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INTRODUCCION




" En.“lajactualidad, las actividades empresariales de nuestre

lﬁmoq,séhéjahte al de  cualguier pais
continuan creciendo. Es indudable que se

‘requiere de per onal ‘cada vez mis especializado, que contribuya a

Joptimizar[:ilas : funciones e€jecutivas en la mayoria de las

.organizaciones. .

Por ello, la finalidad de este trabajo de Tesis, es retomar
a . esa parte de toda organizacién que es su gente, para que
partiende de ella, se tomen medidas en cualquier cambio que surja
dentro de la organizacién, con el propdésito de mejorar para ambas
ﬁartes Yy gque no existan descontroles que puedan 1llevar a la
empresa a crear problemdticas internas que la lleven, en casos

extremos, a la gquiebra.

La facilidad de comprensién y la sencillez, ha sido uno de
mis propésitos fundamentales al elaborar el presente trabajo para
gue éste pueda se Gtil a compafieros estudiantes, con inclinacién
a las actividades del Factor Humano; asi c¢omo un medio de
consulta para todas aquellas personas interesadas en conocer 1los
diferentes aspectos y caracteristicas gque llevan a una
organizacién a establecer un proceso de cambio, considerando

siempre como factor primordial la calidad.

Para este fin, desarrollaré en un primer capitulo un marco

histérico de lo que han sido las teorfas que giran su estudio



alrededdr del hombre.

En el capitulo 2, se describe:eliestudiorde 1 : rié@iﬁ@}gs

autores | que’ hablan: ac rca de: 1

calidad con el que qqenta

caso practico.

Un tercer : describe ar-la

organlzacién,,.asi como la Direcc1 n: en onde se realizé el ‘caso

practico.

En el  Gltimo capifulo, trato de establecer el Modelo de
“Cambio Planeado &ptimo para afrontar los problemas por los que

pasa la empresa en cuestioén.

Realmente pienso gque es importante el que se considere a las
personas como eje primordial del cual debe partir cualquier
decisién de cambio en las empresas; y este trabajo tiene como

objetivo reforzar mi opinién.



CAPITULO 1
ADMINISTRACION




B CAPITULO i
‘; A D M I N 15T 'R7A

1.1 A:N&'Eéiabmﬁs'viLL'DEsAkR'QLLo ORGANIZACIONA]
1,1.1 FREDERICK Wi TAYLOR

Autor. . perteneciente . a”fla> Escuela Kdministracién

Cientifica.

Las aportaciones de Taylor a la Administracién las podemos
dividir en dos etapas: la primera correspondienta a su estudio
acerca de "tiempos y movimientos"; y la segunda donde concluye
que la racionalizacién del trabajo debe estar acompafiada de una
estructuracién general de la empresa para poder aplicar sus

principios.

En su estudio de tiempos y movimientos, Taylor comenzé con
los niveles mds bajos, en donde el trabajo lo analizd desglozando
cada una de las actividades que realizaba, con el objeto de
detallar los movimientos y procesos de trabajo que intervenian en

su labor.

De este estudio, Taylor desarrolld sus primeros principios,

aplicables a las funciones de supervisidn elemental:

"Primer principio: asignar a cada trabajador la tarea mas

elevada posible, de acuerdo con sus actitudes personales



.;gsténdqr).,,r

. Tercer. principio: asignar a los trabajadores tarifas de
‘remuneracién por unidad producida; satisfactorias para . agquellos
qﬁe alcancen el esténdar establecido; y mids satisfactorias afn,

para aquellos que lo sobrepasen (plan de incentivo salaria)". (1)

Taylor, al descomponer analiticamente el trabajo de los
operarios, quizo racionalizarlo y simplificarlo con el objeto de
mezclar el mayor rendimiento, con el menor esfuerzo y la maxima
remuneracién. Cada tarea la descompuso en una serie ordenada de
movimientos, midiendo asi su duracién, con el propdsito de ubicar
a cada operario en la tarea que pudiera realizar con mayor
eficiencia, para que existiera una especializacidn y seleccidn de
personal en cada uno de los procesos de trabajo, dando asi la
oportunidad de que el trabajador realizara la tarea para la cual
tuviera mayor habilidad, lo que desencadenaba la productividad Yy
la retribucidén justa de éste. Tratd de quitar toda actividad que
mermara la productividad del operario, lo cual le valié para
considerar su estudio como rigido, que busca la especializacién y

mecaniza al hombre.

De racionalizar los métodos de trabajo y fijar tiempos

estdndares para el desarrollo de actividades, deriva en:



irlPédeﬁoé rééumir la pfimera etapa de Taylor y concluir en:

a). ‘Utilizar ciencia en vez de improvisacién y empirismo.

b) Seleccionar racional y cientificamente al trabajador vy
promover su entrenamiento.

c) Poner a disposicién del trabajador seleccionado
entrenado, el conocimiento reunido y sistematizado de su tarea
desarrollar.

d) Dividir el trabajo de la organizacidén de acuerdo a que
la planeacién este a cargo de la gerencia; y la ejecucién de
tareas a cargo de los operarios y sus superiores.

e) Determinar los utensilios, materiales, maquinaria vy

equipo, asi como métodos y procesos de trabajo.

En su segundo periodo, Taylor desarrolld sus estudios sobre
la Administracién General, la que denomind “administracién

Cientifica".

Con este estudio, Taylor generalizdé a las industrias de su

época y las divididé en tres grupos:



pbléha'-de

Las™ lndustrias Fen‘ . ¥ efencialés

; desconoclan los procedlmientos Y 2 j enpo gué se
vrequeria para su realizaclbn A

“3.=+ Las 1ndustr1as en. donde=n isti. hifor@;déq en “las’
técnicas o métodos de trabajo T

Con estos problemas, Taylor esarrollé una teoria -en-..donde

establece los fundamentos de su’ Admlnistra'Lon c1entiflca,’ que

son:

- El objetivo principal de la administracidén se encuentra

en asegurar la prosperidad del patrono, asi como la del empleado.

C- Los intereses de los empleados y los empleadores no son
antagénicos. Los empleados buscan la prosperidad con salarios

altos y el empleador con un bajo costo en la produccién.

- La prosperidad wva de la mano con un alto nivel de

eficiencia y de productividad.

- El régimen de "iniciativa-incentivo" no da resultados
favorables ya que, segiin Taylor, el trabajador no posee los
conocimientos cientificos suficientes para poder desarrollar su
propio método de trabajo que reditde mayor productividad, por lo
que no se le puede incentivar por su iniciativa, ya que no es la
mayoria de los trabajadores los que se rigen por comenzar por si

solos a realizar cambios, con retribucién incentiva, y como 1la



empresa dependeria' b551 ‘*ﬁrabéjédorés ‘eon :ésta

caracteristi

Tiise comparten las

: \rrol asi como “una asistencia contlnua al
trabajador; y: ‘a su vez el trabajador realizar sus tareas con el

finvde‘que exista. una mayor productividad.

- Establece los principios de Administracién Cientifica:
a). Principio de planeamiento: en donde se sustituye 1la

improvisacién por métodos basados en procedimientos cientificos.
b). Principio de preparacién: seleccidén y entrenamiento.

c) Principio del control: cerciorarse de que el trabajo

esta slendo ejecutado por medio de las normas ya establecidas.
~ .Divisidn del trabajo y especializacién del trabajador.

- Supervisién funcional: Dividir el trabajo de tal forma
que desde los supervisores, hasta el operario, realicen tareas lo

menos variadas posibles.
1.1.2 HENRI FAYOL

Butor perteneciente a la corriente de los 'anatomistas vy

fisiologistas de la organizacién” (estructura y funcionamiento}



iveles de

trabajo .come
“econémica - en

1) 'Funciones técnicas: realizacidén de la éroduccién de los

; bienes o servicios. La funcién técnica no puede subsistir sin
‘materias primas y sin mercados para sus productos, asi como sin

capitales.

2) . Funciones comerciales: el saber comprar y vender es tan
importante como el saber producir bienes y servicios. Se debe
conocer perfectamente el mercado y las fuerzas de los

competidores, asi como el mantener siempre una prevencidn.

3) Funciones financieras: el capital es necesario para el
pago de salarios, materias primas, adquisicién de equipo de
trabajo, pago de dividendos, realizacién de mejoras tanto a las
productos/servicios como a las plantas donde se opere. Ninguna

mejora es posible sin el respaldo financiero.

4) Funciones de seguridad: proteccién de bienes y personas

contra robos, incendios, inundacidn; evitar huelgas, atentados vy

10



todo ‘10;que evite el progreso y:aﬁﬁ lé’pefmahehqia de "la empresa.

instrumento

de dlrec010n,‘ ya que da 1dea exact' de Gondiciones de ‘la

empresa.

6) Funciones administrativas: formular -el programa de
accidn general, coordinar los esfuerzos y recursos de la empresa

para lograr sus objetivos de manera eficiente.

La aportacién de Fayol a la Administracién, recae
béasicamente en establecer como  érea funcional a la
Administracioén, por lo cual, es el concepto que explicaré méas

ampliamente.

El acto de administrar lo define Fayol como: planear,

organizar, dirigir, contrelar y coordinar.

"PLANEAR: visualizar el futuro y trazar el programa de
accién.

ORGANIZAR: constituir el doble organismo material y social
de la empresa.

DIRIGIR: guiar y orientar al personal.

COORDINAR: unir, armonizar todos los actos y esfuerzos
colectivos.
CONTROLAR: verificar que todo ocurra de acuerdo con las

11



reglaé,eséablééidas'§‘6:denes inpartidas.v(2)

.Lé %iAneaciéh es la base de déﬁde giran' las demés eﬁapas del
_,ﬁrocesa.':Tiéne como tarea importante la seleccién de objetivos.
'iLév Direcci6n General fija los objetivos generales para gque
'pdsteriormente podamos fijar objetivos particulares. Se deben
proponer alternativas de accién, no fijar un sélo camino para
lograr el objetivo, cumpliendo asi con 1la caracteristica
principal de la Planeacién. Es decidir por adelantado qué hacer,
cémo y cudndo hacerlo; y quién ha de hacerlo. Cubre la distancia

de donde estamos a donde gqueremos llegar.
Sus etapas las podemos dividir:

a) Estar consciente de la oportunidad: implica lo que es
la previsién. Determinar las posibles oportunidades futuras,
incluyendo la habilidad para verlas clara ¥y completamente, asf

como las fuerzas y debilidades.

b) Establecimiento de objetivos: para toda la empresa y de

forma departamental gue concuerden con los generales.

c) Formulacidén de premisas: predicciones. Las prenmnisas
constituyen el medio ambiente esperado en el gue ha de llevarse
acabo la puesta en operacién de los objetivos. Todo el personal

de la empresa debe conocerlas.

d) Determinacién de cursos alternativos de accidn: fijar

12



gy

pién prihcipail' Sdnxplahés auxiliares.

h) Expresién numérica de los

presupuestos.

La organizacién parte de una base

‘Formulacisn. de planes derivados: “planes que - apoyan al

planes atraveés de

légica.

Definir vy

mantener una estructura por funciones. Es necesario gue exista

divisién de trabajo para el logro de los objetivos.

establecer las funciones necesarias y contratar a las

adecuadas para desarrollarlas.

Funcion: es una actividad para la que

~ Objetives cuantificables.
- Un &rea clara de autoridad.
- Un concepto preciso de 1los

involucrados.

existe:

principales

Se deben

personas

deberes

- Una comprensién clara de que existen otras funciones gque

13



“trabajan para el logro del mismo objetivﬁ'Yj;qde
coordinarse con ellas.

- Informacién y herramientas necesarias para ejecutarla,

La Direccién la podemos definir como el '“hacer, hacer". El
objetivo genérico de esta &rea es obtener de las personas la
maxima productividad y a cambio de ésto ofrecerles la maxima
satisfaccién por su trabajo. Dos aspectos importantes dentro
de la Direccidn lo son la motivacidén y el liderazgo, entendiendo
como motivacién el estado interno que mueve el comportamiento
humano dirigiéndolo hacia las metas; y el liderazgo como 1la
capacidad de guiar con eficacia, despertando en los demds el

deseo de seguir al lider.

El Control es la medicidén de los acontecimientos realizados
contra 1los planes establecidos y la consecuente correccidén de

desviaciones (ver fig. 1).

El éxito de la Funcién Administrativa va a estar asegurado
por la adecuada Direccién de la empresa, por lo que se puede
considerar intimamente relacionada con la cima de 1la empresa,
pero no se concentra exclusivamente ahi, ya que es una funcién
que se distribuye de manera proporcional con las otras funciones
esenciales, entre las cabezas y ei cuerpo social de la empresa.
Lo gue si es claro, es gue a medida que se asciende en los
niveles de 1la organizacién, van aumentando las funciones
administrativas, asi como a medida que se desciende, aumentan las

funciones técnicas.

14



PROCESC BASICO DEL CONTROL

IDENTIFICACION CORPARACIGH DE 1O KEDIDA DIL -
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CAUSAS DE 1AS ACCION PELAS  feeeeeceeneed
DESTADO
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La proporclonalldad de 1as funclones"va a estar en relacién,

jerérquxcasf que

con': el tamano de la empresa y 1as

:presente./<]j'

; Fayol estahlece. también 1as cualidades que debe» de ‘tener

todo admlnlstrador, que son" cualldades 5151cas, como ~ lo son

7:éa1hd,‘ destreza, vigor;wcﬁglidadeg intelectuales, como aptitud
para comprender y aprendeg, égilidad mental; cualidades morales,
energia, firmezaty aégptar_” rgsponsabilidades, iniciativa,
"decisién; _cultura gehérai;'conocimiéntos especiales, relativos
ﬁnlcamente ‘a la funcién, experiencia, resultado de la préactica de

; negoclos .

Para. Fayol, la distincién entre  Administracién y
érgpniiacién radica principalmente en gue la primera es el todo y
la ségunda una de sus partes. La Organizacién incluye el
‘establecimiento de la estructura y de la forma, lo gque 1la hace

limitada y estéatica.

Dentro de la Administracién credé principios, los cuales son:
- Divisién del trabajo con grado de especializacién,

aplicable a todo tipo de trabajo.

- Autoridad y responsabilidad. Aspectos  que estéan
relacionados, ya que dependiendo del grado de responsabilidad que

tenga el trabajador, serd su grado de autoridad; y viceversa.

- Disciplina: crear obediencia, aplicacién, energia vy

sefiales externas de respeto.

16



ta un- dnico superior, principio

o' exista '.confusidn’ de ' érdenes.

de’ las personas.

“la'cual  se relaciona

“funcionamiento  de 1as ‘dreds de la empresa.-

- =+'‘Subordinacién ‘del. interés individual al yihté;:\éus» gerieral:

‘se ‘deben conciliar - intereses de las personas. cqi}: 10s de. ‘1a-

" empresa.

- Remuneracién del personal: lo que se debe conseguir es
el méximo de satisfaccidédn por parte del empleado como del

empleador.

- Centralizacién: en este principio, Fayol se refiere al
grado de dispersién de la autoridad en una empresa, due debe

estar centralizada, con el fin de que exista un mejor resultado.

- Jerarqguia de autoridad o cadena escalar: debe de existir
una Jjerargquia de superiores dependiendo de cada &rea funcional,
para que no exista problema en identificar a quien hay gque

dirigirse para arreglos del trabajo.

- Orden: considera a la organizacién como el arreglo a

disposicién de cosas y personas.

- Equidad: lealtad y respeto por parte de los
administradores hacia el personal. Demostrar cortesia y justicia

en su trato.
- Estabilidad en el empleo: en donde destaca peligros vy

17



ELACIONES HUMANAS '

S Lqua Orgaﬁizacién, al estar compuesta de seres humanos, de
personas que se agrupan y desarrollan tareas para conseguir
ohjetivos comunes, desean realizar su trabajo en ciertas
condiciones, tanto fisicas, psiquicas y sociales. De esta forma,

“surge una corriente que tiene por objeto estudiar las relaciones

humanas en el trabajo.
1.1.3.1 ELTON MAYO

El estudio dque realizd Mayo, estaba encaminado a
demostrar la importancia que tienen las condiciones fisicas en
las gque el operario realiza su trabajo y el hecho de sentir

pertenencia hacia el grupo en el que se desenvuelve.

18




_-Para ' sus 'eéﬁudids,Q Mayo separd a ‘un ' grupo ~de

trabajadores Y- los puéo»a lgborar bajo condiciones distintas, en

‘un _cuarto aparte, con ventilacién y luminosidad distinta a la de .

ldé demds. Mayo-se dié‘cuenta de que aumentaba la productividad,
mejord las condiciones de trabajo y volvid a aumentar; -en un
cambio més, vya no se las mejord, sino que las regresé a como
estaban en un principio y la productividad mejoré, fué entonces
cuando se percaté de la importancia que tiene para el ser humano
el sentir pertenencia hacia un grupo, ya que los trabajadores 1lo

habian formado y se sentian ya parte de él.

Mas tarde, al realizar sus estudios, Mayo se didé cuenta
de que otra variable importante es el hecho de permanencia en el
empleo, Yy lo comprobé cuando por determinadas circunstancias, 1las
personas renunciaban o salian de la organizacién, no se podian
hacer grupos de trabajo por la rotacién de personal, lo que pudo
asemejar con su estudio anterior, ya que el grupo de trabajadores
que empledé para realizarlo no se desintegré en su totalidad
durante el estudio (dos de los trabajadores tuvieron que ser

sustituidos dado que hablaban mucho y producian poco).

Las personas, sienten esa pertenencia dentro de 1la
organizacién, cuando son tomados en cuenta, no solo dandoles las
condiciones de trabajo necesarias para realizar sus actividades,
sino también dandoles respuesta a cada una de sus inquietudes
opiniones y sugerencias para mejorar, ya que asi se sienten parte
de la organizacidén, lo que realizan es para conseguir un fin

comiin que favorezca a todos. Existe una cooperacién exponténea.

19



'ienho de pértenancia a la

DOUGLAS MC'GREGOR

» "La diferencla neta entre las suposiciones hechas por

la admlnlstracxon cientifica y las relaciones humanas, fué

»trazada por Douglas Mc'Gregor. A las suposiciones tradicionales
1eérllam6 teoria X; y a las otras, que a su juicio contaban con

el apoyo de 1la ciencia de la conducta, les dié el nombre de

teoria Y."(3)

La. teoria X, se considera el enfoque convencional,

donde sus caracteristicas son:

1) La Gerencia es responsable de organizar los
elementos productivos de la empresa -dinero, materiales, equipo,

personal- con los econdmicos (materiales con econémicos).

2) Con respecto al personal, es un proceso due
consiste en dirigir sus esfuerzos, motivarlos, controlar sus
acciones y modificar su comportamiento para que se ajuste a las

necesidades de la organizacidn.

20



£ 3)‘ 'sin‘esta intervencién activa por parte de 1la
‘-Gerencia, el personal serfa pasivo e incluso se resistirfa a las

;nece51dades ‘de’ ‘la organizaclén, por lo tanto, la misién de. 1la

deblera ser la de persuadir, premiar, castigar,
en muchas ocasiones resumimos lo - diche mencionando:

la direcclén consiste en hacer cosas. por medio de otras personas.

.iras' esta’ teoria, hay -otros conceptos adicionales que

', ~trabajo 1lo

‘responsabilidad,

Le falta anb: e gustala’

“prefiere ser guiado.

6) Es escencialmente egoista, indiferente a las

" necesidades de la organizacién.
7) Es por naturaleza resistente a todo cambio.

8) Es crédulo, no muy listo. La victima propicia del

charlatédn y del demagogo.

Por otro lado, tenemos la teoria Y, que esta

fundamentada en las necesidades, jerarquizadas por Maslow. El

hombre es un animal con necesidades, una vez que una de ellas ha

sido satisfecha, otra aparece en su lugar. Este proceso o se

21



" acaba, se repite desde el nacxmlento hasta la muerte del hombre.f

Las '~ necesidades est&n organlzadas n una ser‘e'vde nlveles_

orden jerarquico de 1mportancia"

“a) Necesidades fislolégicas. _en el . nivel infefiorf
v‘estan las necesidadev fisiologicas., Una necesidad satlsfecha ‘no o
es motlvadora del comportamignto {comer, descansar, v1v1enda,

vestif)

: b) Necesidades de seguridad: cuando las fisiolégicas
estan satistechas, 1las del nivel préximo empiezan a dominar vy
definir el comportamiento. Estas son las necesidades de
seguridad: proteccién contra peligro, las amenazas y las

privaciones.

cuando el hombre se siente amenazado o en situacién de
dependencia, su necesidad mas apremiante es hacia la garantia, la

proteccidn.

c) Necesidades sociales: aparecen cuando el hombre ya
no estd temeroso de su bienestar fisico, volviéndose motivadoras
de su comportamiento. Estas necesidades son la de aceptacién por
parte de sus compaferos, de pertenecer, necesidades de dar ¥y

recibir amistad y amor, de asociarse.

d) Necesidades del ego o egoistas: son las de mayor
significado para la Gerencia y para el propioc hombre. Las hay de

dos tipos:
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Aquellas neceszdades que se’ relaclonan con la propia

dependencia, de realizacién,

es relacionadas con la buena  fama

de

vii. i e) Necesidades de autocumplimiento: en la cumbre de
 155 necesidades - humanas estan las gque - podriamos denominar
necesidades de autocumplimiento o de autoejecucidn. Son
necesidades de realizar 1las proplas potencialidades por un
continuo autodesarrcllo, por ser creativo en el amplio sentido de
la palabra. La privacién que la mayoria de la gente experimenta
en las otras necesidades anteriormente descritas, de nivel
inferior, dirigen las energias del hombre hacia la consecucién de
la satisfaccidn de aquellas necesidades y las de autocumplimiento

permanecen, pero de manera latente.

Es asi, con estos antecedentes de jerarquizacién de
necesidades, que surge otra teoria capaz de motivar: la

teoria Y, que sus caracteristicas son:

1) La Gerencia es responsable de organizar los
elementos productivos de la empresa (dinero, materiales, equipo,

personal), de acuerdo con los objetivos econdmicos.

2) La gente no es por naturaleza pasiva, resistente a

las necesidades de 1la organizacién. Se ha vuelto asi como
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3y B motivacién, . la capacidad para. aceptar

uresponéabiiidad, el potencial de desarrollo y la disposicién de
dirigir su comportamiento hacia los objetivos de la organizacién,
si se encuentran presentes en la gente. Es responsabilidad de 1la
Gerencia hacer posible que la gente por si misma reconozca
desarrolle estas caracteristicas humanas. El control externo
la amenaza del castigo, no son los Unicos remedios de encausar el

esfuerzo humano hacia los objetivos de la organziacién.

4) La misién fundamental de la Gerencia es 1la de
arreglar las condiciones de la organizacién y los métodos de
operacién, de tal manera que el hombre pueda alcanzar en mejor
forma sus objetivos, dirigiendo sus propios esfuerzos hacia los
objetivos de la organizacién. Este es un proceso que de manera
preponderante consiste en: CREAR OPORTUNIDADES, ELIMINAR LOS

OBSTACULOS, ANIMAR EL CRECIMIENTO Y OFRECER DIRECCION.

5) En las condiciones actuales de la vida de la
empresa, las potencialidades intelectuales del ser humano estan

siendo utilizadas sélo en parte.

Concluyendo, la teoria X presenta a los administradores

una serie de razones féciles de entender para explicar el
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funclonamlento 1neficaz de 1a orqanizacion, mlsmo que se debe a

de 1os recursos humanos con que hay que cooperar.

fempresa
; recursos 51 los empleados son vagos,

indlferentes,‘,' »l é }apepiér ‘responsabilidades, sin

la teoria Y culpa a los

'iniciativavvni espiritu delcooperacisn,

-control.

%1.1:3.3 - TEORIA "2% DE WILLIAM OUCHI

.Mientras gue las teorias "X" y "Y' atienden a las
~caracteristicas del individuo como trabajador, la teoria 'z"
estd enfocada a describir el tipo de organizacién, gque no
obstante de haberse desarrollade en el mundo occidental, tiene

razgos similares a los de firmas occidentales.

De modo general, la forma japonesa de trabajo se aviene
a condiciones de homogeneidad, estabilidad vy colectivismo;
mientras que el norteamericano a las de heterogeneidad,
movilidad e individualismo. Estas Gltimas provocadas por el
estilo de vida del mismo norteamericano, que busca un crecimiento
répido dentro de la organizacién; y al no encontrarlo, cambia
constantemente de empleo, lo dque provoca para muchas empresas un
alteo indice de rotacién, capacitacién continua, tener tareas no

especializadas (mas bien rutinarias), para que el trabajo se
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aprenda’’facilment

el ‘empleéado seia

a’ fun amentar la.autoridad,

Es entonces cuando se crean y manifiestan los valores
de la corporacién en practicas como lo son: el ofrecer empleo de
por vida, una evaluacién y promocién lentas, trayectorias de
carreras no especializadas (adquirir experiencia en diversas
funciones), mecanismos de control implicitos, decisién colectiva,
responsabilidad colectiva e interés holistico (aceptacién de 1la

persona de modo integral).

Estas practicas dan como resultado el que exista una
participacién, cooperacién hacia 1la organizacién. Que el
empleado sienta proximidad hacia la enpresa, lo que genera
confianza y se crean grupos de trabajo en los que se desarrolla y

profundiza cada uno de los puntos mencionados.

Existe satisfaccién por parte de los empleados y un
sentido de autonomia gue trae como consecuencia el aumento en 1la
productividad (ver fig. 2).

Ejemplificando la tecria Z, podemos hacer un contraste
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TEQRIA "Z" DE OUCHI

INPERATIVO
CULTURAL

IERTIVOS:
DIPLEO DE POR VI,
EVALUACION ¥ PROWOCION. ..o

INTINIDAD
PARTICIPACION
COOPERACIOH
PROXINIDAD
1
CRIPOS
CONFIANZA 0E
TRABAJO

L

SATISFACCION DE 145
INPLEADYS ¥ SENTIDO DE
AUTONORIA

AUKENTO DE LA
PRODUCTIVIDAD

(F1G, 2)
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©+las .empresas

"Japonesas

Intervencién Gerencial activa

Gerencia organlza elementos Gerencia organiza elementos

No:se garantiza empleo v1ta11c10 Empleo vitalicio garantizado
. Respon;abllldades individuales Responsabilidades colectivas
“Rééultados solo con V.E.A. Crecimiento conjunto
Evaluacién y promocién rapida Evaluacién y promocién lenta

Preocupacién por la familia

Carrera dentro de la empresa

1.1.3.3.1 PASOS DE LA TEORIA "2Z"

lo. COMPRENDER LA ORGANIZACION "2" Y EL PAPEL QUE
DESEMPENAMOS EN ELLA.

Primero que nada, la teoria "Z" esta fundamentada
en la confianza; Yy para llegar a ella, lo podemos propiciar
siendo auténticos y sinceros, siendo realistas y objetivos. Es
importante desenvolvernos de manera integra, de modo consistente
en trato y toma de decisiones, ya que una persona con estas
caracteristicas no cambia su comportamiento aun cuando se
modifigquen las condiciones de la empresa; y es considerada como
elemento importante dentro del proceso de cambio, ya que

beneficiard a otras.
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_20. “ANALIZAR LA FILOSOFIA DE LA COMPARIA.

En prlmer termlno, la fllo 33

rporativa  es el

:enuncxado de &los ob)etivos»de la empresa,

fines que persigue la- organlzacion,’

los que se cuenta para lograrlos.'

; Para poder establecer @ﬁé 1fiid;cfia . debemos
analizar y comprender la cultura de la empresa, analizando
decisiones importantes tomadas en el pasado y los principios que
se aplicaron al tomarlas. Al establecer la filosofia de la
empresa, debemos tener cuidado en que después no se contraponga
nada a ella. Por ejemplo, dentro de la filosofia de incentivos
de "Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de C.V." se menciona:
"El mejor lugar para trabajar”, mientras que uno de los objetivos
del area de Personal: "Ofrecer como lugar de trabajo el
departaments que necesite con urgencia personal, sin importar

preferencias de la persona.

3o. DEFINIR LA FILOSOFIA ADMINISTRATIVA DESEADA Y
COMPROMETER AL LIDER DE LA COMPANIA

El nivel mds alto de la compafiia, debe de dar
respaldo directo y personal al proceso de cambio, para que este

tenga éxito. A un mayor nimero de resoluciones compartidas,
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seran mayores mayores los frutos-obtenidos de.la cooperacién. del

“;a pesar de

i objetlvo esd obtener

ugerencias, 1a dec1sion final esté reservada para la
‘omo nivel de: mandob
40. PONER EN PRACTICA LA FILOSOFIA CREANDO TANTO

ESTRUCTURAS COMO INCENTIVOS.

Debemos hacer conciencia en los subordinados, que
cada . persona se encuentra dentro de la empresa para desarrollar
una tarea en especifico, y que ayudado por sus compaiieros, juntos
alcanzaran un fin que beneficie tanto a ellos como a la empresa.
Con esto quiero decir que se debe procurar crear equipos de
trabajo, no por el hecho de que una persona quiera destacar y
ser bien vista a los ojos directivos, pase por encima de sus
compafieros o les "robe'" tareas. Puede destacar con su mismo
trabajo y hay que hacerselo sentir. Para que existan equipos de

trabajo, debe de disenarse una estrucutra gue propicie la

cooperacion.
50. DESARROLLAR HABILIDADES PARA LAS RELACIONES
HUMANAS
En una organizacién, la forma de trato que se da a
los clientes es semejante al que se tiene con la familia. Hay
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1a-entre  compafieros.

forma de lograrlo 5’pro . cooperacién,

‘upara que las personas a l\ intercambien
logarlo es
ponga’ de ‘subordinado

se”dé un ambiente de

“ 60 “EVALUAR SU' PROPIO DESEMPEFO Y LOS RESULTADOS
" " DEL SISTEMA

) Es conveniente que antes de que se ponga en
‘préﬁﬁica la Teoria "Z" en niveles inferiores, el alto directivo
.evalue’ su’actuacién personal y hasta qué punto han sido positivos

los resultados de la filosofia.

Una manera gque puede ser eficaz para ver
realmente los alcances que se tuvieron, es el contratar un
auditor externo, sin informarle el alcance del proceso, y una vez
que exponga sus resultados, compararlos con los esperados.
Debemos también atender a lo que cada directivo compruebe

personalmente, ya que sus observaciones son también fidedignas.
70. COMPRENDER EL SINDICATO

El sindicato visto a los ojos directivos, es
sinénimo de problemas, tales como ausentismo, baja productividad,

mala calidad, huelgas y trabajadores apéaticos.
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El::ékitp ”de'fpna organizacién tipo "2", esta

diéffibucién igualitaria del poder, principio.
‘por-1os. sindicatos. Al mismo tiempo busca una

1 ad»eﬁflSS‘rég;amentos laborales, con el fin de

Los:; sindicatos han sido visto como un mal dentro

de i-la.: empresa;’. en-.gran . parte ..a.la. existencia '.de . una..

iadmihistracién'deffciéhtgty

80. - COMO - HACER

‘QUE_EL" EMPLEO", SE: VUELVA MAS
| ESTABLE?" LA

Cuando desarrollamos un ambienté de Erabaﬁo en
donde el empleado tiene participacién en las decisiones que
estan directamente trazadas para el desarrollo de las tareas que
cumple, existen retos (con posibilidad de desarrollo),
sentimiento de igualdad, se propicia que existan renuncias

voluntarias.

Existe como justificacién expuesta por algunas
empresas en la decisién de despidos en masa, el que las ventas
disminuyan cuando la economia débil sufra una baja. Sin embargo,
estos desdidos en masa "justif}cados", si el problema es
temporal, pueden evitarse con el hecho de compartirlo entre
empresa y trabajadores e incluso los accionistas al obtener un
porcentaje menor de utilidades, con ello su fuerza de trabajo

posteriormente 1o recompensard con aumento en la productividad e
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incremento ‘en las utilidades

,La.empresé‘sgguixa 1qontando con

personal cav'fica

empresas:y

; ) hecho que ' los recién egresados de
‘unlversidad tienen como principal objetivo el escalar puestos a
un- ritmo ‘acelerado. Esto va a provocar dificultades para las
organizaciones tipo "Z", ya que en ellas la promocién debe ser
lenta. La forma de solucionarlo es que si quieren ascender
radipo, se les dé la oportunidad, siempre que lo demuestren, pero
lentamente en relacién a sus compafieros. Esto es, ascenderlos
por grupo. Las personas que duren y destaquen, seguiran
aprendiendo Y seran las que ocupen puestos de mayor

responsabilidad en el futuro.

Para personas jovenes, es importante hacerlos
comprender que el poco ingreso que tengan en la actualidad, seréa
. recompensado con uno mds elevado, gracias a su experiencia vy

mayor conocimiento.

Una forma de compensar la falta de incentivo
econémico para ellos, es el de la estima y preparacién en cuanto

a dejarles tareas involucradas en la toma de decisiones.

33



100. " AMPLIAR ‘LOS HORIZONTES PROFESIONALES

© En odasioﬁés;‘éi'ﬁgfcé 9§n el que trabajan algunas
empresas - se vuelvé hostil en &uanto a que las personas no ven
posibilidad de ascenso o movimientcs verticales gue puedan servir
para ampliar sus conocimientos. Esto ultimo es propiciado, dado
que muchas veces el personal se encarga de subestimar a sus
compafieros de otras 4reas y sienten gque cada departamento

requiere de elementos especijalizados.

Se debe crear una conciencia de equipo y ayuda.
si bien, una persona de produccién teme a ingresar al
departamento de ventas por no saber vender, puede hacérsele ver
que su conocimiento acerca del producto es una herramienta muy

valiosa para salir a la venta.

Para plantear horizontes profesionales, hay gque
hacer labor de conjunto, cooperacién, ya que cada uno de los

elementos de la empresa se encuentran relacionados entre si.

1llo. PREPARARSE PARA APLICAR LA TEORIA EN EL
PRIMER NIVEL

Tiende a ser resistente la aceptacién de un
cambio, cuando no se ha preparado al personal para ello, lo cual
puede disminuirse si formamos un ambiente de confianza Y
cooperacién. Hay que preparar a los niveles inferiores,

manddndoles sefiales, a que va a existir un cambio. Debe existir
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'pagtiéipacién _por : :té>‘de los empleddos para que los altos
dﬁﬁ los problemas que se presentan y podrian

mbio; v después se comprometan a realizarla.:

ejemplo:

En una empresa, las solucitudes de papeleria de oficina
se concentran en un sélo lugar, la secretaria del Gerente de
Mantenimiento, quien las pasa a bodega para su distribucién. En
ocasiones se tarda mucho en 1llegar 1o solicitado a los
departamentos y las personas empiezan a llamar a bodega. La
secretaria tuvo la iniciativa de llamar personalmente a cada
departamento y explicar el porqué no habia sido surtida su

papeleria, que era a consecuencia de exceso de trabajo.

Provocd una actitud positiva de las personas en espera.
Dicha intervencién no fué a consecuencia de una orden por parte
de 1la gerencia, sino de la misma empleada. su actitud fué
reconocida, ya que significé el que existiera una participacién y

ayuda a otros departamentos.
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ELACTONES

‘.La - palabra hoiistéuse;debé entender como: . el todo
‘no_es. solo la suma de sus patteé,'siho que ‘el sistema en si mismo
inicamente puede ser explicado como un todo. Las relaciones
dentro de 1la empresa, deben ser entonces de forma tal gque los
empleados - la vean como un todo integrado, no cada uno de los
departamentos por separado, ya gque para gque exista un
‘entendimiento mejor de las mismas actividades y del objetivo que
se quiere lograr, debe haber un conocimiento del porqué existen

otras dreas y en gqué influyen a la nuestra.
1.1.4 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El Desarrollo Organizacional es una teoria basada en
disciplinas tales como la antropologia, Sociologia, Psicologia vy
Economia Politica. Disciplinas que en conjunto ven al hombre en
todos sus aspectos y su relacién politico, econémica y social con

otros hombres.

Tiene por objeto facilitar el proceso de cambio proyectado,
de acuerdo a planes, ocasionado por la situacidén dindmica que se
vive hoy en dia y con la finalidad de que exista eficiencia en

las organizaciones. El cambio es visto como un proceso natural.

El Desarrollo Organizacional se enfoca a la efectividad

desde el punto de vista de tres elementos, que en forma genérica,
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los " . contiene’’ . cualquier organlzacxon:‘

b) Y > Vestrnéﬁdra de

la organizacién, normas, polltlcasy toma.de decisiones y. todos
aqugllos aspectos que nos 1levan a fac111tar un tréamite

administrativo.

c) El elemento humano, que es el aspecto intelectual
de toda organizacién. Busca satisfacer necesidades personales vy
que sus conductas van a ser reguladas mediante principios vy

normas.

Los valores, due ejercen influencia en los procesos y la

tecnologia, son:

.- Brindar oportunidades para gue 1las personas
funcionen como seres humanos y no en calidad de elementos dentro

de un proceso.

2.- Brindar oportunidades para que cada miembro de la
organizacién, asi como la organizacidén misma, desarrollen toda su

potencialidad.
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P;opofcionar oportunidades’ a ‘miembros de los

organiémos;'qué’influYan en la forma de desempefiar el trabajo en

la orgénizacién y. en el medio ambiente.

6.- Tratar a cada ser humano como persona gue tiene un
conjunto completo de necesidades, todas las cuales son

importantes para su trabajo y para su vida."(4)

La existencia de estos valores, y su manejo adecuado, dan
como consecuencia el gue existan conflictos dentro de la
organizacién, conlfictos entre el individualismo y la actuacién
en grupos, por lod ue van intimamente ligados a la posibilidad de
que se dé un cambio en la organizacidén, la forma en que se dé su

desarrollo.

El proceso gue se da dentro del Desarrollo Organizacional,
es: la recopilacién de datos, el diagnéstico de las

organizaciones y la intervencién activa.

La primera etapa es el determinar la disponibilidad de los

datos necesarios y métodos aplicables para obtenerlos.
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V;”engamina&a a. facilitar el
e’cambio- apoyado en bases continuas.iA

La~ tedhologia dentro del Desarrollo Organizacional esta

encauzadé;a desarrollar nuevos conocimientos sobre organizacién,

nuevasvformas de enfrentarse a problemas y resolverlos.

Para poder realizar un cambio planeado dentro de cualquier
organizacién, debemos tomar en cuenta que nuestro principal
elemento dentro del proceso de cambio es el ser humano, el cual
tiene una conducta y sentimientos que expresar, esperando que sea
tomado en cuenta para mejora tanto personal como de la
.organizaciodn. Laboramos en grupos de trabajo cuyas relaciones
afectan en la productividad, por leo que es muy importante 1la
comunicacién dentro de ellos. Deben existir cambios que
produzcan mejoras palpables a las personas que conforman la

oranizacidn.

El1 presente trabajo tiene como finalidad el establecer un
modelo de cambio aplicable a una empresa de servicios de crédito,
que reditGe beneficios tanto para la organizacidn, como para las

personas que laboran en ella.
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CAPITULO 2
CALIDAD TOTAL




CAPITULO 2 T
DADY T OTAL

‘e

1a“percepcién 'y el.conceptd‘dé- Célidéd ha

evo;qcidnddo de:uhé manera-constante y dinamica.

"i Se piénsﬁ que su significado se empezé a reconccer en los
aﬁds‘treintas, pero que tomdé su forma actual en la década de los
cincuenta, en el Japdén. Hoy en dia, en diversidad de empresas de
casi todos los paises, es un sistema administrativo poderosisimo

y en constante desarrollo.

Alrededor del mundo, gran cantidad de lideres
gubernamentales Yy empresariales estan convencidos de que la
bisqueda de la calidad en sus productos, operaciones internas vy
el servicio a los clientes, debe ser la prioridad nfimero uno si

esperan competir con éxito en los mercados globales.

El principio aceptado generalqgnte por les que practican 1la
Calidad, es que a medida que ésta mejora, la productividad
aumenta por la eliminacién de reprocesos y un mejor empleo de los
recursos. cuando aumenta la productividad, los costos
disminuyen; por 1lo tanto, se pueden reducir los precios. Al
disminunir los precios y aumentar la calidad, los clientes quedan
mas satisfechos, con lo que se aumenta la participacién en el

mercado y las utilidades.

La Calidad Total, como se le conoce cominmente en los
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.+ "Control" tlene

’blos clientes.

>paises occldentales, ha sido 1a causa principal del enorme éxito
. econémico. que ha: tenido Japé ¢ ‘fin-de 1a Segunda Guerré
Mundial.  Los gerentes japoneses la c'noce ;como control Total de

calidad  o. sxmplemente como C T. C.M Sin embargo,- la ‘palabra

un significado un tanto diferénte
Yy restrxctlvo para 1a mayoria de nosotros “'Es por estorgque ‘se-ha-
encontrado - que gl termlno Calidad vTotal es mis  dtil.  La

defiﬁicién'méévéimpletde Calidad'qual puede ser la siguiente:

Uhk"esfuerzo'. contlnuo y firme de todos en. - la

organizacmon para entender, cumpllr-y superar las expectatlvas de

Esta definicidén es aparentemente muy féacil. de entender.
Pero adn los mis experimentados practicantes de la Calidad Total,
coinciden en que es mucho mds compleja de lo que aparenta y wmuy

dificil de implantar.

Parte del problema parece originarse en las actitudes
mentales de 1las organizaciones que con frecuencia ponen las
necesidades personales y operacionales por encima de los cliente,
cuya satisfaccidén es la base para la existencia de un negocic ¥y

para su éxito a largo plazo.

A pesar de que la mayoria de los principios son
fundamentales y de que la mayoria de las técnicas no son nada
nuevas, su aplicacién integral es diffcil y est&d todavia en

evolucioén. Por consiguiente, es vital que se dé un proceso de
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aprendizaje; ‘entrenamiento

escélarbaré"poaér le
© 2.1 FILOSOFIA:DE:CALIDAD: TOT,

Pafa ‘llegar abésthbleqer una- filosofia de  calidad = Total,
'debeﬁos partir'y entehdef lokque es una cultura de Calidad Total,
definiéndola como el cumplimiento o superacién de las
expectativas del cliente o usuario y la satisfaccién de sus

necesidades.

La calidad de vida estd intimamente ligada con el trabajo,
por 1o que es necesario recordar que los trabajadores, antes que
productores, y los usuarlos, antes de consumidores, son seres
humanos. Donde existe Calidad Total, también debe haber una
mejor calidad de vida, ya que la calidad no es un fin en si
misma, sino un medio para alcanzar otros fines de mayor
trascendencia, entre otros: desarrollo, mejor distribucién de la

riqueza, calidad de vida.

Por eso, la calidad no es simplemente una metodologia o un
conjunto de tecnologias que implantar dentro de una organizacién,
sino un valor o un conjunto de valores gque generan actitudes y
comportamientos en el trabajo y fuera de éste. Es alcanzar los
méximos estédndares en todo lo que realizamos. Es una filosofia y

un estilo de vida.
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a’ Calldad Total se alcanza como consecuencia de una cadena

que émp ez

‘por conocer las nece51dades de los clientes y termina

por”i ljar requisxtos a los proveedores, Asi, los wusuarios son
arte del sxstema informatxvo y de retroalimentacién, sea para el
Jdiseno de' nuevos productos o - servicios, o para el
‘perfeccionamientoc de 1los actuales. La Calidad Total, mds que
téchicas o tecnologias, requiere del involucramiento responsable
.y creativo de las personas y de la entrega a lo bien hecho como
un reflejo de sus valores y actitudes internas. ©La Calidad Total
no sélo no cuenta més, sino que, a lo largo, perwmite ofrecer

mejores bienes y servicios a un mejor precio.

La Calidad Total no se percibe como algo estatico, como era
el cumplimiento de normas, sino como un proceso de mejoramiento
continuo y de cambio cultural. Finalmente, en la visién de la
Calidad Total, el estdndar no es simplemente algo escrito en un
papel, sino gue la norma se encuentra en el usuario o cliente
interno o externo Yy en sus necesidades cambiante. Difersos

usuarios, tienen diferentes necesidades.

En la cCalidad Total, los responsables de 1la calidad son
todos los miembros de una organizacién y todos deben verificar la
calidad de su propio trabajo. Si hay supervisién, la realizan
las cadenas internas de proveedoreé y clientes; y existe més bien

como wmedio de aprendizaje.

La 1innovacién es parte importante del proceso de Calidad

Total, asi como la educacién y capacitacién continua de todo el
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uindo-dela.Calidad Total, los usuarios no’séloexigen

‘productos de alta calidad a precios’ competitives,
'aaéhés - debe “respaldarlos un servicio _de la misma

La calidad Total incluye e -implica ‘confiabilidad

comp eta, - en especifico, para los servicios, la ‘oportunidad se

“vuelve de suma importancia.

La Calidad Total incrementa la satisfaccién y la seguridad
en el trabajo de los empleados, amplia los mercados -de las
empresas y aumenta las utilidades de los . accionistas. Es 1la

mejor palanca para el desarrollo de las personas, de las

organizaciones y de los paises.

Entender el "lenguaje de calidad" es importante, ya que de
este entendimiento depende su aplicacidén efectiva. Se usan

términos como:

a) Politica de Calidad: proveer a nuestros clientes
externos e internos productos y servicios novedosos, que
satisfagan plenamente sus requerimientos. Debe existir una
comunicacién eficiente entre aquellos que trabajan juntos hacia

metas comunes.

b) Misién: establecer en forma clara y precisa la
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razén . de

ﬁifeﬁdiéﬁth la:integra;"

equerimientos del cliente: ‘es 1o que el. cliente

nécasita, quiere o eSpéfa de nuestros productos o servicios.

£) Costo de Calidad: se puede describir como el
ahorro al hacer lo correcto desde la primera vez. En cualguie
empresa  existe un requerimiento de administrar vy utilizar
eficazmente los recursos y evitar su desperdicio, hacer un uso

adecuado y minimizar los gastos indtiles.

g) Parametros competitives: permite identificar cual
es la manera mds efectiva de hacer un trabajo sin dejar de
satisfacer 1los requerimientos del cliente. Al identificar cdmo
la competencia; y aGn la no competencia realizan sus actividades,
los parametros competitives que identificamos nos  permiten

detectar areas a reforzar y donde necesitemos mejorar.

h) Involucramiento de empleados y el trabajo en
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hacer particxpar a’ 1os empleado“de 1a compania eﬁ' la

deciszones en aspectos que af cte d; re tamente a 'su

‘elencia"

Lrem Peters, en su lxbro “En u

equipos

'van ;detrés de  esas pulgadas. Un prlnciplo bésico’ el calldad es

que - siempre se puede mejorar y que b candoq encontrando “estas

oportunidades de mejora, nuestra habvlid los

requerlmientos del cliente estari en ccnstan e,crecimiento.

2.2 EDWARDS DEMING

El Dr. Edwards Deming es el estadista mejor conocido por
poner -a los negocios japoneses sobre el curso gue los ha hecho
ser los ndmero uno en calidad, alrededor del munde. En 1950, fué
a Japén a ayudar al Secretario de Guerra de los Estados Unidos a
conducir un censo de poblacién y fué invitade a wedir los
controles de calidad de lag mejores empresas del Japdn. Deming
les dijo a 1los japoneses gque podrian aduefarse del mundo si
seguian sus consejos. En Japdén, el premio mas alto en Calidad
que se otorga, es el "Deming®. El ha sido llamado "fundador de

la Tercera Ola de la Revolucidén Industrial®.

Ha estimado que le tomara 30 afhos a Estados Unidos el lograr
lo que los Japoneses han hecho por el mejoramiento de la Calidaq,
dado que es un procesoc que recorre gran distancia y regquiere de
tiempo. E1 advierte que la gente gue espera resultados ridpidos,

estdn condenados a decepcionarse.

47



-'De~’acuerdo-con’Deming, la buena Calidad no necesariamente

sigﬂiﬁigé' Alta calidad. Reconoce que la calidad de cualquier

ervicio tiene muchas escalas, y puede tener una alta

ﬁddo aquello que el consumidor necesita y desea. Y

‘como i los . requerimientos y gustos del consumidor son siempre
cambiantes; : la solucién para definir la calidad en los términos

* “del consumidor es realizar constantes investigaciones de mercado.

La " filosofia basica de Deming acerca de la calidad, es que
la - productividad se mejora en la medida que la variazbilidad se
reduzca. Asi pues, como todas las cosas varian, es por eso gque

el método estadistico del control de la Calidad se necesita.

Existen dos tipos de variacién: probabilidad y asignacidén.
Es un desperdicio de tiempo y dinero el huscar la causa de la
variacidn probable, pero es lo que muchas compafiias hacen cuando
tratan de resolver problemas de calidad sin usar nétodos
estadisticos. El se avoca al uso de medidas estadisticas para
medir el desempefic en todas las areas, no solo conformando 1las
especificaciones del producto. AGn mas, dice que no es
suficiente cumplir con las especificaciones; uno tiene que seguir

trabajando para reducir la variacién también.

Deming es un partidario a la participacién de los
trabajadoresn la toma de decisiones, por lo que critica a la
Direccién Estadounidense. Dice gue la Direccién es responsable

del 94% de los problemas de la Ccalidad; y sefiala que es tarea de
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~motivacionales, -en .los. que se

y;aééia;qﬁé ia solucién no' era que . cada

qgién di fa; o:mejor de si, sino que supiera lo que hace.

?-:”*”’La’ilnspeccién, ya sea de bienes que entran o salen, es,
- segln :Demihg, demasiado tardia, ineficaz y costosa. Usualmente
es fdesignada para permitir un cierto nimero de defectos. Por
: ejemplo, una compafiia que compra articulos con un nivel aceptable
de Calidad del 3% estd, en efecto, diciendo al vendedor que puede

mandarle tres articulos defectuosos de cada cien.

La aportacién de Deming al concepto de Calidad, esta

englobada en sus 14 principios, que son:

1.- Crear propésito de constancia hacia el

mejoramiento de los productos 'y el servicio.

2.~ Adoptar la nueva filosoffa. No podemos vivir més
con los comunmente aceptables niveles de demoras, errores,

materiales defectuosos y mano de obra defectuosa.

3.~ Dejar de depender de la inspeccién para lograr la

Calidad.

4.~ Acabar con la practica de hacer negocios sobre la

base del precio solamente. En vez de ello, minimizar el costo
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9.~  Romper las barreras entre departamentos.

: 10.~ - Eliminar los “slbgans"[,exhorﬁaéiones 'y metas
para: la mano de obra. B o

11.- Eliminar las metas numéricas para la mano de obra

y los objetivos numéricos para la direccidn.

12, - Promover las barreras que privan a las personas
de sentirse orgullosas de su trabajo. Eliminar la calificacién

anual o el sistema de méritos,

13.- Instituir un programa vigoroso de educacién vy

automejora para todo el mundo.

14, ~ Conseguir que todas la personas que conforman a
la organizacidn, se pongan a trabajar para conseguir la

transformacion.
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_:, §hi1ip  B. Cfosby es conocido cdmotelxéreador del‘ concepto
) "ceré”defectoé" desde los inicidsrde_loé;sesenﬁas, cuando estaba
ia carééfde’;é:calidad en elfprﬁyect$ de los misiles Pershing en
la corédracién Martin. ﬁﬁ isfé,uvfb;mé la “Philip Crosby
‘Associates", dedicdndose a la consuitoria Yy a escribir acerca de

la Calidad, destacando su libro "La Calidad es Gratis".

De acuerdo con Crosby, 1la Calidad = se establece conforme
a los requerimientos, pudiéndose medir por el costo de 1la
no-conformidad, esto es, no se trata de hablar de la alta o baja

calidad, sino de si se esta conforme o no conforme.

Hablando acerca de la Administracién de Calidad, Crosby
definiria ésta en wuna séla palabra: "prevencién", 1la cual

engloba también el significado de la “"perfeccidn".

La manera en que las empresas pueden cubrir la no
conformidad, es aplicando la determinacién, educacién e
implementacién y sefiala también gue la Calidad es un Proceso y no
un Programa, ya que nada permanente o duradero ha venido de un

Programa.

Indica que la calidad es ura responsabilidad de la Gerencia.
Un malentendido que le preocupa a Crosby es que "Cero Defectos"
fué tomado como un programa motivacional y los trabajadores

sienten geu tratan de encaminarlos a desempefiarse mejor. Opina
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. qhe ?én la dé ad 'de los 60'5, los jappneégs ;adoptaron ,"Cero

Dafectos" “ﬁnlcos que lo apliqa:qnf correctamente'

estandar

,desempeno~,en : programa'

la

2): Crear equipos - de mejoramiento ‘de calidad con

"representantes de cada Departamento.

3) Determinar dénde residen los actuales .y posibles

‘problemas de Calidad.

4) Evaluar el costo de la Calidad y explicar su uso

como herramienta de la Direccién.

5) Elevar la atencién y preocupacién personal por la

‘calidad en todos los empleados.

6) Tomar acciones para corregir problemas

identificados mediante los pasos previos.

7) Establecer un comité para el programa de cero

defectos.

8) Entrenar supervisores para que activamente tomen su

parte en el programa de mejoramiento de calidad.
9) Tomar un dia de cero defectos para dejar que el
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ra que: comuniguen a la

“enfrentan‘al émprender sus metas de

Hay -que’ recofdaf,”que como todo proceso, los pasos deben

'repetirse,aporuéllq’él qﬁe exista el paso 14, ..

2.4 PROCESO DE CALIDAD EN "EMPRESA DE SERVICIOS DE CREDITO,

S.A. DE C.V."

La Calidad siempre ha sido fundamental para el desarrollo de
las actividades de 1la empresa y para mantener wuna buena
reputacién. Existieron tres grandes razones para alcanzar el

éxito con que actualmente se cuenta, en torno a la Calidad:

1.~ Construir y mantener la reputacién de la compafiia
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en cuanto:a serviei

.una‘pobre Calldad de ~servicio

lientes.: des ontentos), .Cuesta

acién; -y -

= realmente-
. guerrian hacer un traba)o de primera clase. ensefiaba
como mejorar el serv1c10, ellos estarian més felices, ‘orgullosos

y serian mejores trabajadores.

Se tomdé la decisidén critica de alcanzar una nueva
metodologia de calidad segura. Su propésite era hacer un
seqguimiento, evaluar y corregir 1los sitios débiles en la
distribucién del servicio. Desde entonces, por supuesto se ha
expandido en un total Proceso de Calidad. Se definié claramente
la meta: establecer una metodologia de seguridad en la Calidad,

en la que se tenia que:

a) Definir el servicio desde el punto de vista del

usuario, no desde el del analista, empleado, gerente, director o

vicepresidente, y;
b) Medir 1la distribucién del servicio con riger y

objetividad, la productividad, costos y réditos.
Se empezd el estudio en un simple centro operativo. No era
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sorpfehdente ntroduciendo “cambios, que se

~‘encdﬁt;6_,' tlﬁigntéé"ae algunos de los

1gmpleados. Pensgrdh ﬁue estabanihaélendo un trabajo de primera

ambisn

clase y:los ejec estaba en ue se estaba

el

U pusdande servicio “fequivocadei: .Se - estaban midiendo
De?artgmentos indiﬁidualeé;xzios cuales estaban actuando bien,
éiehdo'que, como el” futurista John Naisbitt escribié en su libro
"Reinventando La‘ Corporacidén": "Los consumidores perciben 1la
calidad en términos de un todo, no sdlo en partes"; por lo que
‘desde la perspectiva del cliente, la visién de lo que constituia

para la empresa un buen y mal servicio, estaba fuera de lugar.

Una vez percatados de la laguna entre la antiqgua manera de
pensar y medir; y la correcta perspectiva del cliente, de pensar
y medir, se estaba ya en camino correcto. Fué entonces gue se
buscé romper paredes entre Departamentos y se buscd entender lo
que el cliente exijia: 1limites de tiempo y exactitud, esto es,
acciones libres de errores Yy respuesta a sus preguntas
répidamente. Que los empleados tengan conocimiento de su trabajo
y lo que ofrece la empresa, asi como el ser cuidadoso y amable,
lo gue se puede englobar en una sodla palabra '"responsabilidad".
Se vislumbrd el servicio como tal, como la mas estratégica arma

del mercado.

Una vez establecidos 1los estandares de ejecucién, se
implementd un sistema de medicidén y monitoreos. La perspectiva
propuesta era doble: satisfacer al cliente y volverlo un

beneficio.
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b yeron y compartieron ideas. acerca -de

vue se,definlo 1a forma de - cambiar

en el proceso justo desde el
»prxncxpio, por ejemplo, juntarlos desde diferentes Departamentos
_ para yldentlficar nuevas p051b111dades para un mejor servicio a
través de “Equipos de Mejoramiento de Servicio", lo gque sobrepasa
no sélo el costo de ideas efectivas, sino gue también los egquipos
adoptivos de trabajo, le dan a la gente una buena idea de lo gque
se espera de ellos y se les prepara para cambios prometedores

hasta minimizar ansiedad y resentimiento.

Segundo, lanzar una extensiva educacién interna y un
proceso de comunicacién a través de material visual y escrito.
Mostrar a cada Departamento, a través de posters/cartones,

estadisticas de mejoria.

Tercero, explicar y comunicar estandares. En cualquier
programa de seguridad en la calidad, los empleados deben primero
entender los estandares especificos que se ha escogido para 1la
distribucién del servicio, ademds de entender lo que se espera de
cada uno y cdmo ejecutar expectativas, medidas en contra de
estdndares establecidos como parte importante de cada valuacion

de ejecucién,

Cuarto, comunicar a los empleados el costo de la pobre

calidad. Reducir gastos evitables es eguivalente a reducir
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se

Cﬁntar-co los

jecueién, para evitar caer en

empleados i para.su;extraordinari

lo anonétqno«‘y ofre lternativas de reconocimiento segin el

alcance: de 1oszpbj§

PUNTOS CLAVES

El propésito  del proceso de Calidad Mundial de
"Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de C.V.", es sostener una
posicién de 1lider en Calidad y en la Industria de Servicios

Financieros.

Seguridad en la Calidad siempre reporta directamente al
ejecutivo mas alto de la unidad del negocio. En resumen,
seguridad en la Calidad no es visto como un maquillaje
superficial para aplicarlo hasta el Gltimo minuto en el que el
producto sale a la puerta, sino como la base dsea y muscular de

lo que se ofrece.

Con el fin de cumplir la misidén de mejorar 1la Calidad

mundialmente:

- Se hace un seguimiento de la distribucién del
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servicio’
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CAPITULO. 3 ,
U PRACTICO :. -0

A “DE. SERV.ICIOS.,
“ro, S. A. DE  .C. V.

“513 71 ANTECEDENTES

.~ En 1841, -Bifalo era una préspera ciudad situada a orillas de
la frontera Americana. Su nueva y creciente prosperidad, fué el
resultado de su ubicacién, ya que era un canal para el movimiento
del comercio y de la gente entre los estados del Este y el

territorio del Noroeste.

La historia de "Empresa de Servicios de Crédito, §.A. de
c.V.", se inicia en ésta fecha, cuando se pone en marcha un
servicio para el transporte de bienes, dinero y documentos

negociables entre Bifalo y Albany, en el estado de Nueva York.

Al empezar los afios 1900, "Empresa de Servicios de Crédito,
S;A. de C.V.", empezd a participar en servicios de Banca
Internacional. Durante la Primera Guerra Mundial, la naturaleza
de la compafifa cambid; el gobierno de Estados Unidos nacionalizé
la parte del negocio dedicada al transporte de bienes y valores,
empero, la compafila siguié creciendo en las areas de los viajes,
de los servicios financieros en los viajes y de los servicios de

Banca Internacional.

En 1939 estalla la Segunda Guerra Mundial y "Empresa de

Servicios de Crédite, S.A, de C.V." esta preparada para sacar a
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los,americanos.dékEufdp con
la - venta “de viajes. . dismi

incrementaba, ya qﬁe‘tgnﬁo

 sequridad ‘en ‘ellos:

Los afios 1950 podrian considerarse la década de las tarjetas
de crédito. "Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de  C.V.",
llevaba afios analizando la decisidén de entrar al negocio de las
tarjetas de crédito. La operacién comprendia el lanzamiento de
una tarjeta que -ofreciera crédito para hoteles, moteles,
gasolina, restaurantes, viajes y compras. Sin embargo, éste era
un terreno poco inexplorado, ya gue pocos eran los expertos Yy
escasa la experiencia a la gue se podia recurrir, lo gue frenaba

la decisién.

De cualquier forma, tras varios afios de investigacién vy
estudio, se tomé la decisién, en 1958, de lanzar la tarjeta al

mercado.

A diferencia de los demds instrumentos de crédito de 1la
época, cuyo propdsito casi siempre se limitaba a una actividad
especifica, la tarjeta "Servicredit", como se le llamé, serviria
como una extensién de los servicios de viajes y financieros de la

compafiia.

La tarjeta se anuncié al piblico durante el verano de 1958 y
entré en vigor el primero de octubre de ese afio. A finales de

1958, se contaba ya con 230,000 tarjetahabientes. Al terminar el
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primer trimestre de'1959;‘¢erca’de 23,000 establecimientos en 72
paises - habian firmado .contratos paré recibir 1la tarjeta,

posiciondndose desde . entonces _cémd‘ungr tarjeta de viajes vy

entretenimiento. De éstos"establegimientos, destacaban las

agencias. de viajes, hoteles)

aurantes, ‘centros nocturnos,

arrendadoras de autos y clubes.

A finales de 1959, tras un éﬁg éompleto de operaciones, los
tarjetahabientes sumaban 600,060.' El crecimiento de las
actividades en tan poco tiempo obligd a contratar a cientos de
nuevos empleados. Las cuentas de los tarjetahabientes,
procesadas a mano, se conservaban en archivos de piso a techo
en 1las oficinas de "Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de
C.V.", en Nueva York. El control sobre autorizaciones y los
gastos de los tarjetahabientes se volvian inadecuados y la
verificacién de los tarjetahabientes como sujetos de crédito no
era del todo confiable; por lo que se inicié un proceso de

filtracién y reorganizacién.

En 1961, se introdujeron los servicios de fondos para
emergencias, gque permitian a los tarjetahabientes cambiar un
cheque personal por hasta $250 délares americanos, en cheques de
viajero; y hasta $50 ddélares americanos, en efectivo; en

cualquiera de sus oficinas en el mundo.

En 1962, las tarjetas adquirieron un nuevo récord de 900,000
tarjetahabientes. Es entonces, que se empiezan a producir

utilidades.
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etés en divisas ‘diferentes

Méx'co{y Reino. Unide.

. Sigue ‘creciendo la empresa a nivel mundial, llegando en 1973

5 contar con 5'000,000 de tarjetas en vigor. En 1976, la tarjeta
es aéeptada en mids de 145 centros hospitalarios de Estados Unidos
y Canadd. En 1977 se pone en marcha el servicio de reservaciones
aseguradas, gque permite a los tarjetahabientes garantizar sus
reservaciones en hotel. Este es el primer servicio de tarjeta
que vincula directamente al tarjetahabiente con el

establecimiento.

Para 1984, se contaba ya con 20'000,000 de tarjetas en vigor
en todo el mundo. En 1985, se ofrece a los tarjetahabientes el
servicio que les permite obtener dinero en efectivo contra saldes
de sus cuentas bancarias en los cajeros automdticos de ciertos
aeropuertos y en los bancos participantes. Se lanza el programa
de asistencia global, que ofrece ayuda médica y legal de
emergencia. En 1987 1la cifra de tarjetahabientes llegaba a
27'000,000 y se ofrece el servicio de linea de crédito
revolvente. Se introduce la campafia de "Antiguedad e historia
tienen sus ventajas", asi como el hecho de que se aseguraba la
mayor parte de los articulos comprados por los portadores de la

tarjeta contra incendio, robo, pérdida y dafio accidental.
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3027 MISION

La “Misién de  'Empresa de Servicios de Crédito, S.A.  de
C.V." consiste, desde que se fundd, en offecer a 'los clientes
sequridad en los servicios (hacerlos primordialmente accesibles),

y generar confiabilidad.

Los serviclos se extienden a través de empresas relacionadas
con viajes, aseguradores, Banca Internacional, comunicaciones vy
entretenimiento. Muchos de estos servicios se proporcionan para
la gente gue planea y decide viajar, para prevenir las pérdidas
por robo, fraude y por la pérdida de un valor personal o bien

para los gue dependen de transacciones financieras.

"Es nuestro propésito satisfacer estas necesidades, que dia
a dia se acrecentan, transformdndolas en un gran complejo gque

requiere los mas altos niveles de integridad y confiabilidad."(5)

El préspero desarrollo de la compaiiia refleja la
habilidad de conjuntar los mencionados servicios, esto ha

beneficiado a los tarjetahabientes, empleados, accionistas vy
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1é§ cgﬁdnidades bajo'las cuales opera.

"La conflabilidad de sus miltiples servicios ha sido el

factor determinante en el éxito de 'Empresa de Servicios de
Crédito,, s A. de c.v.', durante 140 afios y continuard siéndolo,
dado que, éoﬁﬁetimos con nuestros productos y servicios en el

constante cgmhio del mercado mundial."(6)

Con el fin de capitalizar las exclusividades y obligaciones

1mp1101tas en la reputac1on de la compaiiia, se ha enfocado en:

- .“ =% Prometer sélo lo que puede cumplir; y cumplir lo que
pfdmete, asi como asegurarse de gque los clientes reciban

‘servicios extraordinarios por el desembolso que realizan.

~ Siempre recordar que, es una organizacién de ‘"gente

ayudando gente".

- Mantener un clima laboral estable por medio de

incentivos y promociones, que lo estimulen al méximo.

- Buscar incansablemente nuevos servicios, mejores

formas de negocios y oportunidades en nuevos mercados.

- Desarrollar y adquirir negocios que realicen vy
aumenten 1la imagen de la compafiia y ofrezcan beneficios a largo

plazo a los accionistas.
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to'niﬁgl'de;sensibilidad en el ' medio

vy  conducir las actividades de la compafifa

= Los':principios:ique qtiiiza para cumplir -con la misién,

- podemos " resumirl comunicacién, integridad, actitud
pasitiva, "coobéraqién, “unién de esfuerzos, involucramiento y

objetivo coman:
3.3 ESTRUCTURA DEL AREA DE OPERACIONES

"Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de C.,V.", cuenta con
un Presidente gque encabeza la compafiia, <tiene a su cargo a cinco
Vicepresidencias: Recursos Humanos, Finanzas, Servicios de
Viajes, Mercadotecnia y Servicio a Clientes. cada una se
divide en Direcciones y Gerencias, varian de acuerdo a 1la

responsabilidad y complejidad del é&rea.

Dentro de 1la Vicepresidencia de Servicioc a cClientes, se
cuenta con tres Direcciones: Autorizaciones, Servicio a
Clientes y Establecimientos; y por Gltimo la de Servicios de
Ccrédito.

La Direccidn de Autorizaciones se divide en:

- Gerencia de Cuentas Nuevas, encargada de la
recepcién y captura de solicitudes de tarjetahabientes, asi como

su decisidén de aprobacidn.
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izaciones, ‘quien ' recibe  llamadas

‘afiliados; aceptando o

os tarjetahabientes.

Clientes -y Establecimientos,

- Gerencia de Servicio a Clientes: encargada de la
atencién directa a los tarjetahabientes, proporciondndoles el
servicio que deseen con el uso de la tarjeta, tales como:
informacién acerca de las promociones, peticién de cumplimiento
de los beneficios ofrecidos por ser tarjetahabientes, ubicacién

de los centros de pago, gquejas por el servicio.

- Gerencia de Servicio a Establecimientos: una de sus

‘funciones principales es el proporcionar todo tipo de servicios a
los negocios afiliados a "Empresas de Servicios de Crédito, S.A.

_de'C‘V.", asi como decidir la aceptacién de afiliacién por parte

_de més establecimientos.

La Direccién de Servicios de Crédito, cuenta con las
Gerencias de:
- Crédito: encargada del cobro de las cuentas con uno
o dos meses de atraso, con el fin de que no 1lleguen a ser
canceladas por el sistema. Tiene también como funcién el
andlisis de cuentas de probable riesgo para la compafila y decidir
su vigencia después de haber sido trabajada, esto es, llaméndo y
sondeando a los tarjetahabientes para determinar si el uso que se

le estd dando a la tarjeta es el adecuado.
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- Cobranzasi S ess &rea encargada de la

recuperacidn .- de.’ cartera  dificil .mé&iénﬁef,la aplicacién de
gestiones . severas . ¥ Cfirmes i ic cobranza’ . (telefénica  y -
personalizada) en cuentas cancelad dé'regq;ir al’ méximo

las pérdidas .a la empresa.

- Juridico:. - ‘es‘e}'éréa:éncéfgada de -la cobranza
Judicial y Extrajudicial, 'apoyada‘.eh argﬁmentos y procesos
técnico~-juridico, de 1la -cartera dificil. Dependiendo de la
gravedad y dificultad de cobro, se decide si debe existir 1la
intervencién de agencias externas para gque se recuperen los

saldos.

3.4 GERENCIA DE CREDITO
3.4.1 OBJETIVO

Tiene como  objetivo principal, el establecer
compromisos de pago con el tarjetahabiente, gque eleven el nivel

de recuperacién de saldos atrasados.
Como objetivos secundarigs estan:

1) Educacién al tarjetahabiente sobre el sistema de
crédito, para facilitarle su buen manejo de crédito y pernmitirle

contar, en todo momento, con los beneficios de la tarjeta.
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saldos.

3)  Analis
tarjetahabiente enygﬁénggAé su solvencia moral
de determinar. las écéiéﬁés,y:JA an d
manejo de su crédito: .

- ‘mantener la tarjeta vigente,
- cancelacidén de la tarjeta,

- limitacién del uso de la tarjeta.

43 En base a los tres puntos anteriores, realizar
labor de recuperacién de saldos al corriente, con uno ydos meses
de atraso; asi como de cheques devueltos, a través de gestiones

telefdénicas o visitas.

5) Conservar al tarjetahabiente. Convencerle de las
bondades y privilegios que otorga el ser miembro de "Empresa de
Servicios de Crédito, S.A. de C.V.", pese a su situacién mnoroso

ocasional o recurrente.
3.4.2 PROCESO DE LLAMADA
De todas las cuentas atrasadas que se reciban, deben

manejarse con prioridad aquellas de saldos elevados y que cuenten
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‘con’mayoratraso

k'}Una‘ ez’ que se tiene el trabajo ordenado y cada vez que

“se' reallce*vuna llamada, debe hacerse un andlisis de 1la . cuenta

con quién se debe hablar y tratar, de conocer que

para deter“_ ar
curso. ..va ‘a seguxr la llamadd. En caso de no localizar al
tarjetahabiente, debe haber, una labor de localizacidén mediante
directorios, preguntar por operadora y si es necesario, recurrir
a la solicitud para buscar informacién. Una vez que se localiza
al deudor, empieza 1la escucha activa, con el fin de que nos
informe las causas que produjeron el atraso de su pago Yy poder
llegar a establecer un plan de pagos para recuperar, a beneficio

del tarjetahabiente y de la misma empresa, el saldo de la cuenta.

También existen las llamadas de entrada, y son las que
realizan los tarjetahabientes a "Empresa de Servicios de Crédito,
S.A. de C.V." al recibir algin recado que se le haya dejado para
que se comunicara y dar solucién al problema de su cuenta. En
éstas, se contesta con cortesia, interviene la escucha activa, se
debe verificar lo gque se entendié como problema, estar pendientes
a gque no existan objeciones o conflictos; y en su caso, saber
manejarlo o apoyarse en personas de otro nivel, con el fin de

establecer una solucidn.

Existe un seqguimiento de cada llamada, para verificar
se cumpla con lo acordado, tanto por parte del
tarjetahabiente como por el empleado de "Empresa de Servicios de

Crédito, S.A. de C.V." y evitar se generen llamadas tanto
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de entrada como de salidad, i para  tratar asuntos gue ya se
les habia dado solucién. ’
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La7primeray 'llaméda “cobranza de ‘saldos -atrasados"

“realizar las llamadas de la cuentas que tienen

~:éét§'

cargada

‘atraso’en 'su’pago de uno y dos meses.

La segunda, "cuentas riesgozas", realiza las llamadas
de- la cuentas que, a pesar de no encontrarse con problema de
pago, se consideran de riesgo para la empresa porgue el
tarjetahabiente no le esta dando el uso adecuado a su tarjeta,
se encuentra fuera de sus paréametros de gastos, o simplemente
para verificar informacién de aquellos que tienen mucho tiempo
con la membresia y se requiere de una actualizacién de datos.
También maneja las cuntas que tiene problemas con devoluciones

de cheques por parte de banco.

Una tercera unidad, "recepcion", es la encargada de
recibir las llamadas por parte de los tarjetahabientes que tienen
problemas para liquidar su cuenta y llaman por iniciativa, o
bien, 1las 1llamadas generadas por 1los recados dejados por
empleados de la compafila. Atienden también a los clientes que se

presentan directamente en la oficinas, ya sea porque asi se 1le
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haya requerido, [} por miciat:.va, los cuales exponen su. situacibn.

a

y . se hacen convenios .de 'pago que beneficien‘ tanto: .

ta_rjetahabiente, como- a la empresa.

También cuenta con una unidad encargada. de lé-» recep ré'n Y
distribucidn de cuentas a trabajar, asi.como de su custodla, a 1a

cual se le denomina “Archivo".

Una quinta unidad . es’la que procesa e informa los
resultados a la Gerencia, el nfmero de cuentas que adguirieron
mayor atraso y 1las que se. cancelaron, mostrando saldos

consolidados.
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’:en' la necesida

R

"_"Empresa de Serviclos de: Crédlto, s, A. de C.V.", se ha visto

ajustar r presupuesto anual de-gastos, dado

qu. por _31rcunstanc1as del 'mercado Y princlpalmente de la
economia que ‘se est4" v1v1endo actualmente (1992) en nuestro palis

(Méxigo),rsus’reservas para cuentas ‘incobrables ha disminuido.

Esto se refleja'diréctamente en.el Departamento de Crédito,
ya -que la cartera ‘con- que abre mes a mes su cobranza, a
en aumento, "y'V‘su “recuperacién ha ido disminuyendo

Hpaulatlnamente.

Entre” llosf principales: ajustes - gue ha realizado, se

encuentran:

. = Cerrar una de sus oficinas en el extranjero que no

aportaba ganancias comparativas a la empresa.

- Reducir el presupuesto de cada departamento de la
organizacién, en México, en 1o que respecta a gastos de

papeleria, mobiliario y equipo; y equipo de transporte.

- Recorte de personal efectuado en el mes de marzo, en
México, en el que se vieron afectados todos los niveles de 1la
organizacién, principalmente el drea de Crédito, con lo que se
pensd en una reestructuracién del mismo. El departamento cuenta,

entre su personal, con gente que ha trabajado en 1la compafiia,
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‘desafrollando:. las mismas  <funciones,

aproximadamente s15-anos

“con téies fajustéé; el personal ' de la  organizacién- se-.
encueﬁtfa en :un descontrol tal, que se Vvieron -.afectados lds
resultados de los meses de septiembre y octubre, aumentando” la’
cartera  de cancelaciones en.un 100%; y un hecho gque ha sido de
preocupacidén  para el nivel ejecutivo de la organizacién es el

aumento de rotacién de personal.
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Eg‘iiﬁpbftaﬁﬁé mencionar-’ que ‘el cambio “es necesario . en
‘éuéiQuiér tipo' de organizacién, dadoique el medio ambiente que la
roaea es dinémico, es decir, sufre mutaciones constantemente; es
por ello gue el administrador siempre debe procurar crear dentro
de. la empresa una conciencia de cambio y la capacidad de
aceptacién a éste, aungque hay que reconocer que es el primero en

resistirse a &l, cuande se encuentra en la cumbre y tiene poder.

Ssi no existiera el canbio, la tarea del administrador y el
disefio organizacional no presentarian ningdn problema, porgque sus
actividades serian siempre las mismas y no tendria necesidad de
adaptarse, por tanto la toma de decisiones seria algo muy

sencillo, sin complicacidén alguna.

Es por ello que se debe de considerar dentro de la
planeacién los diferentes cambios que pueden ocurrir, tanto
externos (que reguieren adaptacién interna), como internos (que
en ocasiones llegan a afectar al entorno de la organizacidn).

Estos cambios estdn afectados por fuerzas internas y

externas, dgque limitan a los administradores.

Dentro de las fuerzas externas, destaco lo que es el mercado
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‘Un mundo 'de " consumo, en
mbio externa,”. el. gque
‘cuenta que

5" servicios

i 'Tambiéﬁ‘Léxiétén¢;c¢mQ fuerza. externa de cambio, . las. leyes
qubernameﬁtaiéé;' ¥ ‘me ‘refiero a ellas en cuénto a que}r por
ejemplo, la ley de iquaidad de derechos obligé a que existiera un
cambio, la contratacién del personal femenino aumenté en relacién
a lo que estaban acostumbradas las empresas a tener dentro de su
fuerza de trabajo. Otro ejemplo seria el no permitir que
dedujeran el equipo de transporte; a menos que fuera
indispensable para la operacién; y siempre y cuando existiera en
é1 logotipo y datos de la empresa, esto provocd que muchas
empresas cambiaran la prestacién proporcionada a niveles

ejecutivos en cuanto a transporte, por alguna otra.

Las economias de escala, en cuanto a las reducciones en los
costos unitarios de un producto en tanto gue aumenta el volumen
absoluto por periodo, proporcionado por los adelantos en egquipo

de trabajo complejo y sofisticado.

pel punto anterior, se desprende otra fuerza, gue viene a
ser la tecnologia, dado que es un sector que esta cambiando vy
mejorandose constantemente. Las empresas atienden a ella, porgue
si lo dejaran de hacer, sus métodos de trabajo se volverian

obsoletos y no serian competitivas dentro del mercado.
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en.la economia del pafs, también es un
la

a

lcanzar hasta tres digitos,

hizo que duefios

nuestro pais prefirieran

. crecer: como; organlzac1én.’ De igual manera, afectéd y fué un
cambio, d as

1987 la.Bolsa Mexicana'de Valores cayera, provecando un caos a

lgunos casos, el hecho de que a finales de

nlvel emprasar1al

- Es’ importante considerar también las fuerzas internas, ' las

cuales . pueden . ser provocadas por operaciones * internas o como

consecuencia de operaciones externas.

Entre las provocadas por operaciones internas, menciono el
que exista un cambio de estrategia de la empresa; y con ello me
refiero a que, por ejemplo, una compafifia maneje exclusivamente
un. producto y tome la decisién de introducir variedad de
productos, es decir, diversificarse, lo que traeria como
consecuencia modificar 1la estructura de la organizacién, para

mejora de la operacién.

La fuerza de trabajo puede verse afectada (y por lo tanto
influenciada a cambiar) a consecuencia de, por ejemplo,
modificaciones en procedimientos, y defino como procedimiento a
la gufa de acciones requeridas para gque se cumplan ciertas

actividades. Otros ejemplos que influyen para cambiar la fuerza
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la empresa.

Tanto 1aé fﬁerza externas como las internas, obligan a los
.ﬁiveles directivos, -a tomar decisiones gque implican cambios
'dentro.dé la organizacidén. Debemos considerar que para que los
cambids se den de forma correcta y sean aceptados, hay que
empezar por no perder de vista al personal con el que cuenta la

empresa, el porqué y para qu& se encuentran en ella.
4.2 ANALISIS DE CAMPO DE FUERZAS

"Empresa de Servicios de Crédito, §.A. de C.V.", como todas
las organizaciones, cuenta dentro de su operacién con fuerzas,
tanto internas como externas, que propician a que existan cambios

constantes en ella.

Entre las principales fuerzas externas que la afectan se

encuentran:

a) Mercado: Dada la diversificacién que existe en 1la
actualidad en las formas de pago (moneda en curso, tarjetas,

cheques personales, cheques de viajero) y principalmente a 1la
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mejorfa . en cuanto a imagen y aceptacidn que estan teniendo las
tarjetas de crédito, por ofrecer como servicio el pago de saldos
: minlmos y sin que la persona tenga que pasar por ser una persona

morosa, "Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de C.V." ha tenido

en’ cuanto. a la adquisicién de tarjetahabientes,

‘disminuyendo’:su  apertura de cuentas hasta en un 40% de 1991 a

‘bfbr Estahlecimientos éfiliados: cualquier negocio que
'Vbusque incrementar sus utilidades, se afiliarda sin duda a
toda empresa gue ofrezca una forma de pago. Asi pues, "Empresa
de Servicios de Crédito, S.A de C.V." cuenta con 120,000
establecimientos afiliados en la Repiblica Mexicana. En estudios
realizados recientemente, se detectdé que un 15% de ellos, a pesar
de estar estar afiliados, no aceptan la tarjeta persuadiendo al
cliente a que cambie su forma de pago, lo cual acarrea mala

imagen para ambas empresas.

c) Economia del pais: dado el bajo poder adquisitive con
el que cuenta el pueblo mexicano, aunado a la diversificacién de
formas de pago mencionadas con anterioridad, ha traido como
consecuencia para "Empresa de Servicios de <Crédito, S.A. de
C.V.", una baja del 10% en sus ingresos por uso de la tarjeta,
asi como un aumento del 25% de tarjetahabientes gque se atrasan

constantemente en realizar su pago.

d) Correo: es un elemento de suma importancia para la sana

operacién de la empresa, dado que si el tarjetahabiente no recibe
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a tiempo su estado’ de’ cuenta, tiene excusa para no cubrir su
saldb) apafte de la mala imagen que se provoca para "Empresa de
Servicios de Crédito, S.A. de C.V.". Del 100% de 1la cartera,
véxisfe un  45% que reporta constantemente la no recepcién del

documento.

e) Tecnologia: la empresa, a pesar de contar con equipo
. de cémputo y sistemas con los gque se maneja toda la
d;ganizacién, se ha apartado del servicio extra que podria
proporcionarle a sus tarjetahabientes, como son los cajeros
automdticos y . el saldo proporcionado por computadora via
telefdnica (que elimina el tiempo de espera de los

‘tarjetahabientes).
Entre las fuerzas internas que la afectan hago mencién de:

a) Cambio de Estrategia en el Departamento de Cuentas
Nuevas: dada la problematica enfrentada por la poca apertura de
cuentas, este departamento se vié en la necesidad de modificar
los requisitos que pedian para ser tarjetahabiente, provocando
con ello que se perdiera la visién de ser una tarjeta exclusiva y
gue tarjetahabientes antiguos pidieran la cancelacidn de su

membresia.

b) Fuerza de trabajo: las personas que trabajan para
"Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de C.V." directamente en
la divisién de Servicio a Clientes y Establecimientos, a pesar de

tener contacto directo con el tarjetahabiente, no han sido
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‘seleccibnédosf»aéééuﬁﬁaﬁéhté} dé&b;que su
(un  75% “‘del total’de persq alident

estudios hasta preparato

Establecimientos; f t abéfor‘rﬁtinéfio “asu
personal vy poca‘pértiqipadiéﬂnen la toma de decisiones. su
iniciativa y propugstas no: son - tomadas en cuenta. Existe
también, por.la insatisfaccién del trabajo ya que, como. mencioné
anteriormente, se frata de un trabajo rutinario. Tiene como
caracteristica el ausentismo frecuente y numero de renuncias

elevadas.

d} Falta de entrenamiento: es un factor, gque cominmente,
es provocado por el punto mencionado en el inciso anterior. Al
existir una rotacién elevada, la contratacién del personal para
un mismo departamento es frecuente, y al existir fuertes cargas
de - trabajo se omite la fase de ensefiar la forma de realizar 1la
tarea al nuevo empleado. También se d4, cuando existen cambios o
mejoras al sistema. Los empleados se percatan de ello y lo

aprenden en las labores diarias.

e) Elaboracién de sistemas: en la actualidad, el elemento
clave para el trabajo de la empresa, son los sistemas, que poco a
poco han ido desplazando a las personas. Un ejemplo claro de

esto, es el que se haya eliminado el 4&rea cancelaciones, que
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esistencia al cambio es un factor que se presenta de
ﬁeh;e eﬁ las labores del administrador. Me gustaria
definicién de cambio que pudiera servir para la

st acxén.‘ realizar modificaciones en la forma de trabajar,

que ‘afecta” a la operacién de la organizacién.

Esta resistencia se da porque existen aspectos tales como:

7‘ 5 ‘El no comprender porque se necesita un cambio.
- Porque en ocasiones se da siguiendo una serie de
- ifracasos.
} - La empresa como organizacidn, no ha aprendido a
aceptarlo.

- Cuando se d& como consecuencia de experimentarlo, en vez
de planearlo.

- Existe una mayor resistencia al cambio con empleados de
mayor antiguedad, que con los de nuevo ingreso.

- El cambio es experimentado en muchas ocasiones, como una
orden personal, cuando debe darse a entender como la respuesta a
la aplicacién de principios impersonales.

- El1 hecho de presentarse un cambio, es sinénimo para
muchas personas de amenaza a la seguridad y permanencia en la

empresa.
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la “decisién’ide

Incertidumbre; al- no saber qué es lo gque va a pasar,'

“las personas se preocupan si los cambios afectaran a

la "forma de desarrollar las actividades y si
sequirdn siendo aptas para desempefiarlas, sin
embargo, si se ha participado en el decisién de
cambio, aungue se introduzcan modificaciones en la
forma de trabajar, la preocupacién no serd entonces
la de no ser apto, sino prepararse para aprender 1lo

que no se conoce y se va a necesitar para el futuro.

- Preocupacién porque a causa de éste exista una
pérdida personal, por ejemplo, desde un punto de
vista directivo, en cuanto a contar con menor ndmero
de personas dentro del drea y visto a nivel empleado
(que incluye tanto a los altos niveles de 1la
organizacién, como hasta el mas bajo), por la
pérdida del trabajo. - Una pérdida personal también
puede ser el que los conocimientos adquiridos
durante el tiempo que se ha trabajado en la empresa,
ya no sean los correctos, lo cual sucede con mnmis

frecuencia con el personal que lleva tiempo en la
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"¢ompaﬁia.

.= El'no comprender que el cambio atiende a intereses
de la organizacién, esto puede pasar, cuando las
'personas no estan involucradas en el proceso para

.que se . dé ese cambio.

4.4 SEIS TACTICAS QUE UTILIZAN LOS ADMINISTRADORES PARA
MANEJAR LA RESISTENCIA AL CAMBIO

1.-Educacién y comunicacién:

La comunicacién es el principal medio para unificar una
actividad organizada, enlaza a las personas para lograr —un
propésito comn. Es fundamental dentro del cambio, para gque las
personas entiendan porque se da. Sin la comunicacién no podrian
darse las interacciones humanas ni los métodos de aprendizaje.
Dentro de una organizacién, el propdsito de la comunicacién es
poder efectuar cambios para tener influencia en las acciones que
lleven al bhienestar de la misma. Tiene como caracteristicas

principales la veracidad y oportunidad.

Las personas vivimos constantemente en interaccién con el
medio ambiente, recibiendo y ejerciendo influencias en sus
relaciones con el. Por ello es importante mencionar el propésito
de la educacién, el cual es preparar a la persona para el
ambiente dentro o fuera del trabajo. La educacién parte de lo

general a 1lo particular. Hace relacidén al desarrollo de los
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- 'seres’ ’humanos" pératllogtér:;qﬁé el nivel ~ de .capacidades,

éohdcimiehtos'y apéitudes'séa maydr.

) La educacién es la preparacién para la vida y por la vida.
Puede ser institucionalizada y se puede dar no sélo de manera
sistemdtica, esto es, con un plan preestablecido, sino también,
de modo desorganizado y difuso como lo es en el hogar y en 1los
grupos sociales a los cuales el individuo pertenece, sin tener
plan. preestablecido. Se puede hablar de educacién religiosa,

politica, moral, social, vocacional, profesional.

Educacién es toda influencia que el ser humano recibe del
ambiente social, las cuales las asimila de acuerdo con sus
inclinaciones y predisposiciones; y enriquece o modifica su
comportamiento dentro de sus prepios valores personales. Al
hablar de educacién se puede hablar de entrenamiento, dado que es

el que adapta al hombre para una funcién dentro de la empresa.

El entrenamiento obedece a un programa preestablecido vy
organizado que procura gque la adaptacién de las personas al
trabajo sea mas rapida. El aprendizaje es dirigido para
facilitar aumentos considerables en el desempefio del puesto que
exige la aplicacién mds inmediata del conocimiento.

El entrenamiento en la empresa es menos estructurade vy
repetitivo, como lo puede ser en las escuelas. El entrenamiento
debe aceptarse y hacerse necesario a los participantes, puesto

gque no son forzados a asistir. Para alcanzar el éxito en el
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entrenamiento, - 1os émpleadc

‘ben,désear aprender y mejorar . su

‘desempefio.;

La - cantidad:-de ‘informacién . que recibe la persona - en

entrenamiento, ' debe’ ser concreta, es-decir, no tratar de dar
informacién excesiva para evitar la confusién 'y las malas
interpretaciones; .atn cuando la cantidad de informacién resulte

diffcil de:asimiiar;'
2.~ Participacién:

El involucrar a los empleados dentro de las decisiones
tomadas para que exista un cambio, elimina su resistencia y hace
que surja una participacién activa de la cual pueden tomarse
opiniones importantes y presentarse de manera wmds rdpida el

cambio.

Al participar, las personas pueden sentirse tomadas en

cuenta y se puede ayudar a elevar su autoestima.
3.~ Facilitacién y poyo:

Como medio para reducir la resistencia al cambio, podemos
proporcionar cursos de actualizacién, asesoria por parte de los
superiores inmediatos o de ser necesario de niveles mas altos.
Platicas impersonales con los empleados ayudan para gque se
sientan en confianza de expresar sus ideas; y para gue se den

cuenta del apoyo que proporciona la empresa, hay gque dar
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;

{respuesta ‘inmediata:a sﬁryinéuiegpdyé.

1a’ ﬁegﬁbiacién Ces! ﬁn};héchdﬂde:fla' vida diaria. Todos
negociamoé: éiqo; caﬁa'fdial'r La gente difiere 'y utiliza la
negociacién para. manejar 1a§;diferencias que se presentan, ya sea
en empresas, gobierno; familia. lLas personas llegan a la mayoria
de sus decisiones a través de la negociacién. AlGn cuando se

utiliza todos los dias, no es facil hacerlo bien.

Frecuentemente, cuando se negocia, las personas quedan
insatisfechas, deshechas o enajenadas, por tanto, se encuentran
en un dilema. Perciben dos formas de negociar: suave o

duramente.

El negociador suave prefiere evitar el conflicto personal
haciendo concesiones prontas para llegar a un acuerdo. Busca una
solucién amigable. En la mayoria de los casos, termina explotado

y amargado.

El negociador duro, por el contrario, percibe cada situacién
como un enfrentamiento de caracteres, en donde la parte qgue toma
las posiciones mis extremas y las mantiene durante wds tiempo, la

pasard mejor. Quiere ganar a como dé lugar.

La negociacién que todas las personas debemos buscar, es la

gque se basa en los méritos y no en un regateo en lo que cada
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',parte dice que haré yino haré Lbé éﬁnfl“ctbs 'Hében resolver

1en base a patro es justos ‘e independientes de 1 voluntad de cada

parCe, por lo que debemos ~insistir ' en crlterios ob)etivos.
:Sugleré buscar beneflclos mutuos, tenlendo como__qbﬂétivo un

resultado eficiente y amigable.

Entendiendo la negociacién en referencia al cambio, tenemos
que la organizacién debe de ofrecer soluciones a muy corto plazo
de las inquietudes o problemas de su personal; y que realmente
sean valiosas para las personas, considerando como valioso el que
les proporcione satisfaccién tanto laboral como personal.

Con esto, se espera una disminucién de resistencia al cambio.
5.~ Motivacidn:

La administracién requiere la creacidén y el mantenimiento de
un medio ambiente para el desempefio de las personas que trabajan
en grupos para el logro de un objetivo comtin. La necesidad de
integrar factores de motivacién en los paapeles de la
organizacidén, la integracién de esos papeles y el proceso total
de direccién y conduccidn de personas, deben de basarse en un

conocimiento de la motivaciédn.

Los motivos humanos se basan en necesidades, que se
experimentan de forma conciente o subconciente. Algunas son
necesidades primarias, como los requerimientos fisiolégicos de
agua, aire, alimento, suefio y abrigo, Otras pueden considerarse

como secundarias, tales como autoestima, posicién, afiliacién,
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carifio, desprendimientos, seguridad y logros.

Se  puede considerar que la motivacidén implica una reaccidn
en cadena, que comienza con el sentimiento de las necesidades que
producen deseos o metas que se buscan, las cuales a su vez dan
lugar a tensiones, es decir, deseos no satisfechos que después
ocasionan acclones para el logro de las metas y, finalmente

conducen a la satisfaccién de los deseos.

Un motivador es algo que influye sobre la conducta de una
persona, esto hace que las personas sean diferentes dado que las

necesidades pueden satisfacerse de diversas formas.

Es importante menciocnar que la motivacién es crear o
establecer las condiciones necesarias para que la gente logre lo
que desea y lo que la organizacidn desea gue se logre. Uno de
los problemas fundamentales de toda sociedad es crear esas
condiciones para que la gente trabaje. En nuestra sociedad se
dificulta esto debido a la concepcién errénea que se ha tenido

del trabajo, que llega a ser considerado como un castigo.

No debemos confundir la motivacién con la matipulacién, 1la
cual es una tdctica muy usual en las organizaciones dado que no
implica un costo mayor en dinero, pero si en cuanto a 1la
credibilidad de 1la filosofia y valores de la empresa. Puede

presentarse de 2 formas:

a) Distorsidén.- esto se refiere a encubrir los
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intentos de influencia, es decir, tergiversar~ hechos para
hacerlos parecer mas atractlvos, crear falsos rumores para llevar

a’ las persconas a aceptar el cambioA

b) La coppﬁaéié es una forma de manipulacién vy

participacién, es decir; aguiise busca involucrar a los lideres

del grupo de reSLStencia,, déndo]es un rol fundamental en 1la

'ue realmente vayan a dar una mejor

decisidn de cambio, y no es

decisién, o lo. que diga se 'va'a hacer, sencillamente quieren

obtener-:su apoyo;para poder~e)ercer influencia y lograr el cambio

deseado.

6.~ - Compromiso:

Podemos entender como compromiso el hecho de que los
individuos no estan simplemente haciendo un trabajo, siguiendo
instrucciones, esperando guias y decisiones; sino que cada uno
tiene propésitos claros vy definidos. Ha tomado parte en 1la
fijacién de objetivos, ha tenido oportunidad de aportar sus ideas
a los programas de planeacidn, conoce sus limites y tiene una
idea positiva de sus superiores para asegurar el cumplimiento de
sus metas. Estos son 1los elementos que ayudan a crear un
sentido de compromiso, es decir, las personas se transforman en

voluntarias y entusiastas para planear su propio destino.

Es importante mencionar gue el compromiso debe de empezar
desde las partes mas altas de la organizacién, para que se dé en

forma real en los niveles inferiores.
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No ‘debemos confundir: compromiso’con coercisén,  entendiendola

“como :1a aplicacién de ame é;is

para provqcaf?éﬁefl‘ do.
- dar ﬁnosirejéﬁpias
'promocicnés,“éva

recomendacién ‘pobre

45" DESCRIPCION DEL"PROCESO DE CAMBIO

El ‘proceso’ integrado 'de cambio, también conocide como
Desarrollo -Organizacional, permite elaborar una estrategia
planeada de cambio, entendiéndose como estrategia los pasos a
seguir para el logro de objetivos, con lo cual se da un

crecimiento organizacional y a su vez este proceso es reciproco.

Para poder llevar a cabo este proceso de cambio es necesario

que se den las siguientes etapas:
a) Diagnéstico
b} Descongelamiento de la organizacidn.
c) cambio
d) Permanencia en el cambio

La primera, Diagnéstico, responde a las preguntas :

- Coémo podemos encontrar los problemas?, y;

- Qué gueremos cambiar?
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: Dentro e ,e5§a:[etapa ‘se da un- curso. de DeSa:ﬁollo de

Habilidade

,ieljéu5l se'impartiré de los niveles operativos-a los

Dicho curso consiste primeramente en hacer sentir a

os omo la parte m&s importante de la organizacién,

se: preocupa por ellos y necesita de sus comentarios para

crece juntos, esto permite gue las personas se sientan en

conflaﬁza7 de expresar tanto los puntos negativos como positivos

hidér‘lé' compafiia. En resumen, estoy hablando de estimular la
vmejcra en corto plazo de las habilidades de comunicacién, de
inbreﬁentar la participacidén y la percepcién de 1la situacién.
Con ello se busca una sensibilizacién de la misién, filosofia vy

valores de la organizacién.

"La sensibilizacién es un método de cambiar el
comportamiento a través de interaccién grupal no estructurada.
El grupo se compone de un conductista profesional y un conjunto

de participantes. No hay una agenda especifica."(7}

Se debe entender como conductista a la persona especializada
en la conducta humana, el cual va a encabezar al grupo con la

finalidad de que exista una sensibilizacién.

"Los objetivos de la sensibilizacibén son crear entre los
participantes una mayor conciencia de su propia conducta y como
otros los perciken, con mayor sensibilidad a la conducta ajena
mejores técnicas para escuchar, mayor apertura, mayor tolerancia
a las diferencias individuales y mejores habilidades para la

resolucién del conflicto".(8)
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En.  "Empresa de Servicios de. crédito, é‘A"de c*v w, dentro,

de la Gerencia de Crédito, se aplics este curso a traves de unos E

grupos ' llamados de efectividad productlva, integrados por una w

persona de cada especialidad con el fin'de proporcionar a; los}f”

empleados una respuesta objetiva y convincente a’ ‘sus._ lnquletudes,
quedando pendiente dar’ una.solucién inmediata a los “problemas;, en

caso de no poder resolverlos.en el momento del curso.

La compafifa prefi;iér‘que este proceso de 'cambio fuera
expuesto pof‘ios miémoéiémpleados de cada departamento, teniendo
elementos 6bjetiy¢s ;~parakk que se diera mas .rapido la
sensxblllzaclén.— Enréstos equipos se dié un ambiente de libertad
y ‘confianza entre todos los-miembros, : por lo que se tuvieron las

51gu1entes con51derac10nes,

a) La participacién en un grupo de trabajo de este tipo,
fué voluntaria.

b) Cada miembro del equipo fué considerada por los demds
como una persona adulta y responsable (HAY QUE TENER CONFIANZA EN
EL COMPROMISO DE LA GENTE).

c) La estructura y el control del grupo se definid por éste
mismo.

d) Los problemas que se decidier atacar y resolver, fueron
propuestos por los miembros del gripo y seleccionados por éstos.

e) Las soluciones propuestas para los problemas analizados,
se concretaron en acciones y/o hechos especificos, no Gnicamente
opiniones.

£f) Los proyectos ambiciosos fueron excelentes wmotivadores,
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- pero no se ol dé. ener siempre los pies en la tierra.

tuv1eron»resultados positivos para'“

) ruti ria.y mas inteligentemente.

1) Escucharon y criticaren ob]et1vamente cualquier tlpo de

oy sugerencxas, lo cual fué responsabllxdad de todos.

o 3). ‘Existi6é flexibilidad, porque no siempre tenemos la mejor
respuesta.
s k) Para la toma de decisiones en el grupo se - utilizaron
diferentes'métodos, algunos de ellos como: votacidén (mayoria),
consenso (todos deben estar convencidos de la posicidén o decisidn
a tomar).

1) Cuando existidé alguna diferencia interna del grupo de
trabajo, fué resuelta por el mismo grupo, recordando que un
grupo de trabajo es una unidad para la direccién y por lo tanto,
si persisten los problemas internos se podria perder confianza en
ella.

m) Existid paciencia y perserverancia, los resultados
buscados no siempre fueron a corto plazo.

n) Cuande no se tuvieron todos los conocimientos necesarios
para analizar 1la informacién obtenida o no se supo como hacer
algo, se acudid a otra persona capacitada y con lo cual se ahorréd
mucho tiempo y esfuerzo.

i) Cuando se recopild la informacidén y se expresd a los

demas, se describid, mas no se juzgd.
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-0)." Todo grupo de trabajo tuvo: problemas internos;,pe;o.séldl

los ﬁeﬁofes grupos . fueron Capacesldé resolverlos..

Teniendo estos puntos totalmente 'éclérados‘fparé ‘ambas
parteé, es decir, para el grupo que hizo: el proceso'de:camSio 3%
para los’empleados ‘que particiéaron en el proceso, se. presenté la
segunda etapa: descongelamiento donde se dan acciones concretas
y répidas, esto con el fin de que las personas no ‘pierdan 1la
confianza y sientan que realmente se les estd dando una respuesta
a sus inquietudes, .de no ser asi, esto provocaria un malestar en
general y desconfianza, lo cual 1llegaria a afectar a la

productividad.

Dentro de la compafiia esta etapa consistidé en hacer sentir a
los empleados en un clima laboral de confianza, logrando gque
expresaran sus preoccupaciones o inquietudes, las cuales fueron
muy variadas pero entre las mas comunes que se presentaron fueron
las de: seqguridad en el empleo, capacitacién, comunicacién,

operacién, relaciones laborales y servicios.

Habiendo ya obtenido los puntos a donde dirigir nuestros
esfuerzos para llevar a cabo el proceso de cambio,. se tomaron
acciones concretas y rdpidas, esto con el principal fin de
mantener el interés de las personds en continuar participando y
sobre todo que vieran que se aplicaron las medidas necesarias
para resolver lo méds pronto posible los problemas. Dentro de la
compafiia este descongelamiento se dié de una manera efectiva, 1lo

cual fué a través de organizar a las personas de cada
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ué 11amando a -cada ' uno

.'para expllcarle el motlvo de’: nuestra creac1on como un gfupo de

:apacitacidén, = operaciones

déliflujo de trabajo, falta

Conociendo i esto se procedié d revisar primeramente como se
constituia el = organigrama, los flujos de comunicacidén y de

traﬁajo, es decir, se comenzé la tercera etapa llamada de cambio.

Entendiendo como etapa de cambio el anilisis de los
problemas, intentando identificar sus causas., Para este efecto,
se podrdn utilizar algunas de las herramientas eétadisticas,
principalmente el diagrama de causa-efecto, con el objeto de
percatarse de 1las causas totales que generan el problema
especifico. Este diagrama al ser utilizado por el equipo de
trabajo como un método organizado y racional de analisis, permite
tener una guia de atencidn en el asunto a analizar, evitdndose
que el punto en cuestién tome caminos distintos al objetivo

central. Las conclusiones respecto a gqué acciones seguirén,
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viene de un’‘consenso:de grupo, ‘lo que involucra.mayor compromiso

om ndaﬁléyféaiizar 'los dxagramas de":

para asi poder conocer: todas

relaclones

o impactos posxbles del departamento,»e',xncluso'

. relaciones externas con otros departamentos.

Después - de conocer las causas que originan el problema, es
necesario  conocer los efectos con que cada una de estas
contribuye al problema. Todo esto con la finalidad de encontrar

soluciones efectivas e implementarlas en el proceso de cambio.

En "“Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de cC.V."
decidié hacer una clasificacién de problemas que afectaban las
principales areas de la Gerencia de Crédito, las cuales fueron:

productividad, seguridad en el empleo, servicio y calidad.

Dentro de la productividad, la informacién que fluye de 1la
parte mas alta de la pirdmide organizacional no alcanza a llegar
con precisién al nivel operativo. También se hablé de 1la
existencia de operaciones no definidas que aunado a la falta de
conocimiento total del sistema con el gque se cuenta, provoca

disminucién en la productividad.

La seguridad en el trabajo se vié afectada por la existencia
de dos recortes de personal en un lapso de 6 meses, en donde

fueron liquidadas personas cuya antiguedad era mayor a 7 aifios;
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Contando* ya':con eéﬁos problemas, el equipo de efectividad se

# dividis ‘en 4 grupos para dar solucién a cada uno de los puntos.

'En cuanto . a la productividad se dieron soluciones tales
como: el vicepresidente de Servicio a Clientes y Establecimientos
ubicd su oficina cerca del &rea de trabajo para asi tener una
comunicacién mas directa con su personal Yy provocar un clima de
confianza. Al problema de falta de conocimiento de operaciones y
manejo del sistema, se le did solucién disehando un manual de
entrenamiento para analistas del &rea de operaciones y cursos de

manejo del sistema.

Al problema de inseguridad en el empleo, se le atacd
mediante una junta general en donde el Director de cada &rea de
la vicepresidencia de Servicio a Clientes y Establecimientos
explicé a su personal las causas de los recortes ¥y

comprometiéndose a que no iba a haber algtn otro.

Hablando del problema de servicio y calidad, la direccidn se
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preocupo pr ‘dar.a’ conocer- el procéso"aplicable‘ para’ el-

vmejoramiento ae'fla célidad fortaleciendo el enié@exfcllente-"

procesos de trabajo.~

' orden ‘tomada

. maquina reparada

B estrategia de ventas desarrollada
‘ entrenamiento impartido
2= Identificar al cliente.- el cliente es la siguiente
persona en el proceso de trabajo, quien recibird el servicio a
;pfbducirse. Existen clientes primarios, para el que es
' fundamental recibir el servicio para continuar con su trabajo; vy
clientes secundarios, gque lo utilizan a nivel informativo, de

consulta o referencia.

3.- Identificar los requerimientos del cliente,- ¢(qué es
lo que el cliente espera, necesita o quiere?. Solamente mediante
la negociacidn entre cliente y proveedor es posible contestar la
pregunta anterior correctamente. Los requerimientos deben ser

claros, precisos, concises y deben indicar tiempo (descentralizar
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ventas

nece51ta» 40 cop1 s‘del memorandum)

“ requerimientos’ de ‘cliente en
fbvéedor.-' Esto significa que las

n traducidas al lenguaje del proveedor.

requerimientos son traducldos en términos medibles,
1canzab1es‘ ‘La lista de especificaciones es revisada

cllente para asegurarse de que ambas partes entienden

exactamente como- debe ser el servicio final. Esto sirve como

base para la evaluacién de lo producido cuando se entrega.

Las especificaciones del proveedor difieren de los
requerimientos del cliente porque reflejan lo que es alcanzable,
por- eso la negociacién entre cliente y proveedor es basica vy
puede modificar los requerimientos del cliente para lograr asi su

méxima satisfaccién.

ETAPA 2: ORGANIZAR PARA LA CALIDAD

5.- Identificar las etapas en el procesc de trabajo.- Se
deben enlistar paso a paso, en secuencia légica, las actividades
a realizar para producir el servicio. Cuando existe alguna
documentacién de cémo hacer el trabajo, se puede utilizar come

base para generar algo nuevo o hacer las modificaciones a 1lo
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ue'elproceso garantice . producir :un’

debemos

ersniderivadas’ de: las  experiencias

arpruebas plloto y-parédmetros competitivos, La

‘_‘met aqui es prevenir errores antes de iniciar al- procesao.

“ DURANTE: - Se refiere a identificar los puntos de evaluacién
y control que permitirdn medir la calidad del servicio cuando se

. esta- produciendo y asi garantizarlo.

DESPUES: Nos sirve para evaluar.el servicio final todas las
veces que éste se produzca y hacer correcciones si son

necesarias.

7.= Determinar la calidad del proceso.- En este paso el
objetivo es validad el proceso establecido y garantizar su
efectividad constante. La pregunta clave es responder: iEste
proceso servird para producir el servicio esperado por el cliente

Y lograr su satisfaccién total?.

El propdésito es hacer las cosas bien desde la primera vez,
evitando el retrabajo o el rechazo, ya gue en cualquier caso se

implicaria un costo de no satisfaccién, de no conformidad.
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six las respuestas en esta ‘etapa son negativas, significara

yque el proceso no s vira para alcanzar el servicio esperado, con

esolver los ‘problemas detectados y disefar

ETAPA 3:" MONITOREAR LA CALIDAD

8.~ Evaluar los resultados.- Este paso se vrefiere al
seguimiento habitual en cualquier proceso para averiguar si fué
efectivo  y si los resultados satisfacen los requerimientos del

cliente.

9.~ Reciclar.- El principal propésito de este paso es el
continuo mejoramiento de la calidad del servicio. Esto significa
monitorear continuamente el servicio poniendo mucha atencién a
bﬁalquier cambio en los requerimientos del cliente. si 1los
requerimientos cambian o se percibe gque pueden cambiar en

cualquier aspecto, se deberdn hacer los ajustes necesarios.

La presentacién del proceso concluye con las palabras del
Vicepresidente de Servicio a Clientes vy Establecimientos:
"Monitorear 1la calidad es tarea y responsabilidad de cada
enpleado de 'Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de C.V.'.
Usando las herramientas y procesos de calidad, grupos de todas

las &reas estdn logrando nuestra meta de convertirnos en una
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’empresa de calxdad total. Todavia nos; falta mucho por

aundue estamos en ‘via-de’ lagrar que cada uno de nosotros entxenda -

y practique 1os procesos de una manera nacural yi habitual al

hacer su trabajo, resolver prcblemas, aprovechar oportunidades Yy

se:vir,al‘client atlsfaq1endo:plen mente sus necesidades."

2 busca alcanzar puntos bases tales
) coﬁo-' orgullo por lo hecho por uno ‘mismo o en conjunto con otras
personas,raut confianza, autoplaneaclon, autocontrol; poseer una
actitud . de superacién constante, de perfecciocnamiento continuo,
de bGsqueda comprometida por lograr siempre lo mejor; no
coﬁformarse; tener un compromisc con unc mismo, con la

organizacidén y con el pais.

Por eso la calidad no es simplemente una metodologia o un
conjunto de tecnoleogias que implantar dentro de una organizacién,
sino un valor o un conjunto de valores que generan actividades y
comportamientos en el trabajo y fuera de éste. Es alcanzar los
méximos estédndares en todo lo que realizamos. Es una filosofia y
un estilo de vida para llegar a una satisfaccién personal y de la
organizacién. Como en tode proceso se necesita de una
permanencia, que exista continuidad para que nos lleve al PROCESO
INTEGRAL DE CALIDAD TOTAL, dado que ésta no se percibe como algo
estitico, como era el cumplimiefto de normas, sino como un

proceso de mejoramiento continuo y de cambio cultural.
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En el mundo'de la Calidad: otal, los:mercados se vuelven "El

Mercado™, y:'los:usuarios no:sélo.exigen productos o servicios de

alta - calidad “a' ‘precios qﬁﬁetitivos,"sino que “ademés -debe
respaldafloéi un éé{vicio de la misma calidad. La Calidad Total
se llama asf précisameﬁte‘porque incluye todos los aspectos de la
empresa -y de. su personal, e implica confiabilidad completa con

proveedores, clientes y demis agentes externos.

Sin embargo, la calidad no es un fin en si mismo, sino un
medio ~ idéneo para mejorar procesos, productos, materiales;
logrando que las empresas mexicanas sean mis competitivas dentro

y fuera del pais.

Por eso, en ltima instancia, podria afirmarse que 1la
Calidad Total es la mejor palanca para el desarrollo de las

personas y de las organizaciones.

Cuando hablamos de un desarrollo, es importante considerarlo
como integral, es decir que exista a nivel organizacién, asi como
a nivel individual (persona),- considerando aspectos  que
engrandecen al hombre y por tanto, a la empresa también. Lo
anterior en base a que toda empresa es un ente dindmico y esta
sujeta a cambios de todo tipo: econémico, politico, social,

tecnoldgico, juridico y demds factores del medio que la rodea.
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Orgariizaciénal,

stu iE baiﬁﬁcidso en 1a organizacién,
comportamlento individual, baséndonos en que el
khombre no‘puede estar sujeto a un prototipo de vida y costumbres,
':‘ya’que_tlene que cubrir sus propias necesidades y satisfacciones,
al " considerarse como una "sustancia individual de naturaleza
faéional" (Boecio) . Siguiendo asi, deberemos estudiar el
doﬁportamiento grupal y concluir con el comportamiento

organizacional.

La direccién debe estar conciente de que todo proceso de
Desarrollo Organizacional esta determinado en plazos, ya que es
la forma de ver claramente los cambios que se vayan presentando.
Estos deben estar basados en metas y objetivos que lleven a 1la

organizacién a tener una Calidad Total.

Esta se va a dar en la medida que contemos con perscnas de
calidad, es decir, personas capaces de cumplir compromisos, tomar
decisiones y enfrentar problemas. Asf mismo, encausar a la gente

para que trabaje méds eficazmente con la maguinaria y equipo
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(recursos), gue exista mayor productividad.

fiﬁafa entender la productividad;’ ciﬁofsu‘definicibn segln
ﬂamptoh en su libro "Administracién®: “ﬁa éﬁéductiQidad eé una
medida ‘de la eficiencia del emplec de los recursos para generar
‘bilenes. .y sérvicios, o sea la relacién del valor de los resultados
con el costo de los insumos,", eficiencia en cuantc a realizar
las cosas de la mejor manera, con los recursos disponibles y en

"el menor tiempo posible.

No debe perderse de vista que el Desarrollo Organizacional,
es un proceso, entendiéndolo como si fuera un c¢irculo que gira
siempre sobre el mismo eje, ya gque siempre debe de exisitr su
constancia y seguimiento para que no deje de ser creible y nos

lleve al PROCESO INTEGRAL DE CALIDAD TOTAL.
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