi coma facilitar el trabajo mental. E! usa de métodos
ds ingenieria industrial para resolver tales problemas puede promaver actividades
altamente eficaces, con investigacion y analisis objetivos.
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2.17. METODOS DE MEJORA.

Los dos métodos basicos para mejorar tas plantas de fabricacion tienen sus
propias caracteristicas especiales.

El primero se dencmina Mejora Innovativa, con éste se logra una mayor
eficiencia, concentrandose en grandes inversiones de dinero. Algunos ejemplos
de esto incluyen la automatizacion. el uso de robots, los sistemas flexibles de
fabricacion ( FMS ). el desarrollo de nuevos métados de proceso, la mejora de los
métodos de produccion y nuevas materiales y productos. Las compadias que
avanzan en ésta direccion han flegado a ser lideres en el mercado mundial.

Sin embargo. en el segundo método cada lugar de trabajo tiene también
una dimension  horizontal que consiste en el efecto compuesto de muchas
personas y maquinas trabajando juntas cada dia. Este factor da al lugar de trabajo
una vida por si mismo, de ignorarlo se permilira que diferentes clases de derroche
continuen por toda la compariia.

La inversa es también verdad; relativamente pequefas aportaciones de
cada empleado pueden producir al final grandes ahorros, incluso problemas y
despilfarro que parecen insignificantes en si, llegan a ser importantes, si estan
implicadas muchas personas en resolver problemas que observan a su alrededor.

Para obtener el resultado maximo de estas aclividades, una compaiiia
necesita encontrar un mode de comprometer a cada individuo de su plantilla. En
las labores de los pequefios grupos y las propuestas de mejora originales de los
trabajadores son dos modos efactivos de promover la conciencia de problemas a
través de toda la compadia. Las tareas que evolucionan con el sistema del Memo
3PG son especialmente beneficiosas porque pueden utiizarse por todos desde la
alta direccion hasta los empleados eventuales.

Otro de los gjercicios mas usados para promaver la mejora en los lugares
de trabajo es el conocido como la 5W y 1H (iniciales en inglés de qué, quién
cuando, donde, porquéd y como ). En éste se requiere que el oyente recoja
informacion sobre diferentes aspectos de una situacidn en orden y capte el
sentido de la misma.

Las 5W y 1H son una herramienta importante que completa el conjunto de
hechos de una situacién y luego examina sus razones comao a continuacion se
indica en la tabla No. 8
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TEW IH CUESTIONES

-2 Quéesesto?
. ¢ Paraque ? -¢ Paraquées?
QUE { Propasito ) - ¢ Qué ocurriria si se eliminara la operacion ?
- ¢ Qué mas debe hacerse ?

- ¢ Quién lo hace ?

2 Quién o hace ? - ¢ Por qué hace 1a operacion esta persona ?
QUIEN ( Operario } - ¢ Requiere sl trabajo catificaciones
especiales 7
- ¢Hacen muchas personas el mismo trabajo ?
¢Cuando ? - ¢ Cuando se hace 7
{ Secuencia ) - ¢ Por qué se hace en ese momento ?
CUANDO - ¢ Cuando es el momento mas razonable

para hacerio?
- ¢ Puede hacerse en otro momento ?

. Dénde ? - ¢ D6nde se localiza ?
. { Lugar) - ¢ Porqué ahi ?
DONDE - ¢ Pueden combinarse las cosas en su lugar 7

- ¢ Debe cambiarse la localizacién ?

- ¢ Porqué se hace ?

POR QUE ¢ Porqué ? - ¢ Porqué es esto necesario 7
{ necesidad ) - ¢ Porqué de este modo 7
- ¢ Por qué se hace esto de este modo 7
L Como ? - ¢ Es este el mejor modo de hacerlo ?
coOMo { Operario ) - ¢ Puede hacerse de este modo ?
. - ¢ Cudnto cuesta ?
tabla No. 8

Las reuniones, por ejemplo, pueden empantanarse en horas de discusion y
debate, pero los participantes a menudo fallan en llegar a conclusiones o planes
de accién, muchas permanecen a nivel abstracto desde el principio al fin.
Empleando con efectividad el enfoque mencionado, - los  argumentos
insustanciales pueden cambiarse a ideas concretas.

2.17.1. La produccién "justo a tiempo”.

Las compadias modernas estan Superando su competitividad
implementando la produccion " justo a tiempo “; este sistema requiere una
reconvercién desde una produccion en grandes lotes a una produccion nivelada,
en la que las operaciones se sincronizan para promover un flujo continuo. La
fabrica con produccion nivelada esta * disparando " continuamente.en el momento

104



apropiado b:e sistama shinuna el costa de mantensar stock en cualquier fase del
proceso. las piezas estan hstas cuando se necesitan para el montaje. y el
producto scabado sale de la linea cuando esta previsto.

Ura mplantacion  justo a tiempo  con éxito incluye un ndmero de
aclividades especificas de mejoras, tales como incrementar el out put por hora
reducir Ios tiempos de cambio de diles.

Encontrar una estrategia para mezclarlos efectivamente es la clave para
producir un flujo nivelado en Ia linea de montaje.

También e! programa de las 5 “S" visto en el lema de kaizen es de gran
popularidad. pero a veces crea soluciones superficiales, no va al corazon de!
problema por lo que es importante observar cuidadosamente la situacion y
descubrir 1as causas del mismo.

217 2 Mejoras a todos los niveles.

Aumentar y sostener fa produccion individual es una de las claves de! éxito
mas dificil de alcanzar. Esto significa que todos en a empresa se comprometan
en actividades de mejoramiento. Los obreros deben hacerlo tanto personalmente
como en su trabajo, a través de circulos de calidad o de alguna otra técnica. El
personal directivo igualmente tiene que comprometerse a realizar dichas
actividades.

Mientras mas alto se estd, mas tiempo hay que dedicar a actividades de
mejoramiento dirigidas a hacer una comparnia excelente, de otra manera no se
puede sabrevivir en el dificil mundo de los negocios.

El radio de accidén dependera del nivel dentro de la organizacién. Los
subalternos estan limitados por los factores que rodean el trabajo que realizan.
Las gerencias deben tratar de cambiar los sistemas y el ambiente de trabajo de la
compadia en conjunto. La meta sera sistematizar el trabajo rutinario y
reemplazarlo por robots o computadoras, a fin de que |a gente tenga libertad para
trabajar en el siguiente nivel de mejoramiento de los sistemas y procedimientos de
la compafia. Los cambios implicitas se explican en la siguiente figura No. 9.
Mejorar es una actividad creativa que le permite a la gente disfrutar y encontrar
satisfaccion en el trabajo.

Hay un sinfin de técnicas disefdadas para lograr la mejora de la
productividad: circulos de calidad, analisis de valor, sistemas de sugerencias,
medicion del trabajo, por nombrar aigunos. Otros son los denominados “equipos
autodirigidos” que cada vez adquieren mayor importancia en los procesos de
mejora continua en calidad total y productividad. Estos enfoques comienzan a
recibir comentarios favorables, abundan las anécdotas acerca del éxilo y los
gerentes de todas partes se apresuran a implantar alguna de estas técnica en sus
compadias. No toman en cuenta si es 1a mas efectiva para determinadas
circunstancias y situaciones. Esta mania estd ejemplificada por los circulos de
calidad, que ahora existen por millares en organizaciones que no estan
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preparadas para allos no pueden capitahzar los beneficios que. ofrecen o han
perdido 4 vista ! proposito de esta téenica

Cada empresa debe estudiar el tipo de problema que tiene, sy idiosincrasia
y aprovechar sus areas de oportunidad, desarrollando una metodologia particular

Antes de implementar los equipos autodirigidos, se deben considerar, para
desarroliar el proceso, los sigutentes puntos:

« Ser disenados por la propia compariia.

o Partir del perfil de su personal, pues son ellos quienes seran los usuarios
de la metodologia y 1o haran dentro de su propia cultura.

« Capacitar a todo el personal en el, incluyendo al de recien ingreso (a
través de la induccion)

» Constituirlos como parte de la cultura organizacional, basada en el
conocimiento de la calidad total.

100%
A Compailia mala
TIEMPO
0% Nivel de la empresa
inferior superior

GASTADO EN

100 %

— B Compaiiia buena

ACTIVIDADES 0%
Nivel de la empresa
Inferior Superior

DE MEJORA 100 % C Compaiiia Excelente

0% Nivel de la empresa
Inferior Superior

figura No. 9

106



2.18. LA PRODUCTIVIDAD COMO CUESTION ESTRATEGICA.

Si e raconocn 1a productividad como objetivo estratégico de la empresa.
es obvio que un pregrama no es la respuesta adecuada al desafio. La alternativa
es un proceso de gashdn para mejorarla, 10 cual contrasta con un plan de varios
modos significativos

Un programa por definicién opera en un marco temporal limitado, es de
duracién finita y tiene principio y fin. Un proceso de gestion en cambio, es
continuo. una vez que se establece es un elemento permanente e integral del
funcionamiento de la organizacion.

Los planes a menudo consisten en una 0 mas tacticas o técnicas disefiadas
para generar ura mejora de productividad en el nivel laboral. Aunque estas
técnicas son importantes en un proceso de gestion no bastan por si mismas. Este
dltimo tiene una orientacién mas estratégica: tras reconocer la mejora de
productividad comeo crucial para el éxito de la organizacién, se debe crear un
clima y una cultura que constituyan un modo de vida y forme parte de las
responsabilidades cotidianas de cada uno. En ese ambito las tacticas y técnicas
utilizadas para lograr mejoras tienen un contexto alentador y son mucho mas
efectivas

Un proceso de gestion es global, pues aborda la productividad de todos los
recursos principales del proceso. lLa productividad del personal profesional,
técnico y administrativo de la organizacion se persigue con vigor, asi como la
productividad de los recursos de capital, materiales y energéticos.

Por ultimo. los programas de productividad suelen ir de arriba a abajo es
decir, involucran solo a los directivos sin que la mayor parte de la fuerza laboral
intervenga personalmente en el esfuerzo. El resultado es desafecto y resistencia
por parte de los trabajadores; en cambio, un auténtico proceso de gestion -
involucra a todos los miembros de la organizacién. Si la mejora de productividad
ha de transformarse en elemento integral del funcionamiento organizacional
todos los empleados deben estar plenamente conscientes de sus implicaciones.
asi como comprometidos y tener oportunidades para contribuir al proceso.

Es importante mencionar que este Ultimo concepto desarrollado, deberia

ser aplicado a cualquier modelo administrativo que se" implante en las
organizaciones para asegurar el éxito del cambio.
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CAPITULO Il

EL PERFIL DEL PSICOLOGO
DEL TRABAJO COMO

CONSULTOR ORGANIZACIONAL.



3.1. ANTECEDENTES

El surgimiento de nuevas necesidades en las organizaciones, abliga al
psicélogo del trabajo que se adecue a las transformaciones del pais, una de elias
es su particiapacion en la consultoria, para ayudar a resolver problemas y
promaver el desarrcllo de personas, grupos e instituciones. Siendo una aiternativa
mas dentro del area de la psicologia laboral.

Existen pocos antecedentes de investigacion de la consultoria en Meéxico
por psicélogos, ain cuando éste es un profesional importante en la optimizacion
de las funciones arganizacionales, se requiere hacer una divuigacion acerca de
las mdltiples posibilidades que ofrece la psicologia del trabajo para lograr el
crecimiento empresarial. no es tarea facii pero se tiene que demostrar fa valia de
Su participacion.

Haciendo una retrospectiva se menciona que en 1951, solamente existia en
la UNAM la asignatura de Psicologia Aplicada que se impartia en la Facultad de
Filosofia y Letras asi como otros temas de Psicologia Industrial.

A partir de 1960 se dan los niveles profesionales y de grado para la
formacién del psicologo, definiéndose ta maestria y el doctorado en psicologia por
primera ocasion Tanto en el plan de licenciatura como el de maestria, no se
impartia ningun curso de psicologia industrial, sin embargo en el de doctorado se
incluia como una de las seis especialidades

En 1971 desaparecio la especialidad de psicologia industrial del posgrado
y en el programa de estudios de licenciatura, se considerd como una de las éreas
de opcion durante los ultimos semestres de la carrera, situacién que persiste
actualmente.

En lo que se refiere a la consultoria en nuestro pajs, es necesario decir que
la psicologia del trabajo fye importada de los Estados Unidos, después de haber
tenido un desarrollo a través de diversas investigaciones.

Al igual que en Norteamérica, también en México se dieron las condiciones
necesarias, para el inicio de la psicologia como profesién universitaria y en
particular para el campo del trabgjo.

La asesoria comienza a prestarse a las empresas en la década de los 50's,
fue entonces cuando la psicologia industrial después de haber probado su
eficacia en el campo laboral, se llevé al ambito universitario .con la primera
catedra del Dr. German Herrera en la Universidad Iberocamericana; el Dr. Carlos
(Gémez Rableda lo hace en la UNAM.

Fue en esa época que el Centro Nacional de Productividad llamado
entonces Centro Industrial de Productividad , dependiente de la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social realizd asesorias en psicologia laboral. A partir de
entonces la consultoria dentro de este campo empieza a desarrollarse en nuestro
pais.
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3.2. PERSONALIDAD.

Defirur al psicélogo consultor dentro de las organizaciones no es sencillo
dada su complejidad, pero lo que si se puede decir es que esta profesion
presenta caracteristicas que lo distinguen de otras ocupaciones.

Al realizar la consultoria en diversas areas de !a organizacion no hay
ningun ideal con el cudl se pueda comparar al consultor, pero dado el tipo de
interacciones que realiza es necesario que cuente con un grado académico
universitario en las ciencias del comportamiento, conocimientos especializados de
las organizaciones, capacidades y habilidades optimas asi como una
personalidad madura que e permitan valorar sus alcances con ética; ademas de
una preparacion extracurricular para asi poder mantenerse vigente a los cambios
de las organizaciones.

Aqui es importante mencionar que quien NO se conoce asi mismo no sera
capaz de discernir en la solucidn de los problemas. Schein (1988) sefiala que es
necesaria una introspeccion y la mejor manera de lograrlo, es mantener un
espiritu de indagacion respecto a uno mismo y a los demas.

Es deseable que las caracteristicas anteriores se cubran en su totalidad
debido a la alta responsabitidad que adquiere e! psicélogo al intervenir en una
gama amplia de actividades que son preponderantes en el desarrollo econémico
y social de las empresas.

Si tomamos en cuenta que la vida del consultor organizacional le ofrece
una excelente oportunidad para un crecimiento personal, esto va a enriquecer su
participacién dindmica.

Castario (1980) se refiere al psicdlogo como un profesional de la conducta
que tiene mucho que hacer en pro de la organizacién, al fungir como agente de
cambio, sobre todo porque es conocedor en forma objetiva de ta conducta de! ser
humano, de los elementos componentes de una organizacidn y de los procesos
conductuates que de ella se presentan. .

El psicdlogo desemperia un papel Util en la industria, de tal manera que
quien adopta esta profesion debe saber que es una carrera que requiere tiempo,
esfuerzo, audacia y persistencia ante los fracasos. En la practica se rige con sus
propias normas, planifica sus métodos de operacion para el futuro y exige una
severa disciplina.

Najera ( 1992 ) menciona que es importante que el consultor sea una
persona con capacidad para influir en terceros, ya que de esto dependera en gran
medida el éxito de su desemperfio; es indispensable que sea congruente para que
tenga la credibilidad necesaria para hacerse escuchar con la finalidad de que los
demas sigan sus directrices y sugerencias .
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Ser varaz Je mnanera que no desaliente, desestimule, frustre o agreda;
ecuanime, capaz de mangar las agresiones que se puedan generar durante un
proceso de cambio. Asimismo ser tolerante a la frustracién que se puede
presentar al encontrar oposicién no esperada de los niveles superiores. La
capacidad de mantenerse en constante empatia con sus clientes, no cediendo a
la simpatia para no perder objetividad; saber discriminar entre lo que es moda y lo
que es una auténtica contribucion para el desarrollo, efectividad, eficacia y
eficiencia de las empresa y las personas que la integran. También adaptar los
conocimientos exogenos al contexto psico-socio-cultural, econdmico de la
sociedad y la empresa para la que esté trabajando.

El mundo del consultor son sus clientes actuales y potenciales de tal forma
que debe dirigirse con cautela y diplomacia; con una imagen excelente siendo
una condicion imprescindible, confianza en si mismo y no olvidar que esta
profesion exige experiencia practica en las organizaciones,

3.3. CONOCIMIENTOS
Kuber (1993) sefala que es importante cubrir otro lipo de caracteristicas

para desarrollar la carrera de consultor y solo se pueden dar progresivamente,
como se observa en la tabla No. 1

Titulo Funcién principal Requisitos
1 Asistente consultor Adquiere competencia de un consuitor -5 afos de experiencia
2. Consultor operativo Realiza tareas consultivas en su especialidad -Haber cubierto Ia forma-
cién de asistente.
3. Consultor supervisor o Supervisa al consultor operativo -Aptitud de supervision
Jefe de equipo minima 7 afios de expe-
) riencla,
4. Consuitor de diagndstico Realiza estudios preliminares, prepara y - Amplio conocimiento en
negocia nuevas tareas. tareas de direccion, apti-
tud de diagndstico.
5. Director, geranle, asociado. Dirige una organizacidn, negocia nueva tareas. - Excelente experiencia de
consultor.
tabla No. 1

1




La anterior informacion indica que todo consultor debe tener una formacion
previa. ademas de su sxpernencia profesional, de lo contrario la actividad de su
trabajo sera mediocre y tal vez su vida consultiva efimera Otras caracteristicas a
considerar son

1 Dominar las técnicas consuitivas.
2. Su labor se efectua en la organizacion cliente.

3 Requiere ampha experiencia para orientar y controlar tareas complejas
que exigen el domimo de la gestién general, e integra una labor de varias
actividades

4. Ser competente en el analisis de organizacion, deteccién de problemas,
prepara y negocia tareas

5. Exige amplias habilidades.

Es mportante que los consultores en formacién conozcan: los aspectos
basicos de la consultoria. metodologia, técnicas de intervencidn, planeacion de
proyectos,  solucion de problemas, comunicacidn y cambio, desarrolio
organizacional, calidad total, teoria de las restricciones, manejo de! poder,
assesment center. métodos de evaluacién del desempeiio, dindmica de grupos,
disefio y procesamiento de ejerciCio vivenciales, técnicas andragégicas ylo
pedagdgicas efectivas, para acelerar los procesos de ensefianza aprendizaje,
administracion de negocios, finanzas, comercializacion, informdtica e idiomas.

Asi mismo contar con fluidez verbal, habilidad para persuadir, manejar la
comunicacion escrita, facilidad para realizar entrevistas de investigacion, dominio
de las relaciones interpersonales y poseer amplia cultura,

En México como en otros paises es una alternativa de trabajo para el
psicologo dada su formacion en los procesos def comportamiento que garantizan
el crecimento de! hombre en la industria, también sus conocimientos
administrativos de los recursos humanos le permiten afrontar nuevos retos dentro
de las funciones en la estructura organizativa; aqui la consultoria de procesos es
un método para la solucién de problemas.
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3.4. FUNCION QUE DESARROLLA.,

Como ya se ha mencionado en otros capitulos el asesor como promotor del
cambio. puade asumir dos funcionas fundamentales, la de consultor de recursos y
la de consultor de procesos.

En la consultoria actual las dos funciones son complementarias, el asesor
comienza su tarea ccmo consultor de recursos para familiarizarse con el problema
y demoslrar sus conocimientos profesionales, para después actuar como
consultor de procesos. pero volverd transitoriamente a su papel de consultor de
recursos su cliente - crganizacion necesita nuevas aportaciones para evitar que
se detenga =i cambio

Cuando el consultor desarrolla sus conacimientos-en varias organizaciones
es de gran valia su expenencia adquirida, ademas esto le permite mantenerse
constantemente al lanto de los progresos.

Las tareas fundamentales que desarrolla el consultor puaden ser:

t Proporcionar informacion especializada.

2 Analizar los datos empleando medios complejos que no estén af
alcance inlerno de la organizacion.

3. Diagnosticar problemas organizacionales y comerciales complicados.

4 Capacitar a los integrantes de la empresa para que empleen modelos
de diagndstico que les permita tomar mejores decisiones.

5 Escuchar. brindar apoyo abierto y consejos en los momentos dificiles.

6 Ayudar a poner en practica decisiones extremas o impopulares,
cuando no exista otro recurso. '

7 Emplear su papel de “ extrafo * para reforzar ciertos tipos de
conducta como una fuente especial de autoridad.

8. Transmitir informacion que no esté llegando a los niveles supercores
por medio de la cadena de mando normal, 0 que no se esta transmitiendo en
forma lateral segun sea el caso. ,

9. Tomar decisiones y dar drdenes sobre lo que se puede realizar, si por
alguna razon. el gerente de linea no lo hace.

10 Asumir la responsabilidad por las decisiones, controlar la ansiedad
que puede acompafar a la incertidumbre de saber como saldrd todo; en otras
palabras. proporcionar apoyo emocional para ayudar a los demas a salir de
situaciones complicadas.

“

Postenormente. el propio proceso de fa consulloria ayuda al cliente a
definir las ntervenciones de diagnéstico que conducirdn a los pasos adecuados
para resolver el problema; asi, éste aprendera a solucionarlos en el futuro sin la
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ayuda el consultor Su objelivo es transmitir algunas de sus habilidades.
perspectivas y enfoques generales al cliente

341 Quien es el cliente

Bl cliente es la empresa o grupo que contrata al consultor derivandose una
relacién instituctonal y es una persona del alto rango quien realiza el trémite.

El consultor trabaja algunas veces en una relacion individual con el cliente
en su ambiente organizacional. el contacto inicial se puede producir de las
siguientes formas:

» Elcliente potencial busca al consuitor

» Elconsultor ofrece sus servicios

» Elconsultor es recomendado por otras personas

» El consultor trabajé con anterioridad con el cliente.

Al iniciar 1a negociacion el representante del despacho de consultoria debe
hablar con la persona que toma las decisiones en la empresa, ambos desearan
conocer datos respectivos en esa entrevista exploratoria; la posicion del consultor
sera firme al establecer los lineamientos de trabajo para elaborar un proyecto.

Manifestara que sus honorarios son fijos, que su trabajo y conocimientos
son acorde con el presupuesto; rechazando la propuesta en los siguientes casos:

- Si condicionan que el proyecto salga bien,

- Cuando los negocios son turbios,

El consultor debe toma en cuenta lo siguiente para lograr el éxito de su
asesoria Bermont (1992).
+ No fijar honorarios precipitadamente

» No comenzar a trabajar en un proyecto antes de estar formalmente
comprometido.

» No propiciar encuentros que no son de interés.

+ No dar consejos sin cargo antes de ser aceptada la propuesta.
También es importante detectar al cliente problematico:

» llegan tarde alacita.

+ Regatea honorarios.

» No tiene consideracion para el consultor.



C 42 Elprocesn

Para comprender sn su justa dimension la funcion de la consultoria, es
necesario saber gue es un proceso, en su sentido mas amplio el término se
refiere a como se hacen !as cosas.

Los procesos se desarrollan en todas partes para ayudar a intervenir y
facilitar la resolucion de los problemas humanos. Aprender a observar y manejar
aquellos conflictos que constituyen una diferencia demostrable en lo que respecta
a la solucion de los mismos. la toma de decisiones y la eficacia organizacional

La intervencion mas adecuada depende de la etapa del proyecto de
consultoria; lo que el consultor hace cuando comienza a establecer una relacion
con el cliente puede diferir substancialmente de lo que realiza después de haber
trabajado con diferentes grupos en la organizacion, ya se familiarizd con la
cultura de la misma y es cuando él puede dirigirse hacia otros cuadros.

3.4.3. Laintervencién

La primera intervencion del consultor es aquella que tiene desde el
momento en que un cliente - organizacion acude al despacho o llama por teléfono
solicitando ayuda.

Lo que diga o haga comienza a estructurar la situacion, establece ciertas
expectativas y transmite |a imagen que se tiene de si mismo y de la otra persona,
por lo que, necesita pensar en las diferentes opciones con que cuenta en ese
momento. Una vez que la situacion ha sido definida, el cliente se regira por medio
de las reglas que perciba para poder adaptarse a ellas. Por tanto, se debe estar
seguro de que esta estructuracion es congruente con los propios objetivas,
valores e ideas estratégicas. - '

Objetivos estratégicos de las primeras intervenciones.

1. Proporcionar ayuda. Independientemente de lo que el consultor haga
al principio, el cliente lo percibird como provechoso.

2. Realizar un diagnéstico. Las primeras intervenciones deben crear las
condiciones que permitan al consultor saber que estd sucediendo, obteniendo
mas informacion sobre lo que se espera de él, ¢ por qué se le llama en ese
momento, cuales son los problemas de la organizacion, que individuos o
grupos forman parte del sistema cliente ?. Ademas esa actividad tiene que
manejarse de tal manera que el propio cliente desarrolle 1a visidn y habilidades
necesarias para realizar un diagnostico.

3. Formar un equipo de intervencion. Ya que el. consultor no se
apropiara del problema del cliente, las primeras intervenciones deben dejar
claro que en los siguientes pasos existira una responsabilidad compartida entre
el consultor y el cliente contacto. A medida que la consultoria evolucione y
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otras personas se conviertan en clientes, las intervenciones se manejaran de
tal forma gue se continue con la responsabilidad compartida con respecto a
todo &l proceso de cambio

Es muy importante considerar estos puntos para iniciar con una actividad
positiva pero neutral. no dejar que [os sentimientos influyan en el tono de voz o en
lo que se dice. Desarrollar el espiritu de indagacion “ y formular preguntas o
hacer comentarios que alcancen simultaneamente los tres objetivos estratégicos.

En muchas ocasiones es mejor concentrarse en lo mas inmediato y recurrir
a preguntas que ayuden al cliente a explicar lo que desea. Evitar los juicios a
priori, estereotipos saobre el cliente o el problema, prejuicios de percepcidn al
escuchar las respuestas emocionales y las ideas que el cliente pueda concebir.

Para diagnosticar problemas dentro de una organizacién se requiere de un
analisis profundo de * lo que realmente esfa sucediendo * Para ser eficaz en la
ayuda, el consultor complementara el analisis con sus habilidades de intervencién
que por lo general se basan en la capacitacion y la experiencia. El adquirir estas
habilidades no esta en funcidon de la capacitacién formal, sino mas bien de la
practica, observacion, intervencion y el estudio cuidadoso del efecto de las
propias acciones. Esto no se da indiscriminadamente, es preciso recurrir a una
metodologia particular.

3.4 4. Tacticas para realizar una intervencion.

Uno de los aspectos importantes se da a partir de las primeras respuestas
que el consultor envia al cliente y que se refuerzan con los estereotipos o ideas
preconcebidas de este dltimo, llegando a tener un efecto no deseado o
imprevisto. El consultor, por lo tanto debe prever y decidir que tacticas emplear
para realizar las participaciones primarias, y estas son.

1. Exploratorias. Indagar los motivos del acercamiento con frases que
alienten al cliente a informar sus presuntas necesidades.

2. De diagndstico. Averiguar que "estd sucediendo dentro de la
organizacidn, para que crean que necesita ayuda externa.

3. Alternativa de accion. Saber como han tratado de solucionar el
problema, que medidas contemplaron para ello, que ventajas y desventajas ven
al respeclo, etc. ‘

4. De confrontacion. Tratar de enfrentario al problema con objetividad vy
reconocer si no intervienen aspectos personales, ayudario a hacer su propio
diagndstico.

Cuando se realiza la labor negociadora el consultor debe procurar que el
cliente asuma la mayor parte de la negociacion con la finalidad de analizar con
amplitud el problema; una vez que se va a realizar el trabajo de la consultoria se
debe tener en cuenta lo siguiente:

¢ Contar con una orden para iniciar el estudio.
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o Tener accaso ala informacion para comenzar a trabajar

o Determinar quienes seran los entrevistados y en que momento van a
participar

+ Lugary servicios a disposician del consultor.

+ Disponibihdad del cliente y fechas de reunidn para analizar con &l las
propuestas

o En caso que el cliente desee referencias del consultor se deben
proporcionar solo quienes estén dispuestos a darlas.

345 Tipos de intervencion.

El principio clave de la filosofia de  la consultoria de procesos es que el
cliente es el poseedor del problema y debe seguir siéndolo. El objetivo del
consullor es proparcionar ayuda sin apropiarse del problema, para ello realizara
determinados tipas o estilos al intervenir.

! Brindar informacién activa e interesada. Tratar de establecer una
empatia y comprender el problema desde el punto de vista del clients, pues sin
una atencion activa, interesada y constante el proceso de ayuda se deteriorara.

2 Obligar a la reconstruccion histérica. Pedir que se relaten los hechos
que condujeron al problema hacer que el cliente se sienta cémodo para que
pueda hablar ibremente y con naturalidad.

3 Forzar a concretar. El objetivo es acumular suficientes ejemplos
precisos para ver el patrdn-de como se manifiesta el problema y lo percibe el
cliente. cual es el papel que él adopta, etc.

4. Obligar a poner énfasis en el proceso Para conocer detalles de lo
sucedido y ensefar al cliente el valor de pensar en el proceso y realizar
diagndsticos por el mismo.

5 Realizar preguntas y sondeos de diagnodstico. Estas.forman parte
tacticamente de la categoria de intervenciones de confrontacion y se usan s6lo.
cuando sean necesarias.

6 Manejar el proceso y establecer la agenda . A medida que el consultor
considere que la relacidn tolera o requiere un manejo. mas -activo, puede
sugenr, proponer u Ordenar que se cubran determinadas - agendas Por
defimicion. dichas intervenciones son de confrontacion, llevan en si mismas
ideas de diagnastico. Las agendas necesitan concentrarse en el proceso o en
el contenido

7 Proparcionar retroalimentacion. Una vez que el consultor comprende
a donde desea llegar el cliente, le indicara su posicién. con respecto a los -
objetivos
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J Ofracar sugerancias y recomendaciones sobre el contenido. Si el
consultar confia en su comprension del problema y evalda con precision la
disposictan del cliente para escuchar una sugerencia o una recomendacion,
podra proporcionar ayuda especifica relacionada con el contenido.

9 Manejar |a estructura. El consultor debe saber de acuerdo a su propia
capacidad. si puede manejarla directamente o bien sugerir o recomendar al
cliente que la modifique

10 Proporcionar nuevos conceptos. Para este momento del proceso, el
consultor ya sabe que clase de ideas en formacion pueden ser de interés para
el problema que el cliente tiene. Este tipo de intervencién se denomina
‘educativa”.

Esta clasificacion de los tipos de intervenciones no es exhaustiva y se
superponen. el punto importante es que todas tienden a mantener al cliente como
poseedor del problema y al consultor en la posicién de ayuda para que el cliente
se diagnostique a s mismo.

3.5. PLAN DE CARRERA.

El profesional de la consultoria requiere poseer una formacion
determinada, tener concluida fa licenciatura, hacer estudios de especializacion o
de posgrado. Debe existir una relacion entre los estudios realizados y la esfera
de consultoria en cuestion. Sin embargo es indispensable que todos posean una
experiencia profesional practica en direccion de empresas. . ‘

No todos los aspirantes @ consultores tienen que cubrir de inicio este
bagaje profesional y de experiencia, porque de acuerdo a la formacion académica
y desarrollo laboral se van desempefiando tareas determinadas.

En el caso de los psicélogos del drea del trabajo, pocos tienen
conocimientos o experiencia en la consultoria organizacional al egresar de la
licenciatura y necesitan una formacion que subsane esta deficiencia antes de
poder asesorar a sus clientes,

Por Io tanto el psicdlogo que desee incursionar en esta area, .deberd estar
consciente que la consultoria es una profesion muy exigente en cuanto a tiempo,
persistencia, esfuerzoy capacidad mental.

En la practica hay personas que ejercen un corto tiempo, luego regresan a
las organizaciones o ejercen como profesores o formadores en la direccion de
empresas; también hay consultores que alternan su carrera como tal con la
docencia. '

La Organizacion Mundial del Trabajo sugiere tres componentes basicos
que se deben considerar para el desarrolio de consultores.

1.- Un curso comun de formacion.

2.- Practica sobre ef terreno en las organizaciones.

3.- Estudios personales que enriquezcan su cultura organizacional.
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-&1 curso comun de formacion de consultores organizacionales debe incluir
los aspectos basicos de la consultoria, abarcar las principales esferas de gestion
que es preciso estudiar en la mayoria de los casos y se formaria con las
siguientas materias:

» Introduccion a la consultoria.

» Técnicas de investigacion y de resolucién de problemas.
« Comunicacion y cambio.

« Teoriay practica de la direccion.

-La formacion practica sobre el terreno tiene por objeto desarrollar una
gama de competencias aplicables, demostrar en que consiste la actividad del
consultor y moldear sus actitudes con respecto a la nueva profesion, basandose
€n su propia experiencia.

En los cursos de formacién se deben emplear diversos métodos,
principalmente los participativos y aquellos que permiten al aspirante adoptar el
ritmo de estudio a su capacidad personal.

La mejora de aptitudes exige técnicas que ayuden a la practica de aquellas,
tales como estudio de casos y ejercicios de simulacidn debidamente elegidos y
preparados, para familiarizar al aspirante con diversas situaciones de consultoria.

En la formacion sobre el terreno |a principal técnica usada es la solucion
de problemas practicos y la ejecucién de proyectos. Como esta técnica se aplica
en una situacién consultiva real en la que deben evitarse errores y pasos en falso,
el formador guiard y controlard al aspirante mucho méas minuciosamente de lo gue
seria necesario en otra situacion.

- Los estudios personales son otro componente que confiere flexibilidad a
la formacidn. Se pueden suplir algunas deficiencias en los conocimientos leyendo
literatura profesional, informes finales sobre tareas, manuales de operaciones,
asistencia a congresos y conferencias, uso del internet, etc.

Algunos aspectos y métodos de consultoria necesitan explicarse y practicar
en un curso, perc ia mayor parte de la formacién debe constituirla una experiencia
practica de realizacién de una tarea en sus diversas fases y de trato con clientes,
bajo la supervision de un consultor superior. El programa debe incluir fa
observacion de consultores experimentados en ‘accién y la ejecucion de tareas o
proyectos practicos que impliquen cambios.

Estos programas de formacién de consuitores tienen una duracién de uno a
cuatro anos. ‘
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3.6. ETICA

El comportamignto profesional genera |a necesidad de contar con normas
de conducta reconocidas que van a progresar a través de la experiencia, a su vez
a consolidar |3 profesion y a proteger su integridad.

Algunos aspectos relevantes de la ética del consultor deben ser:

- Honestidad. este término abarca varios conceptos importantes a
incluirlos en la relacion cliente consultor, es la estructura basica de cualquier trato
profesional al negociar, tomar compromisos y fijar objetivos.

- Compromiso con &l cliente y sus objetivos, también con la verdad se
pueden contradecir las ideas propuestas y éste compromiso llevar al consultor a
un conflicto de intereses, pero no cumplir con ello es una falta de ética.

- Puntuaiidad en el trabajo, en la actualidad no solo significa una cortesia
con individuos o grupas, sino es un factor de productividad y aprovechamiento del
tiempo.

- Respeto a |a ley, la debe aplicar para ayudar a sus asesorados a utilizarla
en su beneficio dentro de un marco de legalidad y no para violaria

El psicdlogo consultor tiene que tomar en cuenta lo siguiente para
comprometer su trabajo con el cliente:
¢ Examinar criticamente sus conocimientos y habilidades para aceptar o
rechazar lo que esté fuera de su competencia.

¢ Examinar a la empresa con dinamismo desde una perspectiva global
sin descuidar su historia.

« Prestar atencion a la cultura de la empresa y formular propuestas, con
sus consecuencias financieras de una forma clara que lo entienda el cliente.

¢ Trabajar con el cliente unicamente el tiempo que requiera el
problema

~« Nuncarevelar informacion, ademas no hacer uso.de ella para obtener
beneficios y ventajas.

¢ Sensibilizar a los directores sobre las consecuencias de la solucion
de problemas que afectan al individuo.

Independientemente de las sugerencias que se han sefalado con
anterioridad, el consulor organizacional tiene que considerar prioritariamente. que
es un profesional de la psicologia, de tal manera que debera siempre estar
apegado al Cadigo Etico del Psicologo.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA



4.1 JUSTIFICACION,

Al encontrarnos en una sociedad industrial con cambios abruptos en las
organizacionas, se requiere del psicdlogo del trabajo como un elemento clave en
la adecuacion de las necesidadas empresariales, a través de servicios consultivos
quie apoyen al directivo en la solucidn de problemas, a llevar a sus organizaciones
a niveles de competitividad global.

Cuando una nueva lecnologia entra en el mercado se rompe el esquema
vigente y la empresa se encuentra en un cacs administrativo hasta que se
modifica su cultura hacia una forma mas suficiente; si por medio de la asesoria se
hace una reorganizacion, es probable que la empresa emerja en una estructura
creativa, de lo contrario la experiencia puede ser negativa o terminal.

Existe informacion que indica que.los primeros servicios de consultoria
organizacional proporcionada por psicologos en México, fueron en las areas de
Seleccion y Capacitacion de Personal, continuando por mucho tiempo en estos
rubros.

A su vez es importante sefialar que hay pocas investigaciones realizadas por
psicologos acerca del tema que nos ocupa, entre las que se encuentran las de’
Dr. Darvelio Castafio (1984), Dr. Fernando Arias G. (1974) por mencionar
algunos; y como trabajos de tesis los de Gerardo C. (1980) y Pineda A. (1993).
Por lo tanto el interés de esta investigacion se centra en conocer el desarrollo del
psicologo consultor organizacional en esta titima década de los 90's, e indagar
cuales son los requerimientos académicos, profesionales y en que areas se
desenvuelve actualmente el consultor para brindar este tipo de servicios.

4.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

¢ Qué tipo de forméci()n académica necesitan los psicdlogos del trabajo
para brindar la consultoria organizacional, que modelos “administrativos
desarrollan y cuales predominan en algunas de las empresas mexicanas?.

4.3. OBJETIVO GENERAL.

Conocer cudl es la preparacion académica dsl . psicélogo consultor

organizacional y el tipo de modelos-administrativos que emplea en su desempeio
profesional.
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4.4, OBJETIVOS PARTICULARES.

1 Saber si el nivel académico de licenciatura es suficiente para que el
psicologo del trabajo ejerza la consultoria organizacional.

2 Conocer cual es la formacion académica y que tipo de estudios
posteriores requiere el psicologo del trabajo para brindar sus servicios en la
consuitoria organizacionat.

3. Indagar cuales son los modelos administrativos que predominan en las
empresas mexicanas

4. Averiguar en que &reas brinda sus servicios consultivos con mayor
frecuencia

4.5. DEFINICION CONCEPTUAL,

Psicdlogo Consultor Organizacional.- Es e! profesionat que realizd estudios
de psicologia de acuerdo a un programa académico autorizado, adquirid
experiencia en 1as organizaciones y capacitacion extracurricutar, que te permiten
brindar un servicio consultivo a las empresas. Avalos y Pastrana (1996).

Consultoria de Empresas.- Es un servicio prestado por una persona o
personas independientes y calificadas en la identificacién e investigacion de
problemas retacionados con politicas, organizacion, procedimientos y métodos,
asl como recomienda medidas apropiadas y da asesorfa en la aplicacion de
dichas recomendaciones. Kuber (1993).

4.6. SUJETOS.
Se estudio un grupo de 45 psicdlogos consultores organizacionales que

trabajan en ef Distrito Federal y area metropotitana, con estudios minimos de
licenciatura en psicologia, sus edades flucttian de 26 a 56 afos, de ambos sexos.

4.7. MUESTREQ.

Es una muestra intencional. (también conocida como probabilistica
selectiva).

La informacion fue tomada de un directorio de 30 consultores
organizacionales perteneciente a la empresa denominada “Estrategia.y. Técnica
Empresarial”S. A de C.V.", ademas. de referencias dadas por-los mismos
encuestados que aceptaron participar.
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4.8. TIPO DE ESTUDIO.

Se realizd un estudio descriptivo, de campo, aplicandose individualmente
un cuesticnario impreso en su ambito natural en donde ocurren 1as conductas.

4.9. DISENO.

Es transeccional porque se recoleclaron datos en un solo momento y
tiempo unico. conformandose una muestra de 45 psicdlogos consultores
organizacionales

Se procedio a descnbir caracteristicas a través de un cuestionario impreso
para obtener respuestas acerca de su desempefio académico y profesional
gjercido en !a consultoria

4.10. INSTRUMENTO.

Para la realizacion del estudio descriptivo se realizo un cuestionario con 30
preguntas dicotonucas de opcidon multiple y abiertas, en donde éstas Gltimas se
cerraron para categorizarlas.

Debido a |a escasa poblacidn de psicdlogos consultores organizacionales
solo a cinco jueces se les dio el cuestionario impreso y de acuerdo a su
aportacion se realizaron los cambios sin validacion aparente, solo aceptando el
acuerdo de snterjueces en una proporcion de 1:10; una vez corregido se aplico al
grupo muestra La informacion contenida son: datos generales, asi- como
preguntas relacionadas con tres niveles que son los siguientes:

1 Formacién Académica.

2. Especializacidon de Estudios Posteriores

3 Modelos' Administrativos Aplicados, cuales predominan en algunas de
las empresas mexicanas y en que areas brinda sus servicios con mayor
frecuencia

4.11, PROCEDIMIENTO.

Se contactd con 45 psicdlogos consultores organizacionales a través de
llamadas telefonicas, se les informd como se obtuvieron sus datos y el motivo de
la peticién. se programd una cita personal para aplicar en forma individua! el
cuestionaro impreso

Dentro de los obstaculos que se presentaron se mencionan;

1 Se encontraron consultores que por sus compromisos laborales dieron
una fecha distante para la aplicacién del cuestionario. .

2 En algunos casos a pesar de tener previa cita, no fue posible la
aplicacion del cuestionario el dia seitalado; se les dejd, recogiéndose en la fecha
pactada '
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2 Poroa agenda tan apretada de algunos consultores solicitaron se les
enviara via fax

La mayoria de los consullores mostraron gran interés por participar y
conocer los resuitados finales de 1a investigacion.

Se fes dio las gracias por su participacion.

4.12. PAQUETE ESTADISTICO.

Se utilizé el paquete estadislico para las Ciencias Sociales (SPSS) en su
versién 50 para Windows. con el que se realizé un andlisis de frecuencias y
porcentajes con el objeto de conacer las caracteristicas de los niveles
investigados. presentandolos en graficas y tablas para su mejor comprension.

4.13. RESULTADOS

Descripcion de las datos generales de la muestra.
Se realizd un estudio descriptivo de un grupo de 45 sujetos, todos
psicolagos consultores arganizacionales, con los siguientes datos.

Las edades de los sujetos se encuentran entre los 26 y 56 afos,
dividiendose en tres rangos como sigue:

1 - De 26 a 36 arias, 22 sujetos que representan el 49%.

2.- De 37 a 46 afas, 16 sujetos es el 35.5%.

3.- De 47 a 56 afios, con 7 sujetos, comprenden el 15.5%, como se observa
en la'tabla No. 1

EDADES
ANOS No.SUJETOS %
26-36 22 49
37-46 36 5.5
47-56 7 15.5
tabla No. 1

En cuanto al sexo de los encuestados se encontrd que 24 consultores
representan el 53% son del sexo masculino y 21 cansultores (47%) de sexo
femenino.
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En referencia a las Universidades de egreso de a licenciatura se tiene que
34 personas (75 5%) de la muestra, son egresados de la Universidad Nacional
Autonoma de México (UNAM) y 11 personas (24.5%) de diversas Universidades
particulares como Universidad Intercontinental (UIC), Universidad beroamericana
(UIA), Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM) y otras,
como se aprecia en la gréfica No. 1

UNIVERSIDADES DE EGRESO DE LICENCIATURA

grafica No. 1
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En lo referente al grado academico se observa que: 7 son pasantes de
hicenciatura de psicolegia y representan el 15.5%. 19 personas, (42%) cuentan
con el grado académuco de licenciatura y tienen de 1 a 3 diplomados o
especialidad. 16 sujetos que son el 35.5% han hecho estudios de maestria, de los
cuales unicamente 8 2stan titulados en este grado {50%) y cursaron de 1 a 3
diplomarlos o #specialiciad. 6 sujetos (13.5%) tienen doctorado, de los cuales 3 de
ellos estan ttulados (50%) y han cursado de 1 a 5 diptomados, como se muestrz
en la grafica No. 2.

GRADO ACADEMICO

et ——

grafica No. 2
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Las Universitadas & Institutos de egreso de la maestria y dactorado, de fos
consultoras que partic:paron en la investigacion son los siguientes:

En cuanto a fas maestrias se encontro que de la UNAM provienen 9
sujetos {56%) y del Instituto de Estudios de Posgrado en Ciencias y Humanidades
(INESPO} 3 sujetos (19%) y de otras instituciones 4 sujetos {(25%).

El doctorado lo realizaron en la UNAM. 5 personas (83%), en Estados
Unidos 1 (17 %}

Como se puede cbservar de la UNAM egresan el mayor nimero de
consultores que realizan posgrado. Ver tabla No. 2.

INSTITUCIONES DE EGRESO DE MAESTRIA Y DOCTORADO.

INSTITUTO GRADO No. SUJ. %
UNAM MAESTRIA 9 56
INESPO MAESTRIA 3 19
OTRAS MAESTRIA 4 25
TOTAL 16 100
UNAM DOCTORADO 5 83
USA DOCTORADO 1 17
TOTAL 6 100

tabla No. 2
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En !o que respacta a las areas de desarrollo de la maestria donde el
psicologo consultor s capacita se encontré: 9 sujetos (37.5%) se capacitaron en
Desarrollo Organizacicnal (D.0O.), 2 suetos (125%) en Administracidn, 2
individuos (12.5%) 2n Psicologia Social; 2 personas (12.5%) en Psicologia
Educativa y 4 sujetos (25 %) en otras areas.

En cuanto a los doctorados se aprecia que 3 sujetos (43%) lo realizaron en
Psicologia Industnal, 2 sujetos (29%) en Psicologia Social, 1 sujeto (14%) en
Couseling y 1 sujeto (14%) en Psicoanalisis.

Aqui se aprecia que el mayor nimero de consultores que hicieron maestria
esen D O yel doctorado en Psicologia Industrial. Ver tabla No. 3

AREAS EN QUE SE PREPARO EL CONSULTOR EN MAESTRIA Y

DOCTORADO
AREA DE MAESTRIA No. %
Sujetos

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 6 7.5
ADMINISTRACION 2 12.5
PSICOLOGIA SOCIAL 2 12.5
PSICOLOGIA EDUCATIVA 2 12.5
OTRAS 4 25
TOTAL 16 100

AREA DE DOCTORADO
*PSICOLOGIA INDUSTRIAL 3 43
PSICOLOGIA SOCIAL 2 29
COUSELING 1 14
PSICOANALISIS 1 14
A*TOTAL 7 100

tabla No. 3

*Hasta el anc de 1972 existio el doctorado en Psicologia Industrial.
**Se encontré un sujeto con dos doctorados
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Se puede cbservar que tanto en la especialidad como en el diplomado los
sujetos provienan de las siguientes Universidades e Institutos:

En cuanto a 1a sspecialidad se reporta que la realizaron 7 personas, de los
cuales 3 individuos (43%) egresan del ITESM y 4 sujetos (57%) de otras
instituciones.

El diplomado lo realizaron 18 sujetos los cuales se distribuyen de la
sigutente forma: 4 sujetos (22%) de Estados Unidos; 3 personas (17%) de UNAM;
3 individuos (17%) de ITESM; 2 sujetos (11%) INESPO; 2 sujetos (11%) ITAM; 4
personas (22%) otras instituciones. Ver tabla No. 4.

INSTITUTOS DE EGRESO DE ESPECIALIDAD Y DIPLOMADO

ESPECIALIDAD No. Sujeto %
ITESM 3 43
OTRAS 4 57
TOTAL 7 100
DIPLOMADO
U S A 4 22
UNAM 3 17
ITESM 3 17
INESPO 2 11
ITAM 2 11
OTRAS 4 22
TOTAL 18 100
tabia No. 4

Como se aprecia en la tabla anterior el psicélogo consultor organizacional
tiende a preparase mas en ja opcion de diplomados que en especialidades.
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En &l area 42 desarrcllo de la especialidad se reflsja la siguiente
informacicn. En Calidad Total se especializan 2 sujetos (29%), en Terapia Breve 2
{29%). en ctras (Desarrollo Organizacional, Recursos Humanos y Capacitacién)
3 personas (42%}.

Las areas de desarrollo de diplomado indican que en Recursos Humanos.
son 9 suetos 129%). Desarrollo  Organizacional 7 sujetas (23%), Consultori:
Organizacional 2 sujetos (6%), Sensitivity Training 2 sujetos (8%). Ver tabla No. 5

AREAS DE ESPECIALIDAD Y DIPLOMADO

ESPECIALIDAD No.
SUJETOS %

CALIDAD TOTAL 2 29

TERAPIA BREVE 2 29

OTRAS 3 42

TOTAL 7 100

DIPLOMADO
RECURSOS HUMANOS 9 29
DESARROLLO ORGANIZACIONAL 7 23
CONSULTORIA ORGANIZACIONAL 2 6
SENSITIVITY TRAINING 2 6
OTRAS 11 38
TOTAL 3 100

tabia No. 5

131



Los pusstus gue ocupan los 45 psicologos consultores organizacionales
han sido divididos en cuatro categoria para su mejor entendimiento, se reportan
como sigue 19 sujetos (42%) son empleados de alguna institucian, considerados
consultoras internos: 8 que es el 18% son dueios de despacho; 16 sujetos (36%)
asociadns y 2 persanas (4%) son consultores no establecidos. Ver grafica No 3

PUESTOS QUE OCUPAN LOS PSICOLOGOS CONSULTORES

EMPLEADOS
42%

19

e

graficaNo. 3

Los consultores encuastados reportan que los afios que tienen de ejercer -
la consultoria son los siguientes; de 1 a 5 afos 21 sujetos (4/%); de 6 a-10 afios 12
sujetas (27%). de 11 a 15 afos 4 sujetos (7%); de 16-aflos en adelante 6 sujetos
(13%) v 2 sujetos no contestaron (6%).

Los datos anteriores indican que el mayor nimero de sujetos de la muestra
se encuentran ejerciendo la consultoria a partir de los afios -90's. Lo que ncs
indica que es un area de trabajo que el psicologo estd considerando para su
desarrollo profesional
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ANALISIS DEL CUESTIONARIO

A continuacion se hace un analisis descriptivo de las respuestas del
cuestionario que se divide en: datos generales y 3 niveles de investigacion.

I. Formacion Académica
fl. Especializacion de Estudios Posteriores

I Modelos Admnistrativos aplicados, cudles predominan en algunas de
las empresas mexicanas y en que areas brindan sus servicios con mayor
frecuencia.

| - Formacion académica.

Se formularon 10 reactivos, de los cuales se obtuvo la siguiente
informacion: Cuando se les preguntd si al egresar de la licenciatura tenian
conocimiento acerca de la consultoria como posibilidad para ejercerla, 24 sujetos
(53%) respondieron que no y 36 sujetos (80%) no se sintieron capacitados para
trabajar en esa area, indicando gue los conocimientos son generales, se requiere
de experiencia laboral y desconocian la existencia de la misma. Ademas 38
sujetos (B4%) perciben al psicdlogo recién egresado con conocimientos
elementales y sin practica.

En lo referente a la ventaja académica que tiene el psicdlogo consultor
sabre otros profesionistas del mismo ramo, 28 sujetos (62%) respondieron que si,
porque tiene habilidad para interpretar los factores conductuales, punto de partida
del desarrollo organizacional, ademas cuenta con un enfoque integrador por tener
conocimientos del factor humano que no posee otro profesionista como el
licenciado en administracion o relaciones industriales.

Se detecta que las materias académicas preponderantes en el campo de la
consultoria y que obtuvieron frecuencias mds altas son;

Desarrolio Organizacional 80%
Administracién 76%
Recursos Humanaos 69%
Investigacion 53%

Es importante mencionar que 38 sujetos (84%) de la muestra total opinar
que el psicdlogo debe contar con formacion de investigador, debido a que es I
base de sus actividades.



Reportaron 9 personas (20%) que algunas de las materias que cursaron en
los Ulimos semestres de la carrera de psicologia les fueron utiles para incursionar
en la consultoria coma Psicologia Organizacional y Administracion de Recursos
Humanos 5in embargo 36 individuos (80%) respondieron que ninguna materia
les fue suficiente. debido a que la informacidn académica es basica e
introductoria ademas se necesita tener amplia experiencia en las empresas.

Cuando se tes preguntd si la Facultad de Psicologia deberia implementar
matenas academicas que formen al consultor, 41 sujetos (91%) respondieron que
si, sugirnendo ias siguentes, como se aprecia en la tabla No. 6

MATERIAS QUE FORMAN AL CONSULTOR

MATERIAS FRECUENCIA %
DESARROLLO ORGANIZACIONAL 12 27
ADMINISTRACION 11 24
INTRODUCCION A LA CONSULTORIA 10 22
‘MODELNETICA 7 15

tabla No. 6

* Es el estudio de los modelos administrativos
Se mencionaron otras 15 materias con porcentajes poco significativos.

A la pregunta de como perciben al psicblogo recién egresado de la
licenciatura en psicologia, 33 sujetos (73%) sefalaron que no estd preparado
académicamente para desarrollar los diferentes modelos innovadores que se
estan aplicando actuaimente en algunas empresas, debido a que la informacién
que imparte |a facultad es tradicional y es indispensable actualizarse. 13 sujetos
(29%) hacen referencia de otros elementos que apoyen su formacion profesional
como: la participacion previa en proyectos de consultoria (a través-de convenios
empresas - facultad), estudio de computacion e inglés y actualizacidon en
tecnologia

134



It Especializacién de estudios posteriores,

Este nivel se formo con 10 reactivos que van del 11 al 20 y de los que se
extrae 1a s:iguiente informacion: 38 consultores  (84%) consideran que es
necesario prepararse en el nivel académico de posgrado, de estos 34 sujetos
(76%) wdhican que con maestria; los restantes, que debe actualizarse a través de
cursos especificos

Al praquntarles a los psicologos si los empresarios los requieren tanto
como a consullores de otras profesiones, 25 sujetos (56%) de la muestra indican
que no. debido al desconocimiento de su existencia como consuitor
organizacional y su mpacto en las empresas; 17 sujetos (38%) dan diversas
respuestas como se especializan en seleccion y capacitacion, donde se
esteriotipan. no tenen toda la formacién administrativa; la improvisacion. de
algunos psicologos desprestigia la profesion,

En lo concerniente a la necesidad de crear en México una especialidad que
prepare a los psicologos como consultores organizacionales, 34 sujetos (76%)
responden que si. Sin embargo 26 personas (58%) no conocen alguna institucion
donde se easpecialice al psicdlogo en ese campo; los 19 restantes (42%)
mencionan INESPO. ITAM y ITESM. 31 sujetos (69%) opinan que las facultades
de psicologia de algunas universidades deberian crear dicha especialidad.

El psicologo arganizacional indica que en e} desarrollo de su trabajo se
apoya con otros profesionistas como; administrador de empresas que obtuvo 32
frecuencias (71%), ingeniera industrial con 18 frecuencias (40%), licenciado ‘en
relaciones industriales con 17 frecuencias (39%). También menciona otros
profesionistas con puntajes poco significativas.

En relacion a la necesidad de conocer otro idioma para ejercer. la
consultoria 39 sujetos (87%) indican que si y mencionan el inglés como idioma
principal
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ASI mismo aportaron una serie de materias que consideran importantes
para preparar un curso da consultores como se aprecia en la tabla No. 7

MATERIAS PARA PREPARAR UN CURSO DE CONSULTORIA.

NOMBRE DE LA MATERIA FRECUENCIA %
DESARRQLLO ORGANIZACIONAL 13 29
CONSULTORIA ORGANIZACIONAL 13 29
PSICOLOGIA URGANIZACIONAL 12 27
TECNICAS DE INTERVENCION 10 22
MODELMETICA 9 20
ADMINISTRACION 8 18
METODOS 1 TECNICAS DE INVESTIGACION 7 16
ADMNON DE RECURSOS HUMANOS 6 13
NEGOCIACION 5 11
COMUNICACION 4 9
DESARROLLO HUMANO 3 7
CAPACITACION 3 7
MERCADOTECNIA 3 7

tabla No. 7

Por otra parte sefalan que las fuentes de informacion y capacitacion que
emplean mas a menudo para prepararse y/o actualizarse son. conferencias y
congresos obtuvo 41 frecuencias (91%), material bibliografico con 35 frecuencias
(78%) y cursos 31 frecuencias (69%). Dan a conocer otras fuentes con puntajes
poco significativas como: internet; o el material que se relaciona con sentido-de
investigacion
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[ Modatns au

wstrativos aplicados, cuales predominan en algunas de
las empresas mexicanas y en que areas brinda el psicdlogo consultor
organizacicnal con maysr frecuencia sus servicios.

Este nivel asta formado por 10 reactivos que comprenden del 21 al 30. de
los quie se proporciona la siguiente informacion:

A la praqunta relacionada con las areas en donde brinda sus servicios con
mayor frecuencia como consultor organizacional, la informacidn generada fue la
siguiente’ en Reclutamiento y Seleccion de Personal se observa que 20 sujetos
(44%) trabajan esta area. Administracion de Recursos Humanos con 16 personas
(36%): por In que respecta a Proceso Integral de Capacitacion lo realizan 13
sujetos {29% en Desarrollo Organizacional son 8 psicologos (18%). También se
proporcionan servicios en otras areas, indicandonos que no se dedican a dar un
solo tipo de asesoria. 3iN0 que va de acuerdo a las necesidades y peticiones de
las empresas

Es :mportante senalar que aundque se habla en forma general de
Adminstracion de Recursos Humanos, algunos consultores desglosaron sus
servicios Ver Tabla No 8

Como se puede observar las areas en las que recae el mayor ndmero de
frecuencias de prestacion de servicios son Reclutamiento y Seleccion de Personal
y Administracidn de Recursos Humanos; sin embargo vemos que el psicologe
organizacional ya mcursiona en otros ambitos, como su intervencion en la
aplicacion de modelos administrativos que se implementan en algunas empresas.

AREAS DE SERVICIOS DEL PSICOLOGO

CONSULTOR ORGANIZACIONAL

AREAS DE SERVICIO FREC. %
Reclutatmiento y Seleccidn de Personal 20 44
Administracion de Recursos Humanos 16 36
Proceso integral de Capacitacion 13 29
Desarrollo Organizacional 8 18 -
Productividad 5 1
Desarrolio Humano 5 11
Modelos de Calidad 5 1
Refaciones Laborales 4 9
Cullura de Servicios 4 9
Remngeneria 3 7
Sueldos y Compensaciones 2 4
Mercadolecnia 2 4
Planeacion Eslrategica 1 2

tablaNo. 8
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£n refarencia a la pregunta de los modelos administrativos que conoce en
la aclualidad sus respuestas fueron 25 sujetos que representa el 56% reportaron
que conocen 1a Reingenieria; 24 sujetos (53%) los Modelos de calidad (Mejora
continua Circuios de calidad, Ruta critica, ISO 9000, Justo a tiempo. Kaizen y Out
placement)

8 personas (18%) Administracion por resultados; 7 sujetos (16%) conoce
Benchmarking: 6 sujetos (13%) Administracion para la excelencia; 7 sujetos (16%)
Desarrollo orgamzacional, 2 sujetos (4%) Modelos de direccion. También
consideran 31 personas (69%) que dichos modelos no son aplicables a las
empresas mexicanas: porque se debe tomar en cuenta la realidad social, cultural,
educativa y economica del pais, sin descuidar los requerimientos de cada
organizacion 12 sujetos (27%) opinan que si, pero adecuandolos y sensibilizando
al individuo al cambio

A su vez consideran 19 sujetos (42%) que el tipo de modelo emplteado con
mayor frecuencia en algunas de las empresas mexicanas son tanto los orientales
(Calidad total. Justo a tiempo, Kaizen, etc.) como los occidentales (Reingenieria.
Benchmarking. Administracion para la excelencia, etc.) y 11 sujetos (24%)
mencionan a los occtdentales mds aplicables.

En lo referente a la aplicacion de las técnicas para desarrollar tos modelos
administrativos propuestos en el cuestionario, se hizo una clasificacion de sus
respuestas debido a la gran diversidad de las misma, ajustandolos a tres niveles
gue a continuacion se describen.

1. apropiado.- es la respuesta completa, congruente y con conocimiento
amplio del tema; tiene la esencia del concepto.

2. ambigua o incompleta.- es la respuesta dada en forma parcial o
fraccionada. proporciona ideas sin relacionarlas.

3. inapropiada.- respuesta que carece de informacion con respecto al tema
0 proporciona elementos vagos.

Las respuestas obtenidas respecto de la Administracion para la excelencia
fueron:

Nivel 1) 2 sujelos (4%) responden que conocimientos histdricos de la
empresa, analisis de la misma, autoliderazgo y desarrollo de. supervisores y
directores.

Nivel 2) 1 persona (2%) seflala diagndstico de intervencidn.
Nivel 3) 4 sujetos (9%) dan autores o mencionan circulos de calidad
asessment center y cursos de dinamica.

Para Benchmarking responden:

Nivel 1) 4 sujetos (9%) indican que se debe de hacer una investigacion de
mercados del mismo giro para un diagnostico, se comparan allernativas de
cambio; administracién de carrera del cliente.
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Niyel 2) 1 persona i2%) indica gque no es un modelo. que es una técnica de

comparacion
Nivel 3) 2 sujetos (4%) que es investigacion, es confidencial

Enio concerniente a Calidad total:

Nivel 1) 3 sujetos (7%) contestaron que hay que hacer desarrollo
organizacional. planear programas de desarrolio administrativo, evaluar la
satisfaccion del cliente; equipos de mejora, estandarizar los procesos, despliegue
de objetivos en calidad y estadistica.

Nivel 2) 7 sujetos (16%) mencionan trabajos en equipo; circulos de calidad,
estadistica: desarrollo organizacional y servicio al cliente.

Nivel 3) 2 sujetos (4%) sefalan conjunto de técnicas y estrategias
integrandolas globalmente; autores.

Cuando se pregunté acerca de Kaizen.

Nivel 1) 2 sujetos (4%) dijeron que es método de mejora continua; proceso
de comunicacién y reconocimiento;, administracidn interfuncional, son practicas
administrativas

Reingenieria, en este tltimo modelo contestaron:

Nivel 1) 3 personas (7%) mencionan la estructura de la organizacion,
métados y procedimientos estratégicos, objetivos de la empresa y clima laboral.
ldentificacion de necesidades del cliente, disefio de procesos, revision, piloteo vy
puesta en marcha.

Nivel 2) Un sujeto (2%) hace referencia a tismpos y movimientos e indices
de productividad.

Nivel 3) 4 sujetos (9%) refieren autores, castos, exposiciones.

También se encontrdé que 14 sujetos de la muestra de 45 no dieron
respuesta para cada modelo propuesto y generalizaron la informacidn para todos

Nivel 1) 4 sujetos (9%) dicen que es necesario sensibilizar a través de los
valores y dar una panorémica de lo que pretenden para poder brindar todo lo que
se requiere desarroliar y evaluar. Crear modelos participativos que den
oportunidad formal para los cudles hay que desarrollar infraestructura.

Nivel -2) 5 sujetos (11%) sefalaron que realizan diagndstico de la
problematica. detectan necesidades, dan soluciones e imparten el curso
adecuado, realizan seguimiento.

Nivel 3) 5 sujetos (11%) especifican desarrollo de resultados, todo se llsva
en el drea de capacitacién, depende de las caracteristicas del cliente.

De los modelos anteriormente mencionados 20 sujetos (44%) oplnan que st

es posible adaptarlos a la cultura de las empresas mexicanas debido a que son
solo esquemas de trabajo que guian las necesidades de la organizacidn previo
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arahsis Jde suraaldad cultural. A su vez 15 sujetos (33%) mencionan que no,
porgue 3on de Jrportacion y existen en Mexico organizaciones donde es muy
dificil iniciar cambios. tante por su estructura interna como por la cultura del pais,
10 sujetos {23%) no contestaron.

Asi mizmo 23 syjetos (51%) consideran que el empresario mexicano es
audaz para implementar los nuevos modelos administrativos ya que siempre
estan en busca de mantenerse en el mercado, ademas la situacién econdmica da
la apertura para sensibilizarlos al cambio. 19 sujetos (42%) respondieron que no
porque el ampresario en la actualidad tiene otras preocupaciones prioritarias,
ademas de miedo al cambio. también estan habituados a modelos tradicionales. 3
sujetos (7%} no contestaron.

Cuanda se les preguntd si las empresas que aplican los nuevos modelos
administrativos tiene ventaja en el mercado, sobre aquellas que desarrolian los
modelos tradicionales, 42 sujetos (93%) mencionaron que si, debido a que estan
actualizados en un proceso de mejora continua y con la nueva tecnologia
optimizan costos y tiempo. 2 sujetos (4%) contestaron que no porque cada
organizacian tiene necesidades y caracteristicas muy especificas. Un sujeto (2%)
no contestd

Encuentran tres principales desventajas para la aplicacién de los nuevos
modelos administrativos. 29 sujetos (64%) dicen que la alta direccién no es
totalmente participativa; 26 sujetos (58%) indican que los modelos son slaborados
en el extranjero y 22 sujetos (49%) por la crisis en la industria mexicana.

Por ultimo 41 personas (91%) consideran que en las organizaciones
mexicanas, es posible configurar un modelo administrativo de acuerdo a la
idiosincrasia y cullura propia, que les permita ser competitivos a nivel
internacional; se cuenta con potencial de recursos humanos pero se debe
investigar previamente para desarrollar un modelo ad hoc. 2 sujetos (4%)
responden que no hay apoyo real de las empresas para elaborar un modelo; y un
sujeto {2%) no contestd,

4.14 DISCUSION

A partir de los resultados encontrados en la presente investigacion, es
necesario poner de manifiesto las siguientes precisiones.

En primer término se hace notar que la preparacién académica a nivel
licenciatura para los psicélogos de 1a UNAM, no es suficiente para desemperiarse
como consultor organizacional; porque el plan de estudios actuales no satisfacen
los requerimientos laborales que existen en el .mercado , debido a que el
programa académico no ha tenido madificaciones desde el afio de 1973.
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Por otro 'ado la informacion que arroja el estudio. indica que al no darle
dichas nerramientas de trabajo la facultad. ef psicologo se ve en la necesidad da
capacitarse por su cuenta.

Asimismo se detecta que algunos egresados de universidades privadas
adquieren conocimientos relacionados con el drea y l0s ponen en ventaja sobre
aquellos que no los tienen, por 1o que nuestra facultad se deberia abocar a
modermizar los conocimientos que imparte Con el tratado de libre comercio con
Estados Unidos y Canada las empresas de nuestro pais sienten la necesidad de
ser actuales rentables y con proyeccion a manera de poder ser competitivas

El psicdlogo del trabajo puede ser un elemento clave para las
organizaciones ya que cuenta con conocimientos del factor humano , pero 3 falta
de actuahzacion en muchas ocasiones no sabe aterrizar en la productividad de
los procesos que maneja. Resalta el gran encasillamiento que aln existe en las
areas en las que presta sus Servicios, principalmente en la Administracion de
Recursos Humanos.

No hay que perder de vista que el factor humano es la esencia de las
organizaciones S bien ésta es la base, también es cierto que si no se conjunta
con los procesos de produccion fa gestion queda inconclusa. Debe el psicédlogo
laboral contar con todas las herramientas necesarias para brindar las asesorias
que se fequiere y no seguir siendo un profesionista del que se puede prescindir
enlas empresas.

+Qué hace falta ? Cubrir los requerimientos de las organizaciones con
amplitud.

Incursionar en 4reas esenciales como la aplicacion de modelos
administrativos innovadores , pues como se ha visto son procesos a traves de
los cuales se puede mejorar toda la organizacion, cuando son bien aplicados.

Dado que el psicologo cuenta con un bagaje de conocimientos que le
permiten diagnosticar y proyectar acciones futuras en la medida de lo posible,
puede prever cambios que afectardn a las organizaciones y proponer alternativas
de salucién

No pretendemos hacer creer que el psiclogo pueda abarcar todas las
funciones, ni sustituya a personas de otras carreras, pero si que tome su lugar en
el concierto de profesionales que conjugan sus esfuerzos para sacar adelante una
empresa, una sociedad y un pals.

4.15, LIMITACIONES.

A continuacion se sefialan las restricciones que se encontraron durante el
desarrollo del presents trabajo:

1. Existen pocos trabajos previos inherentes al tema realizados por
psicologos. mismos que se encontraron en la Facultad de Psicologia de la
UNAM., en otras universidades no hay nada al respecto.
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virtud qu2 el grupo 2 ps:c3logos consultores organizacionales no es muy grande
a su vez 2l piotao fus imitado

2 Gnoia zrentz a la poblacion estudiada. la muestra fue pequeda en

3 Algunos consultores organizacionales previstos para la muestra no
pudieron participar debido a sus mulliples ocupaciones.

4. Se encontrd en los resultados de la encuesta, que algunos consultores
considerados expertos. dieron respuestas breves o poco profundas en la
aplicacion de las tecnicas para desarrollar los modelos administrativos; se piensa
que el motivo prdo ser la amplitud del cuestionario.

5 Cabe mencionar que en la aplicacidn de! cuestionario, algunos
consultores hiciercn referencia que de los modelos propuestos como Kaizen y
Mejora continua no los consideran como tal; para ellos son practicas
administrativas

6 En 2l -uestonario se utilizé la palabra posgrado en lugar de
especialidad. error que se corrigio en la entrevista personal con cada uno de los
consultores y para efectos de Ia codificacion de resultados, se contempldé como
especialidad

4.16. CONCLUSIONES

1 Los aspectos relevantes encontrados en este trabajo, sefialan que el
psicélogo consultor organizacional en la actualidad es un profesionista joven, que
esta incursionando en la consultoria con mayor participacion a partir de los anos
90's, en dos modalidades como consultor interno y externo.

2. El grado académico que predomina en la muestra estudiada es de .
psicélogo titulado a nivel licenciatura, quien complementa su preparacion con
especialidades o diplomados.

3. Se percibe que la UNAM es semillero de este tipo de profesionistas
también. de aqui proviene e mayor nimero de posgrados a nivel maestria.y
doctorado. No asi en lo referente a las especialidades y diplomades porque no
existen en la Facultad de Psicologia, por 10 que el psicélogo busca capacitarse en
ofras instituciones. principaimente en las dreas de Recursos Humanos ,
Desarrollo Organizacional.

4. Se detecta que el psicdloge recién egresado de las aulas de la Faculta.1
de Psicologia de ta UNAM, no esta capacitado para desarrollar la consultor s
organizacional, no obstante, algunos psicologos ‘de otras Universidades - .i
cuentan con la preparacion desde el momento de egresar de la aulas.
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L Eastea necssiciad de que la Facultad de Psicologia de ta UNAM. apoye
a las ganeracionas de psicologos del trabajo con practicas en proyectos de
consultoria arganizacioral asi como actualice el plan de estudios con materias
ad-hoc a asta especialidad

/s Se concluye que las facultades de psicologia deberian crear la
especialidad en consultoria organizacional.

7 En la practica profesional los psicdlogos arganizacionales no son tan
requeridos en las empresas como l0s consultores de otras carreras, también
continuan brindando sus servicios en las areas de la Administracion de Recursos
Humanos. asi como comienzan a incursionar en la aplicacion de los nuevos
modelos administrativos.

8 Se encuentra que la mayoria de los psic6logos organizacionales de esta
muestra. conocen y manejan las técnicas apropiadas para desarrollar los
modelos; aunque cabe mencionar que también hay consultores que las
desconocen. encontrandose que son principalmente los internos.

9 También existen psicologos consultores organizacionales muy
preparados por su especializacion posterior, que son capaces de adaptar los
nuevos modelos administrativos de acuerdo a los requerimientos empresariales,
sociales, econdmicos y culturales del pais.

4.17. SUGERENCIAS.

1. Proponemos que en investigaciones futuras relacionadas con este tema,
contemplen que el cuestionario sea mas corto, participe una muestra mayor y el
numero de jueces se amplie.

2. Se debe seguir investigando acerca de la participacion que tiene el
psicologo del trabajo en la consultoria, a fin de propagar informacién que motive a
las nuevas generaciones, de que este profesionista cuenta con otras alternativas
laborales que viens a apoyar las innovaciones necesarias en las organizaciones
actuales.

3. Ampliar el acervo bibliografico de la Biblioteca de Psicologia de la
UNAM. en virtud de que el material acerca de la consultoria es casi nulo.

4. Sugernmos que los psicologos que opten por desarrollar esta érea, se

capaciten ampliamente y actden con la ética profesional que se requiere para que
esta profesidn sea mas reconocida.
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ANEXOS.



APENDICE A
CUESTIONARIO PARA CONSULTORES

EN PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL.

Agradecemos a Usted la colaboracién que nos proporcione en el llenado de este
cuestionario, que es con fines de investigacién para una tesis de licenciatura.

DATOS GENERALES:

1. ¢Cual es su grado académico?. Titulado

() Licenciatura Si No
Arega
() Posgrado
¢ Cual ?
Institucidn
() Maestria Si No
Area
Institucién
() Doctorado Si No
Area

Institucidn

() Diplomado(s)

Institucton

2.8exo: ()F ()M

3. Edad: () 26-36 () 37-46 ()47-56

4. ¢ Cudntos arios tiene de ejercer la
Consultoria? ( )1-5 ()6-10
()11-15 ()16 6 mas.

5. ¢De que Universidad es egresado en
la licenciatura?

6. ¢Que puesto ocupa en el lugar
donde trabaja actualmente?
( ) empleado
nivel
( ) dueio { ) asociado
{

) otro

¢eual?

Por favor, responda a las siguientes preguntas, procurando no dejar alguna sin

contestar.

1. Cuando egresd de la Licenciatura en Psicologia, ¢tenia informacion de la consultoria-

como posibilidad para ejerceria?
{ ) si {)no

2. ¢ Usted se sintio capacitado al egresar de la Licenciatura, para desarroliar la constlto-

ria?
& por qué?

{)si {)no

3. ¢ Percibe Usted al psicélogo del trabajo recién egresado de la Licenciatura, capacitado

adecuadamente para ser consultor?
¢ por que?

() si

() no

4. ¢ Tiene el psicologo consuttor, ventaja académica sobre consultores de otras profesio-

nes en el nivel Licenciatura?
¢ cuales?

()si

() no

i porqué?
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5 Delas siguentes materias a nivel licenciatura, enumere las tres mas importantes -
que son oreponderantes para preparar al psicélogo hacia el campo de fa consultoria

() Administracion ( ) Investigacion { ) Mercadotecnia () Finanzas
{ ) Desarrollo Organizacional { ) Recursos Humanos () Informatica
() otras

6. ¢El psicologo del trabajo debe contar con formacion de investigador para ejercerla -
consultoria? (s {)no
¢ por qué?

7 ¢las matenas que curso en los Ultimos semestres de la carrera de Psicologia, le fue-
ron suficientes para incursionar en el campo de 1a consultoria?
() s {)no
¢ euales?
¢ por que?

8. ¢,Deberia 1a Facultad de Psicologia implementar materias académicas que formen al -
consultor? {)si {)no
sindigue cuales?

9. ¢ Considera usted que el psicologo del trabajo con estudios exclusivamente de licencia
tura, esta preparado para desarrollar los diferentes modelos administrativos innovado-
res que se estan aplicando en la consuitoria?

()si ()no ¢porqué?

10. ¢, Qué otros elementos académicos necesitaria el psicélogo del trabajo recién egresa-
do para incursionar en la consuitoria?

11. ¢ Es necesario que el psicdlogo desarrolle estudios de posgrado para ejercer la con -
sultoria?
{)si { )no

12. Si contestd afirmativamente a la pregunta anterior, ¢a que nivel académico?
( ) especialidad ( ) diplomado ( ) maestria ( ) doctorado
{ )otro(s)

13. En su experiencia los consultores organizacionales psicologos ¢ son tan requeridos
por las empresas como los de otras profesiones?
() si ()no
¢ por que?
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s e e v

14. ;,Considera usted que en México es necesario crear una especialidad que desarrolle-
a los psicologos del trabajo como consultores?
()3 t )no

15. ¢Conoce usted, en México. alguna Institucion donde se especialice el psicélogo para
ejercer la consultoria? ( ) si ()yno gcudl?

16. ¢ Deberian fas facultades de Psicologia de algunas universidades crear una especia-
lidad en consultoria organizacional?
()si ()no

17. ¢Con que otro profesionista se apoya el psicologo consultor con mas frecuencia para

desarrollar su trabajo?
(LA ( JLRIL  ()Ingeniero industrial ( ) Contador () ninguno

( )Ingeniero en sistemas () otro(s)

18. ¢ Es indispensable conocer otro(s) idioma(s) para ejercer la consuitoria?
()no ()si ¢cuales?

19. Sifuera a preparar un curso de formacion de consultores, ¢ cudi seria su contenido -
tematico?

20. ;Cuales de las siguientes fuentes de informacion y capacitacién emplea el consultor
con frecuencia?. Enumere.las tres mas importantes.
( ) conferencias y congresos ( ycursos () matenal bibliografico
( ) diplomados ( )internet () otros

21. ¢ En que areas brinda con mds frecuencia sus servicios como consultor?,

22. ¢, Qué modelos administrativos conoce en ia actualidad?

23. ¢ Considera que cualquier modelo administrativo es aplicable a las empresas mexica
nas? ()si {)no 4 por qué?
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24, ,Que tipo de modelo administrativo se emplea con mayor frecuencia en las empre
$as mexicanas?
( )Yonentales como. calidad total, justo a tiempo, kaizen, etc.
() ocaidentales como: reingenieria, benchmarking, admon. para la excelencia, etc.
( )otros

ccuales?

25. De acuerdo a su experiencia como consultor ;qué técnicas utiliza para desarroliar los
siguientes modelos administrativos?
- Administracion para ta Excelencia

- Benchmarking

- Calidad Total

- Kaizen

- Reingenieria

26. Los modelos anteriormente mencionados ¢ se adaptan a la cultura de las empresas -
mexicanas? ( ) si ( )no ¢porqué?

27. En su experiencia como consultor, ¢ considera que el empresario mexicano es audaz
para implementar un modelo administrativo nuevo, que le permita ser compelitivo?
{)si { Yno  ¢porqué?

28. ;Cree usted que las empresas que aplican los nuevos modelos administrativos, tie -
nen ventaja en el mercado sobre aquellas que desarrollan los tradicionales?
{ )si { )no Lporqué? ‘

29. De [as siguientes alternativas diga cuates son las tres principales desventajas que -
encuentra en la aplicacion de los nuevos modelos administrativos.
( ) la alta direccién no es totalmente participativa.  ( ) impedimentos sindicales
{ ) los modelos son elaborados en el extranjero () crisis en la industria mexicana
() otras
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30. ¢ Considera que es posible configurar un modelo administrativo de acuerdo a la
idiosincrasia y necesidades de las organizaciones mexicanas, que les permita ser -
competntivas a nivel interacional? ( )si () no ¢ por qué?

Fecha

Agradecemos su valiosa colaboracién,
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