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1.- De una b

Conclusiones

4 de el éxito o fracaso de una empresa,

-acion P
administrar es coordinar los rios para cumplir con objetivos
dministrar es el proceso mediante el cual se hacen

, dirigir y controlar.

A errinni

42 blogicd, "

las sigui actividad: o
P

dob Py "

La planeacion es el proceso mediante el cual se
anticipadas con el fin de prever el mejor camino a elegir para el logro de los

objetivos, implica fijar objetivos y metas a través de la elab i6n de pi.
elegir cual de ellos es el miés adecuado, cuantificar recursos, elegir los

procedimientos mas favorables y verificacion de lo que se hizo haya sido

correcto.

La organizacion es ia forma en que se puede estructurar una empresa por
funciones, niveles, etc, con el fin de lograr la méxima
Como se puede ver su principal objetivo es la
ser por funciones, por territorio, por

medio de actividades,
eficiencia en la P
dep tali i6 que p
producto, ek. Bésicamente consiste en desglosar los objetivos, identificar los
medios que nos llevaran al logro de los objetivos, revisar las actividades que se
llevaran a cabo, distribucion de las actividades y r tableciend
bilidad, finalmente el blecimi de relaci de

P y P
autoridad.

La direccién es llevar a cabo todo lo que se planeo en las dos etapas anteriores,
lo cual se hace posible por la autoridad ejercida por una persona quien se
encarga de vigilar que las cosas se hagan conforme a lo planeado a través de la
toma de decisiones o delegando parte de esa autoridad para que se lleve



acabo. Son tres los elementos que conforman a la direccion; la autoridad, el

liderazgo y la motivacion.

El control es la ditima de las etapas del proceso administrativo, lo cual no
significa que necesariamente se lleve a cabo al tltimo, es la verificacion de que
lo que se hizo se haya realizado conforme a lo planeado y en caso de ser
necesario se debe corregir, esta verificacion se puede hacer en cualquier etapa y
si es necesario parar todo lo que se estaba haciendo, y volver a empezar de tal
manera que salga de acuerdo a como se planeo. El control implica el
o de control, comparacién de los resultados con los

PO I Ry de par

parametros y b las correcci perti

2.- La ventaja competitiva de México a dejado de ser la mano de obra barata, ahora

tir a nivel mundial estan en las formas de

los req ientos para p
producir de las empresas, estas han tenido que modernizar su procesos e
incluir sistcmas en los que se controlen todos los aspectos de la produccion y
los con ello se logra que los productos y

lidad y tengan el mejor precio. Entre los sistemas

de esta a op
servicios ofrecidos sean de
que se han introducido estan los sistemas de calidad total que han venido a
por los general estos sistemas se

luci la ad acion de emp

utilizan en las grandes empresas pero seria muy conveniente que estos sistemas
se incluyan en las pequefias empresas que son las que més abundan en el pafs

y las que estin mis desprotegidas.

Los sistemas de calidad total han ido gran aceptaci ya que han
revolucionado la forma de administrar de las empresas, ahora lo mias
Administrar con de

calidad total significa en primer término la satisfaccion del cli esto se logra
i el limni de los que ellos exigen, que la gerencia

iso de promover la calidad en la toda la empresa, producir

tisfaccion del cli

importante debe ser la

pte el compr
de tal forma que todos los que intervienen en la produccién participen y no



FoR

s6lo responsabilizar a unos cuantos de la calidad, er par ,

prevenir i que posibiliten la prod i6 de 7 4

defect i ar y jorar los p y dar capacitacion continua a los

empleados.

El porque han tenido gran aceptacion estos se debe a que en la
dida que se p en ha se logra que la productividad aumente, como

se sabe la productividad es la relacion entre la produccié b da y los

recursos que se utilizaron en su elaboracion, esto por sup trae grand

ividad te se
lo que a la

beneficios para las empresas ya que al lograr que la pr
logra que los tos bajen, haciendo muiis p va a la P
larga le trae mayores beneficios ya que esto se convertira en mayor trabajo.

4.- A través del deaarrollo de este trabajo se ha podido observar que las formas de

dministrar han biado, este fi es el Itado de la petenci
entre las P para per en el do, fund ) los
principios siguen siendo los mismos , s6lo que ahora las cosas de hacen de
diferente forma, por ejemplo, con el esq de la ad. ion tradici 1}
la planeacion se hacia a corto plazo, actualmente, la mayoria de los

d d pl a largo plazo, lo cual significa que las empresas estin

preparadas para un futuro incierto, lo cual les beneficia en comparacién con

otras empresas que no estian preparadas para ello.

La organizacién actual ya no es aquella organizacion rigida en la que
solamente en manos de una sola persona estaba toda la P bilidad y la
toma de o i tual te las P estan org; das de tal a
i les y cada uno tiene sus propias

que < i i6n entre todos los
responsabilidades y puede opinar sobre la forma en que se estin haciendo las

cOosas .



Lo que ocasioné que se diera este cambio fue sin duda las c

6.~

En cuanto a la direccion se ha visto que ha cambiado, ahora se enfoca al aspecto
los directivos s6lo esperaban ser obedecidos,

humano, anteriormente
de los trabajad y

directivos estan abiertos a las prop
i que participan en la concientizacion de los

I los

son los directivos q
trabajadores de los beneficios que trae el hacer las cosas bien a la primera vez.

El control se ha hecho més estricto ya que se debe llevar a cabo un control de
todos los procesos, se debe tener cuidado de no dejar ningtun elemento , por

insignificante que parezca, anteriormente el 1 sélo se dejaba al final y por
los Itados no eran los esp d. tendiendo un control de cada

elemento del proceso se tiene la posibilidad de d el proceso antes de que

ya no se pueda hacer nada.

Este q pl do ha i do una dad lucién en el
pensamiento vy en la forma de ad de las P es el
conocido como calidad total, que es el estado en el que los directivos se
Pr P por el bio b od principal te en dar satisfaccion a los
clientes qui son las per mds imp para cualq p y
son los divulgad. de este p i a lo largo y ancho de la empresa.

Y

o iales son cada vez.mas

no sélo del pais, sino de todo el do, las

fuertes y se debe estar preparado para competir.

De el caso practico podemos decir que es necesario que se de un cambio en la

forma de administrar, con esto no se trata de imponer algun sistema
iste el

dministrativo especifico, pero el tratar de impi un
arriba descrito traeria grandes beneficios, probablemente implantar un sistema
de calidad total sea muy ambicioso, pero al menos creo que se debe
de mejora continua que vaya sentando las bases para

1
p un

que en un futuro, se lleve a cabo la i

pl i6n de este si



Antes que todo esto la D debe i se para que a su vez pueda
tr: alos pleados la cultura organizacional que tanta falta hace.




Justificacién

México es un pafs en crecimiento cuyo desarrollo ha sido deficiente por la

limitada disponibilidad de tecnologia, capital, plantilla empresarial y deficiente

capacitacion de la mano de obra. Ahora como parte integrante del bloque
d £« do por Estados Unid Canada y

ial oas grande del
Meéxico, tiene que buacar nuevas formas de producir, no basta con ser un pafs que
se ct para que

fa

P

tiene mano de obra barata, es necesario que las
fe ion de la

puedan ser competitivas, esto ha llevado a la &
mundial, hemos sido testigos de la for i6n de g des bloqg comerciales, por
Europea, por el otro, los paises orientales y

un lado la C idad Ec i

rex te la ion de los p de Norteamérica, Canadd, Estados Unidos y
Meéxico. Esto no es casualidad, es el itado de las i luchas c iales a
£ do lo dife P para

4.

elp

las que se han

Anteriormente, bastaba que los productos y servicios que se ofrecfan a
lidad mini que ig las normas

nivel dial, pli con la
eso si, el precio debfa ser muy bajo, es decir,

internacionales, pero
competencia comercial se basaba en el precio. Ahora se requiere de economias mas

productivas, que cuenten con [a infraestructura adecuada que las haga mas
competitivas, para que asf, los productos y servicios que ofrecen sean de la mejor
calidad, tengan el precio mds bajo y se entreguen en el plazo convenido, sin
demoras. Para lograr esto ha sido necesario que las empresas cambien sus

lead.

itacion a sus P

procesos productivos y den mayor cap
Los nuevos procesos, deben controlar todos los aspectos de la produccion,

para asf, obtener un producto lo méas economico posible, esto es que los recursos se
deb ser cap de ili las nuevas

tirni al >. Las empresas

op



factura, pl pre de control total de calidad,

tecnologfas de diseilo y
dmini ias justo a po, etc. Las tecnologias de la informacion
de el Qi hasta las

3 i d,

deben integrarse en el proceso total de la pr
ventas finales y los servicios de apoyo. Todo esto se logra integrando una nueva

lando sus y

mentalidad a los trabajad
Es por esta razén que se ha derado de i desarrollar el trabajo de
"LA CALIDAD TOTAL COMO ELEMENTO

tesis bajo el nombre de
DINAMIZADOR DE LA PRODUCTIVIDAD", en la cual se revizan todos los

conceptos en que se soporta un cambio para las empresas en razén del uso de

estos criterios que sin duda se aplican en las grandes empresas, pero ;que hay con
algun control de calidad pero sin duda no es

In) P N
- }

las demis?, prot p

el mas adecuado para las exigencias del mercado.
Como parte integrante del estudio que me propuse realizar se incluye un

diagnoéstico y posibles soluciones para la forma de operar de una empresa

prestadora de servicios.



Capftulo I
El p: administrativo, su

Arvri

Para el estudio que se llevara a cabo, la acion pa un lugar muy
importante, ya que se sabe que el éxito o fracaso de una empresa depende en gran
medida de el tipo de administracion que esta tenga.

d istracién al proceso mediante

En térmi ge les se
el cual se coordinan todos los recursos necesarios a fin de lograr objetivos
especificos, este p incluye pl ién, organi ion, direccién y control. Los
principales objetivos de la administracién son los de prop i efic ia y
eficacia a una empresa. La figura 1 muestra el proceso ad y al -a

en que interactiian cada una de sus partes.

Figura 1. El Proceso Admimstrativo.




® Planeacién

A.Concepto

Tanto en loa grandes negocios, como en los pequefios e incluso en
il te la palabra planeacion, pero

h <

nuestros hogares, esc
éporqué planeamos? en general planeamos para que las cosas salgan bien.

En el sentido que aquf se utilizars también se planea para que la cosas
del. esto Ita de gran P i

safgan bien y, como se vers mis
para el estudio que ha de realizarse. Existe un buen numero de definiciones

de planeacion como parte del proceso administrativo, sin embargo, todas
hos para ob algo.

ellas coinciden en que pl es anticip aloah
SITUACION ACTUAL ————— SITUACION DESEADA
A PLANEACION (OBJETIVOS)

Fig. 2 Planeacion
Koontz, define la pl. i6n como "selecci isi y objetivos,
do d a fin de elegir

i para Jos, b

asf como las ac

entre cursos de accion alternativos”.!
Terry y Franklin la definen como “seleccionar informacién y hacer

al futuro, para formular las actividades necesarias

posiciones resp
para realizar los objetivos organizacionales".?

Para Gémez Ceja Guillermo "es la prevision de consecuencias que traerd la
ejecucion de ciertos actos."3
1 KOONTZ Harold, Elementos de administracién, Editorial Mc Graw Hill, México, 1992
2TERRY and FRANKLIN, Pri de administracisn, Editorial CECSA, Maxico, 1993.
yor Editorial Diseno y

IGOMEZ, Ceja Guillermo, E i
Composicién  Litogrifica S.A., Méxica, 1973.

ion Je las




do y los dios efectivos

Para Ackoff "es proyectar un futuro d

para conseguirlo”
tadas anteriormente se pueden sacar

Aafinici
ones p

De acuerdo a las
varias cosas:
Planear implica fijar objetivos y metas.

Primero:

Segundo: Obtener informacion de las formas en que se pueden lograr
los objetivos y metas.

Tercero: Tomar decisiones acerca de la forma mdas apropiada de llegar

a lograr los objetivos.

De lo anterior, se deduce que la planeacién es el proceso de tomar

deci: ipadas con la finalidad de guiar las acci das a
lograr objetivos, esto implica establ un sist ord do en el que se
plasme la secuencia de las actividades a L asi bién se
determinaran jos tiempos y costos en que se incurrira por concepto de el

blecidos.

t ivos p

logro de los obj

B. El proceso de planeacién,

Para lograr una planeacién exitosa, es necesario seguir cierto orden
que permita poco a poco ir detallando cada uno de los pasos a seguir; lo
es

primero que se debe hacer, es precisar los propdésitos, objetivos y metas,
lo que queremos obtener y el tiempo en

decir, deter ar detallad
que esperamos llevar a cabo los objetivos fijados. Como consecuencia de la

planeacion, se obtendra un camulo de planes, es decir, documentos en los
i -4, cabe ] que existen

que se plantea al detalle lo que se r
diferentes tipos de planes, aquellos que nos muestran los que se pretende

Limusa, México, 1990.

*ACKOFF, Russall L. Un,



! los objetivos y

alcanzar, los que nos dicen como logr
aquellos que nos dicen cuanto costara llegar hasta ahi. De aquf que los

planes puedan ser:

stral A
Son planes en los que se expresa la forma en que coordinaran las acciones

para alcanzar una meta especifica.

Pol H
Son planes en los que se determina y concretan los

alcanzaran los objetivos.

Programas:
de pl bre lo que se piensa hacer.

Es un j P

Procedimijentos:

Son planes que expresan los métodos que se seguiran para ejecutar las

actividades a realizar.

dios por los les se

Presupuestos:
Son planes, generalmente numéricos, que expresan tanto los posibles gastos
en que se recurrird, loar Itad P d

De aqui se deriva el segundo paso del proceso de planeacién que se
refiere a los cursos de accién que se elegiran, es decir, se tomara4 la decisién
sobre cual de los planes es la mejor alternativa para cumplir con los

objetivos.
En tercer lugar se deben cuantificar los recursos (financieros, materiales y

humanos) que se necesitaran, c6mo se obtendran y cé6mo se asignaran a las
diferentes actividades. Para ello es necesario apoyarse en los planes para

per

1} se c q

que basados en los objetivos y en las actividades a r
y distribuyan eficazmente.



dimi de L. este

1 i de los proc

3

El cuarto paso sera la
punto es quizi el mas importante puesto que es aquif d
los recursos y las actividades a realizarse se asignan a un responsable, que
vigilaréd que las actividades se lleven a cabo conforme a lo planeado
di rios para que cumpla con sus funciones, esto

de ya distrib

asignandole los
implica:
a) Analizar el flujo de decisiones:

Con esto se identifican las decisiones que debe tomar la administracion
ionar dich decisi entre si,

para que la P fi i y rel
eato se puede lograr describiendo de forma detallada la manara de

qu'e en cierto momento servira de ayuda para ver

P de la p
cada uno de los procesos utilizados, con este tipo de informacién sera

mas facil tomar las decisiones adecuadas.

b) Elaborar modelos de decision:
De la descripcién de la que se hablé en el punto anterior, surgird una
serie de irregularidades dentro de alguna de las etapas que serdn muy
palpables, con este tipo de modelos sera mias facil detectar las
irregularidades de las diferentes partes del proceso o también servira
para evaluar el desempeinto de otras decisiones tomadas con
anterioridad.

<) Obtencién de informacién requerida para las decisiones:
La utilidad de los delos es muy valiosa, puesto que en ellos se

describe todo el proceso, por lo tanto muestran toda la informacién

necesaria para la toma de decisiones.

d) Disefio de puestos:
Agrupando las decisiones e informacién, se obtiene una serie de tareas a

diendo de su tipo se distribuyen a los responsables que -

15 d
T,

P

vigilaran que se lleven a cabo.



e) Dy rollo de didas de di y motivacion:

Con el fin de al los objetivos es rio hacer tici acerca
de las formas de trabajar y los av del pr , por ello es necesario
desarrollar limi de rendimi i que deberdn indicar que

tanto estén rindiendo los recursos que se estan utilizando. Para lograr
que exista un buen rendimiento de los recursos, es necesario desarrollar

una serie de i ivos que la conducta de los tr

bajadores a

fin de qué se sientan motivados y pongan mayor esfuerzo en lo que estin

haciendo.

Finalmente el guinto_ vy altimo paso es el control, esto es, verificar y evaluar

que las decisiones tomadas hayan sido las apropiad esto plica hacer

pronésti b los Itad. esperados, obt d

los r

reales que

arrojé la decisiéon tomada, hacer una P ion de lo pr ticado con lo real
para hacer un balance sobre la desviacién que en su caso se haya presentado,
detectar errores y corregirlos en el caso de haberlos y finalmente formar un

interrelaci do que incluya informacion, la decisién tomada y control.

FIJACION DE
OBJETIVOS O METAS

tDOnde  docseamos  estar,

., quei
jqueremos lograr y cuindo?

SELECCION
DE UNA OPCION

Seleccion de la linea de accion
que habremos de seguir.

IDENTIFICACION
DE OPCIONES
2Cudles son los medios més
P d para pli

VERIFICACION DE LOS
RESULTADOS

Comparacion de lo
pronosticado con los
resultados

CUANTIFICACION DE
RECURSOS

¢Como se obtendran y
i a las dif
actividades?




C. Importancia

Dy o del tudi bjeto de éste trabajo y dentro de la
d i 1a pl i6n es muy importante ya que es la base de
las futuras ] dmi porque es desde aqui donde se inicia el

proceso de hacer las cosas bien. Mucho se dice que la eficiencia no proviene
de la improvisacion, y esto es cierto, la eficiencia se logra mediante una

'y

b pl ion y al plant cémo al los obje y
planeando lo que se va a hacer y la manera en que se va a realizar el
_ trabajo. En la pl se elaboran planes sobre c6mo se distribuiran los

recursos, as{ como programas para su realizacion, esto es importante pues
permite prevenir Iqui lidad que se presente y de esta manera
asegurarnos el mayor éxito posible en el cumplimiento de los objetivos.
Ademis permite incorporar que per controlar la evolucién
de las actividades a la vez que.conﬁnuar con el proceso administrativo.

L ADMINISTRACION j

{ CONTROL D ]

( DIRECCION B

( ORGANIZACION B

C PLANEACION D )

Fig. 4 Importancia d¢ la planeacion.



D. Planeacién estratégica

Anteriormente se definié la planeacién como parte del proceso
administrativo, ahora es necesario definir otro tipo de planeaciéon, que si
bien es cierto implica mis o lo mi ha ido a revolucionar la
manera de planear las actividades de una empresa.

3

Se dijo que la pl i6n era el pr de decidir P
lo que se hara y como se hard, entonces s6lo resta agregarle el término
estratégica. Una estrategia, es en términos generales, un plan en el que se
describe la forma en que se puede alcanzar una meta. Como se puede ver el
agregar el término no cambia en nada el significado que se tenfa, sin
embargo, existen rasgos importantes que las diferencian.

En primer lugar la pl ion estratégi implica un perfodo de
tiempo mayor, si embargo, necesita del apoyo de la pl ion tradici 1
que podemos decir es a corto plazo y su estudio se centra en los aspectos
internos de la empresa. El hecho que la pl ion estratégica sea a largo
plazo, significa prever aun mas la forma en que se al -4an los objeti
de tal manera que podamos prevenir amenazas y aprovechar
oportunidades, ya que las nuevas dici de ¢ e ia que se han
d tadag en los alt anos ig mayor productividad, calidad y

servicios al cliente y porque no se sabe que tan incierto sera el ambiente

econémico, politico, etc. es por ello que la planeacién estratégica se enfoca

hacia toda la empresa de tal forma que se planeen hasta las actividades que
bili

no parezcan tener importancia; ad resp a los funcionarios de

todos los niveles a que hagan su trabajo bien, en este sentido implica una
transformacién profunda de la cultura empresarial, de ahi su importancia.




bundante por lo tanto las definiciones de

La literatura al pecto es
! i6 tégica bién son has, he aqui algunas de ellas.

Terry y Franklin 3menciona que la planeacién estratégica es

"determinar obj ', ir y ] infor i6 1 di i

estratégicas del entorno que afecta a la org 16! < petid

tecnologia, fi ciologicos, pol 6micos, etc.; ducir una
ditoria de los rec de la P , establecer alternativas estratégicas

para cursos de accién y elegir una alternativa que perseguir y poner en
Pprictica.”

Koontze¢ dice que es "analizar la situacién actual y futura esperada,
determina la direcciéon de la empresa y desarrolla medios para lograr la

mision.”

Finalmente Bernard Taylor”senala que es " preparar escenarios
alternativos en los que se desarrollaran todos aquellos factores que influyen
en la produccion.”

Por todo lo anterior, la planeacién estratégica es ahora de gran

importancia para las empresas, pues permite que estas se adapten y

ticipen a los c b que en un momento dado Jas perjudiquen teniendo

escenarios alternativos en los que se pueda actuar en caso de que el entorno

actual cambie.

3TERRY and FRANKLIN, op. cit.
SKOONTZ, op. cit.

TTAYLOR, Bemard, P Legis, Bogota, Colombia, 1991.

sxitosn. Edi




¢ Organizaciéon

A. Concepto

Arvi

El siguiente paso del pr ativo es la organizacion, si

planeamos para prever el futuro esperado, debe
cierto orden que nos permita llevarlo a cabo, de lo contrario aunque se halla
planeado muy bien, eso terminaria siendo un verdadero desorden, es por
ello que como resultado de la planeacion surge la organizacién, veamos

defi 1 e la org;

Ricardo de la Fuente®!dice que "es la coordinacién de los recursos

fisicos, omi vh para lograr uno o varios objetivos.”

Terry y Franklin afirman que "es el establecimi de rels
efectivas de comportamiento entre las personas de manera que puedan
trabajar juntas con eficiencia y obteng tisfaccion personal de hacer
tareas seleccionadas bajo condiciones ambientales dadas para el propésito

de realizar alguna meta u objetivo."

Para De Leener®"es el conjunto de reglas o disciplinas que coordinan

aob un do deter o

los medios destinad con los

gastos y esfuerzos. Es constituir las partes de un conjunto y asignar una
funcién determinada a cada una de esas partes, con vistas a obtener un

resultado.”

*DE LA FUENTE, Ricardo, € i ini ivadelas ici C y
Administrativas, México, 1981, -
*DE LEENER, Georges, Imtado de izacion de Editorial Aguilar, Madrid, 1959.




define * la agrupacion de actividades para alcanzar

K la
objetivos, coordinar tanto vertical hori 1 toda la estructura
de la empresa.”
fi a la organi i6n existe un

Es de mencionarse que en lo
gran numero de autores y diversos puntos de vista sin embargo, la

siguiente definicion la he querido poner al final, para posteriormente
analizarla con mis detalle ya que a mi juicio es muy intersante, pertenece a
Agustin Reyes Ponce!! quien expresa que la organizacién es " la
estr i6 i de las laci que deb i entre las
funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de
un organismo social con el fin de lograr su mdéxima eficiencia dentro de los

2. 1ad. L]

pl y objetivos

Esta definicién expresa de manera muy clara el significado de
organizacién dado que, aqui se maneja no como coordinar, sino como
estructurar una empresa de acuerdo a las funciones que ahi se desempenan,
de acuerdo a jerarquias y actividades, para después coordinarlas, esto

impli definir a los P bl como y quien hara cada una de las

actividades a realizar, y es de aqul que salta a la vista la tarea fundamental

cd tali 5n

‘de organizar: la
Antes de continuar con este punto es necesario mencionar que
existen dos tipos de organizacion :

a) La organizacién formal:
Es la manera en que se estructura una empresa intencionalmente de tal
tabl relaciones de autoridad entre sus miembros ,

a que se
esas relaciones son: autoridad de linea y autoridad de staff,

12 KOONTZ, op. cit.

1*REYES, Ponce Agustin, & Mo Editorial Limusa, México, 1992.




Autoridad de linea:

Es cuando la autoridad y responsabilidad se transmiten en linea desde
el nivel mas alto y hasta el altimo nivel, esto es, cada grupo o persona
tiene un solo jefe.

Autoridad staff:
Mantiene la misma autoridad que la anterior, sélo que en este caso la

autoridad de linea recibe asesoria de especialistas para cada funcién

especifica.
b) Organizacion informal:
Es el establ iento de relaci per les y iales que surgen de

manera no planeada en una empresa, que si bien no son neceaarias para
la organizacién formal, en algunas ocasiones ayudan para que la
ejecucion de las actividades se agilice y sea mas eficiente.

Siguiendo con lo que se quedo p d en li anteri , cabe
destacar que dentro de la organizacion formal se da lo que se conoce como
dep I i6n, es el proceso de dividir una empresa en funcion de
las resp bilidades, £ niveles, etc. ord dos jerarqui de

iali i6n de las actividades,

ve la esp

tal forma que con ella se pr
por supuesto sin olvidarse de la capacitacion.
tali; i6n, sin embargo las

A oy

Existen diferentes formas de dep

mas comunes son las siguientes:

- _Departamentalizacién por funciones:

Es la division de la empresa de acuerdo a las funciones que esta
desempeiia, por ejemplo, se pued hacer una divisién por
dep de pras, produccion, ventas, etc. ya que muchas de
estas funciones son realizadas por las P tual es el tipo
I ion que mas se utiliza.

de dep



- Departamentalizacién por territorio:

Este tipo de departamentalizacién es utilizada por aquellas empresas
cuyo tamaio v mercado les ha permitido establecerse en diferentes

regiones, tal es el caso, de los ferrocarriles que se situan en diferentes

lugares.

- Departamentalizacién por producto:

Es la forma de dividir una empresa cuando ésta produce u ofrece

diferentes productos.

- Departamentalizacién por clientes:
Este tipo de departamentalizacion se ha venido utilizando mucho sobre

todo en las empresas que tienen especial interés en el cliente, y esta

division se hace en funcién de cada actividad que se hace para los

clientes y cada actividad esta bajo el mando o supervisién de un jefe.

Cabe sehalar que de acuerdo a las condiciones de competencia en
que viven actualmente las empresas ha sido necesario que estas cambien su
forma de organizarse, anteriormente una buena estructura era la que
presentaba una jerarquia rigida, ahora existe la organizacién integral, es
decir, una organizacion completa, que abarque todos los aspectos de la
empresa, desde los mds complicados y hasta los mas insignificantes, de esta

manera se logra que la organizacion se vuelva flexible, para.que asi se

pueda adaptar a las condiciones cambiantes del mercado.

B. Proceso de organizacidon

Aunque para llevar a cabo la organizacién de una empresa existe una

l6gica a seguir, no se puede asegurar que sea todo un proceso, pero si se



puede decir que es en esta parte del proceso administrativo donde se
1 do, ya que la organizacion es el puente entre los planes y

en este sentido, es que se puede decir que la

pleta lo p
la & i6n de los mi
organizacion apoya a la planeacion pues los planes quedan perfectamente
definidos para desp iarlos a una estructura que se encargara de
ejecutar y controlar dichos planes. Son seis las etapas que se pueden

identificar en la organizacién, mismas que a continuacién se detallan:

Primero:

Se desglosan los objetivos y funciones de la empresa para que queden
perfi definid
Segundo:

te los medios por los que se llegara al logro de

Se id fican perfe
los objetivos, es decir, se identifican los planes, se elaboraran los pilanes

complementarios que servirdn de apoyo a los primeros, asi como también

un programa de ejecucion de acuerdo a las prioridades .
Tercero:

Se hace una revision de las actividades a realizar identificadas en la
pPlaneacion, para que de ser el caso, se complementen para que asi quede
muy bien definido todo lo que habra de hacerse para lograr los objetivos.

Cuarto:
D de identifi

P

y cada uno de los recursos de que se dispone de tal forma que se

das las actividades se procede a distribuirlas a todos

aprovechen de la 5 a.
Quinto:

Se establece la estructura organizacional, en donde se definen los puestos,
autoridad y responsabilidad de la empresa por lo que se delega a cada jefe
ion de autoridad para que vigile que las actividades

d
de dep o
se lleven a cabo en la forma planeada.
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Sexto:

Final te es rio que todos los dep
relaciones de autoridad, lo cual ha venido a ser de gran importancia puesto
que las nuevas formas de organizar pregonan precisamente esto, que exista
una buena comunicacién hacia arriba y en forma lateral para que la

empresa este mas integrada y asf lograr que opere con mayor eficiencia.

t: se integren mediante

rtancia.
Una buena estructura organi: i 1 gar la efici ia de la
como se dijo anteriormente, el principal objetivo de la

empresa,
organi ion es la dep Ii. ion, esta se basa en el principio de la
divisién del trabajo que p e la especializacion en una isrea especffica,
es decir, i que la d o habilidad de una persona aumenta con
la practica y es ent que el trabajador se hace mas eficiente.

en d gar

P

De esta forma al dividir una p
to se especializa en algo,

que sea mdas eficiente porque cada dep
esto no quiere decir que un departamento se olvide o este aislado de las

demads actividades, es necesario que todos y cada uno de los departamentos
ya que finalmente estin persiguiendo los i

estén integrados,
objetivos.

2 ia ¢ bién al

No sélo de esta forma es que se prc ve la efi
detallar objetivos y pl. ya que tod bran que se persigue y la forma

en que se podra lograr.




A. Concepto
Lad ye un ek mais del proceso administrativo,
en esta etapa los pl han quedado atrias y la organizacién a quedado

conformada, ahora toca llevar a cabo lo que se planeo.

Como la ciencia administrativa es muy basta, existe mucha literatura

acerca de ella, por eso existen dife tes p de vista y algunos autores

denominan a esta parte del proceso como direccién y otros como ejecucion,
ambas acepciones son validas porque la direccion es en sf la ejecucion de las
actividades, de aquf que las definiciones sobre direccién difieren entre los

diversos autores.

Agustin Reyes Ponce!2la define como " el el de la ad istracion
en el que se logra la realizacion efectiva de todo lo planeado por medio de la
autoridad del administrador, ejercida a base de d te
o delegando dicha autoriddad y se vigila de a si Ita que se plan en
forma adecuada todas las ordenes emitidas.”

i A Y 45
dir

Para Terry y Franklin!3"es hacer que todos los componentes del grupo
li los objetivos de la empresa y que sus miembros se esfuercen por

9 g
1 los, p que los miembros quieren alcanzar esos objetivos”

12REYES, op. cit.
“TERRY and FRANKLIN. op. cit.



Koontz¥ dice "que es el proceso de influir sobre las personas para que
de la organizacién y del grupo.”

contribuyan a las
Hemnrry Mintzberg!Sdice "que es un sisterma de autoridad y
administracion personificado en uno o mis directivos dentro de una jerarquia

para unir todos los esfuerzos”.

" De las definicionea anteriores se observa que la direccién implica dos
cosas: por un lado la ejecucion misma de las actividades y por el otro vigilar y
delegar autoridad a otros para que las ejecuten, de aqui surgen tres elementos de

la direccion: la autoridad. como elemento primordial, el liderazgo y la

i como el pl ios.

Aencini.

La autoridad es la capacidad o derecho de dar y/o

para lograr un determinado fin .

El liderazgo es en general la capacidad de algunas personas de influir
das a al los

sobre otras a fin de que realicen ciertas actividades relac
objetivos. La motivacién son todos aquello factores que inducen de alguna forma

a que un individuo actite de determinada manera.

En eate sentido, si la direccion implica mandar, entonces se debe influir
sobre las personas para que hagan los objetivos de la empresa como suyos, para
ello es necesario motivar a los trabajadores para que se pueda lograr con mayor
éxito; por ello la psicologia aporta en este etapa del proceso administrativo una
valiosa ayuda, ya que proporciona diversas teorfas que sirven de apoyo para
lograrlo. La fig. 5 muestra los medios de los que se vale la Direccion para dirigir .

HKOONTZ. op. cit
I3MINTZBERG, Henrry, Minzbarg ¥ Ja direcciop, Ed. Diaz de los Santos, Madrid. 1989,



' MEDIOS PARA DIRIGIR ]

\ I ¥ L [ 20 [ ]
E) ) 5 =) &)

Fig. 5 Madios para dirigir.

B. Motivacién.

Son muchas las teorias existentes de la motivacién, en virtud de que
bién son hos los factores que motivan a las personas ¥y no a todas

les motiva lo mismo, a algunas personas se les puede motivar con
omi a otros con el reconocimiento de su trabajo, etc. La

més antigua y conocida de estas teorfas, aun en nuestros dfas se sigue
aplicando, tal vez no sea la mejor pero, al seguirse usando significa que da
resuitados. Consiste en motivar a las personas ya sea con premios o
castigos, es conocida como la teorfa de "el garrote y la zanahoria® .

Ademas existen muchas otras teorias, de las cuales se mencionardn

sé6lo las mis importantes
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Teorfa de la motivacién de Maslow.

iado de que los motivos de las

Esta teorfa esta b da en el
personas para comportarse de alguna forma se debe a factores de tipo
psicologico que obed al & de f; necesidades y en la medida
que las satisfacen dejan de fungir como motivadores, de tal manera que se
crean nuevas necesidades para asf tener nuevos motivadores.

Masl da las idades de acuerdo a la importancia que

tienen para el ser humano de ser satiafechas.

En primer lugar, cita las idades fisiol6gi primarias, como
son: la alimentacién, aire, agua, sueiio, efc., estas acthian en la medida que
el ser h b £ las, logrando esto, dejan de ser motivadores y

se crean otro tipo de necesidades, como las que se mencionan en seguida.

Las necesidades de seguridad, se refieren a las necesidades que se
satisfacen con la seguridad de tener un vivienda, seguridad en el trabajo,
etc.

Las necesidades sociales, son aquellas que se satisfacen por
pertenecer y/o ser aceptado socialmente.

Necesidades de esti i6n, se satisf. en la medida que se tiene el

respeto y admiracién de otros, con la confianza en uno mismo, de saber que

como persona se puede lograr algo.

Final te las idades de autorealizacién, que se obtienen por

todo lo que uno es capaz de hacer.



[ e,

Teoria de Mc Clelland.

Esta, se basa en la satisfaccion de tres necesidades basicas:

En primer lugar, estin las necesidades de logro; este tipo de
idades las ti aquellas personas que el lograr algo les causa una
gran satisfaccién, es por ello que realizan un esfuerzo extraordinario para
lograrlo, esto para la direccién resulta un factor muy importante puesto que

si el trabajo a realizar significa un reto para la persona, pondra todo su
esta idad, a la vez que

empefo para realizarlo y asi satisf;

contribuye con los objeti de la P

En segundo término estan las necesidades de poder; este tipo de

necesidad las tienen aquellas personas a las que les satisface mandar a
i fl : bre los dema

otros, es decir, saber que pueden tener cierta
Esto es aprovechable pues al momento de la delegacion de autoridad, se

puede hacer con confianza a una persona que cuente con estas

caracteristicas.
Final te, las idades de afiliacion, que en general las tiene
cualquier tipo de persona, y se refiere a la idad de relaci
istosas o per ¥y ser aceptado por un grupo.

Teoria de Herzberg.

Segun esta teorfa son dos tipos de factores los que motivan a las
personas, en un primer grupo estdn aquellos factores que no motivan pero,

3, : 1a politi 1a admini vy

si satisfacen, entre ellos se p
1} el salario, el status, la vida familiar, etc., son

las r per
conocidos como factores de mantenimiento y sirven de apoyo a los
motivadores para no producir una insatisfaccion.
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que estén relaci dos dir con el p to que P
estos pued: ser logros tizad: el r de esoa

per
fogros, {os retos que implique la elaboracién de un trabajo, etc.

En el otro grupo se encuentran los que realmente motivan, y son los
. n las

C. Liderazgo
Anteriormente se dijo que el liderazgo era la capacidad de influir en
d d pero, Jporqué las personas

las personas para lograr los obje

se dejan influir por un lider?, basicamente se dejan influir porque confian

en que el ltder los guiard por el camino en el cual ellos mismos podrian
las

lograr sus propios objetivos. De aqui se pued b
caracterfsticas que debe tener un lider: en primer lugar debe inspirar
laridad;

bilidad o

P

confianza, ya sea por au inteligencia,
segundo, debe saber que factores pueden motivar a las personas y tercero

debe saber tratar a las personas; sin embargo no todos los liderea actiian de
lasifi de la sigui CH

4.

la misma forma, por o que los p

Lider autocribico:
Es aquel que ordena y no espera otra cosa que ser obedecido.

Lider Democritico:
Es aquel que consulta con sus subordinados sobre Jas decisiones que habran

de tomarse.
Lider liberal:
Es aquel que utiliza poco su poder y otorga independencia a los
subordinados.
En torno a esto han surgido teorias sobre liderazgo, destacando las
que los lid i ciertas hipé6tesis resp

teorfas de Mc Gregor, que sup

23



de la actitud hacia el trabajo de las per son id,
"teorfas Xy Y", .

Teovia X.
Esta teorfa supone que:

~» A las personas no les gusta el trabajo, y lo evitan siempre que sea posibl

Para asegurar que las personas cumplan con los objetivos fijados por la

org; i6n, es io impulsarlas, controlartas y hasta amenazarias para
que cumplan con ellas.

-+ A las personas les gusta que las dirijan.
Las personas no les gusta asumir responsabilidades que signifiquen un riesgo.
— Las personas son poco ambiciosas.

— Buscan su propia seguridad.

Teovria Y.
Supone:
— El trabajo puede ser fuente de satisfaccion, puesto que es algo natural.

& o4, d

- Si un

las p b an

afrontar riesgos y ser creativos en el trabajo.

ponsabilidades,

-» Si se logra una unificacién de los objetivos de la empresa con los pérsonales, se
lograra que las personas se motiven,

24



—- Las r P del trabajo estin en relacién directa con los compromisos

asumidos.
- Lap ialidad intel I de los individuos no esta utilizada totalmente.

Si un lider toma en consideraciéon los supuestos de la teoria X, es muy
probable que la de dirigir sea muy rigida, y adoptara la postura de un
los tos de la teorfa Y es

P

) Iy

capataz; si por el contrario, toma en
casi seguro que sera un lider flexible y lograra un ambiente mis agradable para

sus subordinados. Cabe d que bos p de vista buscan que el lider
sea cada vez mas eficiente.

Actualmente no se sigue al pie de la letra todo lo que la teorfa tradicional
dice sobre la direccion, pues esta, tiene que ad rse a los . que dfa a dfa

surgen, la forma de coordinar los esfuerzos para el logro de los objetivos, debe ser
integral y cada vez mias flexible, por lo que la direccién ya no estd en manos de
una s6la persona sino de todas aquellas que estén involucradas en diferentes sreas

de la organizacion.
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& Control

El control corresponde al ul I del proceso de administracion,
es importante puesto que el control es una forma de prevision, al llevarse a
cabo en todas las etapas del proceso de administracién permite la interrupcion
de la produccion para que, dado el caso, se corrija y de esta forma evitar que
las cosas salgan mal. El control permite que los planes tengan éxito.

A. Concepto

En realidad el concepto de control no tiene mayor problema , todos
los autores coinciden en que el control es la verificacion de que lo que se

esta haciendo o ya se hizo este acorde con lo que se habia planeado, con el
| algunas

fin de corregir en caso de ser rio, P
definiciones de los autores que se han venido citando.

" la dicion y cor del

Koontz, define el control
desempeno con el fin de asegurar que se cumplan los objetivos de la

[ loe"
los”.

empreaa y los pl < dos para

ficion de los Itados actuales

Reyes Ponce, lo define como " la

y pasados en relacién con los esperados ya sea total o parcialmente con el
fin de corregir, mejorar y for lar nuevos pl .

Por su parte Terry y Franklin lo definen como " 1 el d P
Y si es necesario aplicar medidas correctivas de

tenga lugar de acuerdo con los planes”.

a que el d ¥
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B. Proceso

El control es considerado como un proceso puesto que para llevario a

cabo es necesario que se realicen al las sigu actividad

a) Es io que se bl par os de ¢ I, que no son otra
cosa que indicad que b van las cosas, pueden ser
P los objetivos y tas, asi como los planes que senalan
hacia donde se quiere llegar. .

b) Establecidos los p os de control se procede a comparar los

ltados con dichos p tros, de tal ma que se pueda ver de

forma precisa en donde se detecto el error, qué lo causo y la posible
solucion .

¢) Finalmente se llevan a cabo las correcciones per que se pued
hacer di la lab i6n de los pl o estableciendo nuevos
objetivos.

DETERMINAGION EVALUACION COMPARACION ACCH
,_.( DE rD:eu. DESEMPERO DESEMPENO Vs r confaic?#v,x
ESTANDARES (_ ESTANDARES

Fig. 6 El proceso de control.

tr,

En la parte de control es importante lar que los par

sirven de apoyo a los gerentes para controlar, y han sido a la vez

de ha quedado definido lo que se

I
herr

tas para la pl ion en d
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d ser de dos

debe hacer y lo que se d. ob , eatas herr P

tipos: p P rias y no pr P ias.

Dentro de las técnicas presupuestarias eatan los presupuestos, que no

son otra cosa que la expresié ica de los 1tad delantados en
términos de dinero o no, son mucho los tipos de presupuestos que se

pueden hacer, entre ellos estan:

- Los presupuestos de ingresos y gastos:
Son iz& los mas c avudan al empresario a cuantificar numérica

q
y todos los ingresos y egresos que se espera obtener.

Dentro de los presupuestos de ingresos el mas importante es el
P P de va que es este el principal rubro de donde la

empresa obtiene sus ingresos. En el caso de los presupuestos de egresos,
pueden ser muy variados todo depende de cuantos gastos tenga la

empresa.
- De ti ¥ paci terial y producto:
Estos presupuestos son de gran utilidad, sin embargo s6lo se expresan en
" de PP

cantidades, pueden ser de horas trabajadas, de q
producidas, etc.

— . De gastos de capital:
Este es uno de los tipos de gastos en que puede incurrir una empresa,

cuantifican cuanto se puede gastar en maquinaria y equipo, inventarios,

etc.

— De efectivo:
Es un pronéstico sobre los posibles gastos que tendra la empresa, esto
con el fin de tener dinero sufici y disponible para hacer frente a sus

obligaciones de corto plazo.
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Dentro de las técnicas no p P

. = La informacion estadfstica:
Este tipo de herramientas son de gran utilidad, cabe sefalar que por si
en forma de cuadros y/o

ho, pero do se p

lucion y tend "

solas no dicen
graficas son muy utiles para ver las

— Auditorias:
Se llevan a cabo con frecuencia ya que personas especializadas hacen una
bilidad, fi etc. Las auditorias permiten ver

evaluacion sobre
en donde hay irregularidades para poder corregirias.

Loa sistemas PERT/CPM:
Son sistemas de redes en donde se identifican las eventos de algun
dos para cada una, los eventos

proyecto y se establ tiempos apr
forman una red que muestra las relaciones entre ellos y generalmente se
representan con formas geométricas, principal b 1 Las
tan con flechas y son las que realmente consumen

actividades se repr
tiempo, como es muy dificil precisar el tiempo que se llevara cada

i i6n de tres tiempos: el
i d. és del cdlculo de los tres

P

actividad, este do prop la

optimista, el mas probable y el p
tiempos se procede a calcular la ruta critica, esto es partiendo de cero

localizar la cadena que mas eventos tiene y que siempre esta con

actividad, para asf determi el tiempo que aproxi d te se llevara
el proyecto.
- Graficas de GANTT:
po entre ac imient:

Son graficas que muestran las relaciones de ti
de un programa de produccién, fueron las primeras herramientas con las

que se conté lo novedoeso fue que las metas se consideraban como planes
de respaldo que se interrelacionaban entre si de tal forma que las
personas encargadas de la produccién las pudieran seguir poco a poco.

29



C. Control de calidad
Como el control se puede llevar a cabo en diferentes areas, es
necesario que las mencionemos pues del desglose de todas ellas surge el
tema objeto de este trabajo, estas dreas son:

-» Control de ventas

- Control de la produccion

- Control financiero

— Calidad de la administracién
- Controles generales

i que se

Estas areas forman parte de la admini i6n de oper:
refiere a todas aquellas actividades que se deben llevar a cabo para
producir un bien o servicio y ponerlo en manos de los consumidores
finales, estas actividades incluyen planeacién, operacion y control, tal y

el pr ad ativo

De todas estas dreas la que mis interesa es el drea de el control de la

produccién que a su vez se divide en:

- Contro! de inventarios

- Control de operaciones productivas
— Control de calidad

— Control de tiempos y métodos

— Control de desperdicios

Como la produccién es una de las dreas fundamentales de toda
empresa es aqui donde la administracion cobra una gran importancia pues
se requiere de ella para que todas las actividades relacionadas con la

produccion se lleven a cabo conforme se habia planeado.
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Una vez ubicado el control de calidad se puede definirlo y explicar
en que consiste.

Cuando se habla de control de calidad pensamos en un producto
probablemente ‘caro y que sabemos que va a cumplir con ciertas
caracterfsticas que el cliente busca, razén por la cual lo compra, sin

embargo el control de calidad es cumplir con ciertas normas, que pueden
ias primas, dureza, acabados,

ser desde especificar la comp ion de

etc.

Anteriormente el control de calidad era el proceso mismo de
producir bajo ciertas normas y posterior £ una inspeccion para
verificar que realmente se habfa hecho lo que se planeo.

ba a cabo por un departamento que se

La insp ion se 1k
especializaba en ello, en el se realizaban por lo general dos tipos de

i i las variables y las insp i por atrit

P

di

de las

En el primer caso se hacen medici Pr
como peso y otras caracteristicas, esto condujo a que se fijaran limites de
i dichas di .

aceptacion, pues era muy dificil lograr h 2
Por su parte la inspeccién por atributos dnicamente acepta o rechaza

los productos.

ion i otro método que es

Ademas de estos dos tipos de insp
muy utilizado, se conoce como muestreo por aceptacion, también consiste

en rechazar o aceptar los productos de una muestra especifica.

Es importante senalar que con el tiempo el control de calidad a

evolucionado por lo Que este tipo de control de calidad casi ya no se usa, la
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los han venido

introduccion de nuevos ctod mas efic
desplazando. Esos nuevos métodos yva no se limi a insp el
! terminad i en inspecci desde el inicio del proceso

pr
todas y cada una de las actividades paso a paso de tal forma que se lleve a
cabo un control en cada una de las etapas para asi obtener un producto de

alta calidad, los nuevos métodos de control de calidad han venido a
de todo el mundo con los cual se han hecho

| a las P
mas productivas per doles per er en el mercado, por tal razén es
importante mis a fondo estos métodos y en lo posible introducirlos

Nas y i para

i sobre todo en las peq

en las P
que sean mis competitivas.
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L 4

Comunicacion

A,

Concepto
La idea principal de dejar esta parte de la direccién al final, es
porque se ha considerado que la comunicacion es de gran importancia
para las empresas ya que permite un acercamiento entre los miembros de
la misma logrando de esta forma mayor efectividad en la empresa,
permite difundir las metas de la empresa, desarrollar planes, organizar a
los trabajadores y es de gran ayuda para los gerentes para organizar,

orientar, motivar, etc. Se puede definir como el proceso mediante el cual
ti i infor i entre una o

biar ideas,

se logran inter
mas personas, de tal forrma que se puedan entender.

B. Proceso de comunicacién.

El proceso de comunicacion es muy sencillo y por lo general consiste

en lo siguiente:

En primer lugar se necesita de un emisor; es decir la persona que

"

d tr. itir un )

itade el c ido de la c

En segundo término se r
que se refiere a aquello que deseamos comunicar.

En tercer término se necesita de un canal para poder llevar a cabo la
les de ¢ i i6én como son la

« i i 1 diferentes
palabra hablada, la escrita, simbolos, sefiales, etc.
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En seguida se necesita de un receptor, eés decir la persona que va a
recibir la informacion.

Final te se ita de una respuesta, es decir que la

comunicacion se retroalimentara con la respuesta o reaccion que tendra el

i i

de la

2

( EMISOR HMENSA]’E)—-( CANAL Hg—gcgprog REPUETA]

)

RUIDO
Fig. 7 El Proceso de Comsenicacion.
C. Circulos de calidad
Probabl te se pi que al tocar este tema antes del tema

delantando, sin bargo creo que

principal de este trabajo nos
es importante mencionario en esta parte porque los cfrculos de calidad
estdn inmersos dentro de la comunicacién en la empresa, esto encaja
dentro los nuevos sistemas de control de calidad que mencione arriba, y
han dado extraordinarios resultados en diferentes empresas.

Los cfrculos de calidad no son otra cosa que grupos pequeiios de
trabajad que se reu periodi te para establecer los probl
que se presentan durante su trabajo, ahi i o se pl posibl
soluciones a éstos. El porqué han dado tanto resultado, es debido a que
son los mismos trabajadores los que participan en la solucién a los
problemas, ya que nadie mejor que ellos, que estin en constante contacto
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con su trabajo, pueden d fallas y dar posibles soluciones; con la
introduccion de los circulos de calidad se han venido mejorando las
técnicu de control de calidad, asf b se ha visto una mayor
productividad en las empresas que han formado circulos de calidad.
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Capitulo II
Calidad total

@ Antecedentes

El término calidad es conocido desde hace ya muchos afios, esto se puede
comprobar si nos remontamos a los afos en los que la produccidn se llevaba a
cabo de manera artesanal, en esta época los artesanos trabajaban de tal forma que
ti productos con ciertas caracteristicas y al hacer

que gar i a sus
P casi lusivas pod comprometerse y verificar que cada producto
cumpliera con las caracterfsti que el cli hubi pedido, p to que ellos se

encargaban de producirla desde el principio y hasta que estuviera totalmente
terminado. ’

Con la llegada de la revoluciéon industrial y la produccién masiva este

bi = i

patron de to fi tuvo que A la prod

P

no se llevaba a cabo de esa forma por lo cual no se podfa tener un control estricto
de lo que se estaba haciendo, por ello fue rio la adici de una ion que
se encargara de vigilar esto, es asi como surge el departamento de control de

calidad. En esta etapa se pued distinguir tres f; : la primera cuando el control

de calidad se llevaba a cabo mediante la aceptacién o rechazo de los productos

defectuosos, es decir, mediante inspeccioén.

La segunda fase del control de calidad se llevaba a cabo por métodos
estadisticos del proceso, es una técnica mediante la cual se va evaluando
diariamente la produccién, al hacer esto los investigadores se dieron cuenta de

que la produccién variaba y tomaron en cuenta dichas variaciones para el
tabl un rango

mejoramiento de la calidad, en base a ello se p en
aceptable de variacion ya que no lograrian elimi lo complet. Como se
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ala bu de la calidad, en esta etapa

puede ver aqui se le pone mas P q
no sélo participa el departamento de control de calidad sino que se empieza a
i6n y se P a tend a las | de

controlar el proceso de fabri
ble y

2

Finalmente la tercera etapa, donde la calidad llega a jugar un papel

predominante para la competitividad de las empresas, en este momento la
de ello y hace extensivos, a toda la empresa, sus planes

ge ia toma
pPara lograr competir, toman como punto de partida las preferencias de los
id asf las posibilidades de los ¢ petidores.

Los primeros en introducir este tipo de sistemas fueron los japoneses, ya

que se vieron un tanto obligados por las circ t. ias, desp de la segunda
guerra mundial tenfan que sobrevivir de alguna forma, en primer lugar los
tablecieron ahi se enfrentaron a grandes problemas con
ron a los jap las técnicas de

on i ios donde se ponia

nor que se
los servicios telefénicos, fué por ello que
control estadistico, de igual forma se org;
especial ¢nfasis en la calidad, esto trajo como consecuencia que los directivos
japoneses crearan una nueva visién de la calidad, de esta forma adoptaron estos
tambi los innovaron; dentro de las innovaciones estin los

i asf
cfrculos de calidad, que ahora son el ejemplo a seguir. Porque a raiz de este
bio en la lidad de los presarios jap Japé6n se ha convertido en

uno de los paises que a pesar de sus escasos recursos es de los mas competitivos a
nivel mundial y que ha transformado la tradicion de que los productos japoneses
eran de pésima calidad. Ahora se sabe que los productos japoneses dan garantia

de calidad.
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¢ Definicién

Anteriormente se definié lo que era el control de calidad, sin embargo,
ahora este concepto ha cambiado totalmente pero se deriva del mismo concepto de
control de calidad visto anteriormente, que significaba cumplir con ciertas

caracteristicas o normas ahora, el control de calidad se define como:

i para producir en forma econémica bienes y

"Un si de pr
servicios que isfagan los req del idor" 1
"Es desarrollar, di A turar y mant un producto de calidad

que sea lo mis econémico y siempre satisfactorio para el consumidor” 2

" Es el conjunto de esfuerzos efectivos, de los diferentes grupos de una
organizacién, para la integracién del desarrollo, del mantenimiento y de la

superacion de la calidad de un producto, con el fin de hacer posible la fabricacion
idor y al nivel mas econémico.” 3

isfaccion de

y servicio a
" Es la satisfaccion de las necesidades o servicio apreciada por el cliente o

usuario " 4

En estas definiciones podemos observar dos cosas en comun: en primer
liente y por otro lado producir de forma econémica,

lugar esta la satisfaccion del
esto significa que calidad es cumplir con las exigencias de los clientes y que en el

cumplimiento de ellas se optimicen los recursos de tal forma que se controlen
-a en que se puede lograr esto es mediante el apoyo de la

P ios y ¢ , la m

! GUTTERREZ, Mario. . inistrar para la calided dminjstrativos del gonrol total de calidag™_ Ed.
Limusa. México, 1994,

FISHIKAWA, Kaoru. ".Que o3 ¢l control 1otal de calidad? La modalidad igpenesa, Gpe. Editorial Norma. Colombia,
1991,

SFEIGENBAUN A.B. “Cogtrol (o] Je calidad™. Ed. CECSA, México 1971,

'LYONNET, Patrick "Lox métodos de 1a calidad total* Ed Diaz de los Santos. Madrid, 1989.
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direccién ya que es ella quien controlara e influira sobre los medios para obtener
un fin determinado, esto es preci lo noved de este sistema de control
de calidad en donde la direccién esté realmente preocupada por la calidad de los
productos, de esta forma se abre a todas las sugerencias e invita a participar a los
integrantes de la empresa a fin de detectar problemas y posibles soluciones, con lo
cual logra que todos en la empresa participen en la busqueda de la calidad, no
s6lo calidad del producto, sino de cada una de las areas que estén involucradas
con el; este estado en el cual toda la empresa participa se le conoce como
"CALIDAD TOTAL" cuyas caracteristicas especificas son ejemplo a seguir de
muchos que quieren permanecer en el mercado, esto es importante porque el

b un producto de calidad significa mucho mas que eso, significa, un
incremento en la productividad en la empresa, 1o cual es muy positivo porque en
la medida que la empresa sea méis productiva se lograrin abatir costos, lo cual

repercutira en el largo plazo en mayores b ficios para la P

En realidad este concepto ha ido evolucionando a través del tiempo esto ha

sido posible por que di ideSlogos han hech iltiples aportaci que lo
han enriquecido por lo que a la fecha se ha convertido en un sistema unico,
anteriormente se toco sélo de manera superficial y conceptual, ahora se tratara de
go se

2

profundizar un poco mas ya que es un tema b plio, sin
tocaran los aspectos mas importantes .

Se iniciara mencionando a los mas destacados idesdlogos del movimiento
hacia la calidad total que surgen sobre todo a raiz de la etapa en la cual, los
administradores se empiezan a dar cuenta de que el control estadistico no es
suficiente, pues se requeria de personal especializado para poder llevarlo a cabo, y
por lo tanto no daba los resuitados esperados en materia de control de calidad, al
tomar conciencia de esto, la administracion empieza a hacer extensiva esta
filosoffa y a c ienti a las per sobre la necesidad de asegurar que los

productos fueran de calidad, esto no sélo involucra a los encargados de las
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estadisticas y los del proceso , sino a todos aquellos que tuvieran que ver con la
produccion de la mercancia final. Los principales exponentes de esta nueva
Armand

[ son: Edward Deming, Joseph Juran,

corri de p

Feigenbaum y Philip Crosby.
Deming hace un aporte importante en cuanto a calidad se refiere y cabe
destacar que fué¢ quien mis influyé en el cambio que tuvo JapsSn en su
movimiento hacia la calidad, ¢l afirma que la gerencia es la anica responsable de
que en la medida que

5 dof . 'y

que se prod mer
se logre aumentar la calidad traera como consecuencia la reduccién de los costos,

esto a su vez implica una mayor productividad, asi como una reaccién en cadena,
el a aportado catorce puntos, conocidos como los "catorce puntos de Deming" , que
no son otra cosa que catorce acciones que debe de llevar a cabo la gerencia de las

bio en el

empresas para lograr un

En el siguiente cuadro se pueden apreciar los catorce puntos
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LOS CATORCE PUNTOS DE DEMING. .

1. Crvar constancis en el propoeito de mwjorar ¢l producto ¥ el mervicio con el objeto de Uegar a ser competitivos y
F encl y Jracetos do trabajo.

2. Adoptar la nueva flloscfis.

3. Dejar de dela la calidad dentro del producto.

4. Acabar con la préctica de hacer negocios sobre la bane del precio. En vez de ello se debe reducir of costo total.

5. Mejorar constantemente ¢ sistemna de produccion y servicio, para mejorar la calidad y la productividad logrando asi la
miniminizacion de los costos totales.

6. Implementar la formacidn en el trabwjo.
7. Implementar o} liders zgo.
8. Desechar ¢l miedo , de tal maners que cada uno pucda trabajar con eficacta.

9. Derribar entre los dep
10. ¥ mctas para pedic a la mano de cbra cero defectos y nucvos niveles de productividad

T1.1 Hlizninar estindares de trabajo en planta. Sustituir por lHderazgo.

11.2 Eliminar gestién por objetivas,

121 Ellminar barreras que privan al trabajador de su derecho a estar orgutloso de su trabajo.

122 Elin las que privan al p de d yde de su derecho de estar orguliosos de s trabajo.

113 de un X} ¥y

ll‘- Ponet a todo el persotial de la companiia a trabajar para conscguir la transformacion.
Tomado de: DEMING, Edwards. Calldgd, peodictividad y competitrodad, La salida o a crists. £d. Dia = de

los Santos S. A. Madvid, 1989.

Juran dirige sus investigaciones hacia la evaluacién de los costos de la
calidad, supone que en la produccién de mercancifas existen algunos costos que
son rios e indisg bl sin bargo, esta totalmente consciente de que
no todos los costos son de este tipo, por lo tanto se pueden evitar. De este tipo de
costos podemos citar a aquellos en los que se incurre por fabricar productos
defectuosos, si estos se redujeran al minimo, o mejor aun serfa que no se
produjeran, entonces el material de desperdicio también se reducirfa o se

eliminaria, también se ahorrarfa tiempo, etc.
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Feigenb P biliza al si dmini ivo el pr del
compromiso de todos hacia el logro de la calidad. El fué el primero que introdujo
el concepto de CONTROL DE CALIDAD TOTAL en su libro en 1956, en el cual
afirma que es imposible fabricar un articulo de calidad si el departamento de

factura trabaja aislado: "el fund to de este concepto es que el control

debe iniciarse con el disefio del producto, y no termina sino hasta cuando el

prod llega a del ¢ idor y le face"s

Crosby es el pr tor de la prod i "CERO DEFECTOS" dice que esto
adlo se puede lograr do la admini define cl te sus objeti y
metas, para ello es io cumplir con los req que el cli pide y fijar
un ‘“estdndar de realizacion” que no es otra cosa que un parametro que servira de
guia para la prod i6n de la mer el estandar de li i6n a seguir es el
de producir con cero defectos lo cual se puede lograr y de hecho se hace
previniendo, anterior se insp i ban los productos ya terminados, ahora
es importante pl para p ir posibl errores, de esta manera se lograra

plir los obj fijad

Sin duda alguna no podemos hablar de calidad total sin mencionar a uno
de los principales, si no es que el principal exponente del movimiento hacia el

control de calidad en el Jap Kaoru Ishik a, él a aportado nuevos elementos al
control de calidad, sin embargo y como lo mencione en lineas anteriores, tuvo una
gran influencia de los ideslogos nor ri Deming y Juran, una de
las aportaciones. que ha hecho y que ha tenido gran validez en Japén ha sido el

tido h i de las P hacia con los plead la participacion de
todos asf la implantacion del si justo a iemp ’

*FEIGENBAUN, A. B. op.cit.
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d mencionar que hacer control de calidad

A a de P
impl plir con los req que los cl exigen cada vez mis, producir
con la participacion de todos los que intervienen en la produccién y no sélo
responsabilizar a unos tos de la calidad de los prod es el P
de la gerencia la promocion de la calidad, establecimiento de parametros, prevenir
imi que posibil la prod i6n de mer fas defe y es

innovar y mejorar el proceso. Es como dice Ishikawa, "una revolucién conceptual
en la gerencia®.

Considero de gran importancia mencionar que hablar de calidad en el
Jap6n y hablar de calidad en los pallel occidentales no es lo mismo, esto se debe

principalmente a que los  } vo son dif tes, las princip

diferencias consisten en que: .

a) M. en el Jap se practica la rotacién de los pleados por los diferentes
d enlos p d les se tiende a la especial i es decir,

cada empleado hace s6lo lo que le corresponde.

b) En el Japén de dan relaciones verticales (de arriba hacia abajo), en los paises

2 1 Laci T
las son hor

indical 166 1
mu en o« la

c) En el Jap6n existe una estructura
estr es por funci

d) Las formas de pago en el Japon son de acuerdo a la jerarquia y/o antigtiedad,

mientras que en occidente es por meéritos.

e) La educacién basica en el Jap6n es muy completa sobre todo en las dreas de
dfstica, ientras que en occidente es

temiti princig
deficiente.
f) En el Japén existe la liberacién del comercio y el gobierno no interviene, en los

paises de occidente se da un gran control del gobierno.
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lo que quiz4 les ha

Es ese estilo particular de administrar de los jap
dado tanto éxito, por lo tanto se hablara, al referirme al control de calidad, como el
control de calidad visto desde la perspectiva del Japon.

Vimos que el control de calidad se lleva a cabo mediante métodos

estadisticos ahora veremos cuales son los mas utilizados y en que consisten como

herramientas para el logro de la calidad.

Las herramientas que se utilizan para hacer control de calidad comianmente

lasifi en basi v las das. Dentro de las ba se

& El diagrama de Pareto:
Es una especie de cuadro en el cual se puede vi li de a rapida la
f. imp con el se puede

situacién que guardan algunos
determinar en cual de estos factores es en el que se debe actuar.

Fo .

& Diagr. de
Expresa en forma grafica los factores causales que intervienen en determinado

producto para que se logre la calidad.
& Histogramas:

Permiten dar un orden a
comportamiento el proceso dentro de los limites establecidos.

las muestras, permitiendo observar el

& Estratificacion:
Es la herramienta estadistica que permite agrupar los datos cuyas

caracterfsticas sean similares.

& Hojas de verificacién:
Permiten verificar la distribucién del proceso de produccién, verificar los

defectos y localizarlos.



& Diagramas de dispersion:
De las her av das las mds c idas son: la teorfa del muestreo,
insp d por los diversos d de reali
Lo i y prueb tadisti ctod de utilizacion de pruebas
sensoriales, etc.
@ Caracteristicas en relacién a:

A.

Manejo de personal
Como anteriormente se menciond, el control total de calidad
significa la participacion de toda la empresa, pues bien, en lo referente a
este p pod: H que desde la contratacién del personal
empieza a llevarse a cabo el control de calidad, puesto que mucho depende
de las personas contratadas el éxito de la empresa, para ello en ocasiones se
imparte un curso de capacitacion de tal forma que al finalizarlo se haga una
de cada uno de jos candidatos para asi

d do a sus capacidades y aptitudes, para la
da dar al p 1 que

Hilidad,

1 i de las p

asignarlo enel p to mas
empresa es muy importante la educacion que le p
ahf labora ya que de esta manera el personal tendra mayor capacidad

analitica y de decisién, razén por la cual mucho se ha dicho que el control
total de calidad impli un c bio en ia lidad no sélo de los
directivos, sino incluso de los obreros, lo cual les permite hacerse
responsables de sus propias funci. de h hace mencion de

que "el control de calidad empieza y termina con educacion’, por ello las
programas de educacién continua a

ho Ishik

do impl
P

empresas se han p P
sus empleados.
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Sin embargo no todo queda soluci do con ed i para que el

P I se sient: tivado para ejercer sus funci d d son

necesarios ademas otros factores que le han dado un toqlie humanistico al
control total de calidad, estos factores son el proporcionar al personal un
ambiente de trabajo en el cual las personas se sientan bien de tal forma que

encuentran en su lugar de bajo su lizacion per 1, ademas la

)

empresa procura el bienestar general de qui ahi colab

B. Calidad del producto

La calidad de los productos se ha convertido en una necesidad de
las emp para per er en el mercado y competir ya que el objetivo

principal de éstas es proporcionar al consumidor un producto o un servicio

que satisfaga una idad . La calidad de un producto no se ob solo

con garantizar la calidad del pr i lica otras como el

P

" Avrct d i

olai de uno nuevo, esto

del pr

significa, en el primer caso, que el producto debe ser
meiorado, esto es, rectificar el disefo, utilizar nuevos materiales, etc. el
lograr utili do la teorfa de Deming la cual dice
que para que un producto satisfaga a los clientes debe darse una relacion

d
¥ "er

muy estrecha entre las actividades de investigacién de mercado, de disefo,

fabricacién y ventas, esto lo representa mediante un diagrama conocido

como el "circulo de Dk ing" que actual te es muy utilizado en todo el

proceso productivo, graficamente lo podemos ver de la siguiente forma:
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CIRCULO DE DEMING

Investigacién Disedt

Ventas

Fig. 8 El circulo de Deming

En el segundo caso implica la introduccién de algin nuevo producto
en el mercado, la utilizacién de nuevas tecnologias adecuadas a los tiempos

¥y las exigencias de lo clientes.

C. Costos de produccién

Otra caracterfstica importante del control de calidad es la reduccion

de los costos, esto no significa que el reducir costos implique la

disminucién de la calidad, al contrario la dismi 6n de tos es
consecuencia del control de calidad, es decir, cuando en una empresa se
| ta un sist de control de calidad es posible que los costos de

P

produccién se reduzcan, esto se logra porque en ese momento todos los
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factores que intervienen en la produccién trabajan a un nivel é6ptimo,
hando al maxi los es decir aumenta la productividad,

P
do una P logra esto, esta garanti do su perm. ia en el

mercado porque su marca a conseguido cierto prestigio que hace que los
clientes prefieran ese producto, cuando esto pasa el mercado del producto
a se ve obligada a aumentar su produccién, con lo

se expande y la emp
cual logran que disminuyan los c

o d &

d batir los

No es sélo de esta manera que se p

influyen factores de otro tipo, vy es que cuando una empresa implementa el
sistema de control de calidad se logra que las P teng, un

fndice de defectos con lo cual los gastos por desperdicio de materiales y
4s de que también los servicios post-venta

P én,

disminuyen. Es por ello que cada vez mas los productos se venden a

precios mas justos.

Precios de venta

En realidad sobre jos precios de venta no hay mucho que decir, pues
luci de los y es de
d ion de igual

estos se comportaran de acuerdo a la ev
ye sus tos de pr
con lo cual se enfatiza las

suponerse que si una empresa
forma lo hardn los precios al puablico,
caracteristicas de el control de calidad, y es que ahora los consumidores son
miés exigentes y no pagan méas de lo que realmente cuesta un producto,

aunque este sea de muy buena calidad.



- cosas que se relacionan con ello dentro de las que

E. Tiempos de entrega .
Esta caracteristica especifica del control de calidad, ha venido a

i

L gran imp en los
entregas en los tiempos estipulados se incurre en pérdidas de tiempo y por

supuesto de dinero. Dentro de esta caracteristica es importante ver algunas
d : la idad

alti afos y es que si no se hacen las

comprada, volumen de producciéon, cantidad de materiales y productos en

vol de y fechas de entrega. Estos elementos son
importantes porque en la medida que se tenga un control estricto sobre
estas variables, se podran eli los desperdicios.

Este sistema conocido como "justo a tiempo" se ha venido utilizando
Itad particul en las pl de la

en el Japon con increibles
Toyota, de hech

[ys

sec como si Toyota.

Basicamente consiste en entregar el numero de piezas o materiales
que requiere cada una de las partes sucesivas del proceso, mismas que
deben ser entregadas en el momento preciso, a fin de que no se interrumpa
la produccién. Después de algan tiempo adopto el nombre de kamban que

}{ ion

significa " letrero o etiqueta y se como herr i de

en este sistema."s

Los letreros se colocan en cada una de las cajas de las partes que van
a la linea de ensamblaje, una vez logrado su fin, regresan como registro o

como senal de que se necesita un nuevo pedido.

Las jas que se pueden ver en este sistema es que: las entregas
son mds rapidas, los inventarios son minimos, se da un equilibrio entre

procesos, ahorro de tiempo,etc.

°IMAJ,

i. "KAISEN La clave de 1o ventajg " Ed. CECSA. Mixico, 1994,
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d ya que generalmente al

es muy
en tener un cumulo importante de

i este si por el

Se pude ver que esate

hablar de. i ios p
materiales o productos a fin de prever ¢ re
contrario exige no tener grandes cantidades de inventario, ya que esto se

traduce en pérdidas de dinero, pero lo que es mids importante de este
i es el P que debe con los proveedores a fin de que

la entregas se hagan en los plazos estipulados de lo contrario traerid a la
d pérdid Aquf se puede observar claramente que en
itud y mentalidad de lo

P 8r
efecto hacer control de calidad es un bio de
contrario no se podria llevar a cabo eate tipo de sistemas con tanta

precision.
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‘apftulo III
‘roductividad
+ Concepto
o se ha la palat productividad por todas partes y claro
esto es de sup se porq la productividad es un indicador muy importante
dial, ademas su importancia radica

dentro del contexto de la competitividad
en ofras cuestiones, como por ejemplo, en la medida que la productividad

aumente, de igual forma lo hace el bienestar nacional y esto por su puesto se
refleja en los niveles de vida mas elevados de la poblacién, esto es la resultante de

que la productividad tiene una gran influencia sobre los fenémenos sociales y
en la

2}

econémicos, como por ejemplo: el rapido cr
bal, ! ya que se ioné anteriormente es importante para la

competitividad y ayuda en el control de la inflacién.

Exist hos pi como Meéxi que ante la falta de un nivel de
para competir con sus socios comerciales recurren a

productividad apropiado,
] de la da para con ello lograr ganar algo

otras medidas, como la d
severos problemas como la reduccion de los ingresos

de do, lo cual
o de el to de la inflacién ya que los productos importados son mas
caros.

La productividad no siempre se conceptualiza como debiera ya que en
algiin momento llega a confundirse con lo que es la eficiencia y la eficacia. Es
innegable que existan o estén estrechamente relacionados estos conceptos dentro

de la productividad y se refieren en primer termino a:
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& Eficiencia:

Producir bi de b lidad en el mas corto ti ible, r de a

la pregunta de ai ;estamos haciendo las cosas bien? »

& Eficacia:
Se refiere a si estamos haciendo las cosas adecuadas, esto es, una medida en
que se alcanzaran las metas.

Comunmente se define a la productividad como la medida de la eficiencia
laboral, pero lo que 1 es.

Para Joseph Propenko ? la productividad es " la relacion entre la
prod io t da por un si de prod i6n o de servicios y los recursos

para
en la produccion de diversos bienes y servicios”.

la, es decir, se define como el uso eficiente de los recursos

Otra definicion " la productividad se considera como una medicion global

del desempefio de las organizaciones respecto de cinco el tos sigui
objetivos, efici ia, efi i P bilidad y d ias progresivas.” 3

" La productividad es simpl la relacion entre el factor de produccion
y el rendimiento de la produccién.” ?

Pod rep tan a la productividad con la siguiente formula:

PRODUCTO
= PRODUCTIVIDAD
INSUMO

7 PROPENKO, Joseph. La Gestion de I F ivided, O. I T. Ginebra, 1987

* Definicion tomada dc PROPENKO, Joseph. op. cit. definicion de Alan Lawor. Directos de auditores de la
tividad.

TAKANAKA, Akima. ¥ on de i pr : La ia del Japon y olros pinses asidticos. T'omado de:
Sria. del I'rabajo y F ision Social. i ion Gral de Ci ion Y ividad. Seminago sobre jasy
i para ol i oJo {a jvi Maexico, 1986 .
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Si ya hemos hablado de lo que es la productividad, de la importancia que
como el nuestro no existe el nivel

tiene, ademas de que sab que en paf
adecuado, ahora es importante hacer mencion de algunos factores que pudieran

servir como elementos para lograr una mejorfa en los niveles de productividad,
e identificar los probl

para ello es necesario conocer cuales son esos f;
que se plantean en cada uno de ellos, existen dos tipos diferentes de factores:

& Factores externos.- son aquellos que no estan dentro del control de la empresa.

& Factores internos.- aquellos que si podemos controlar.

Los factores internos.

Este tipo de factores se clasifican en dos categorfas de acuerdo al grado de
en duros y blandos. Los factores duros incluyen lo que son

dificacion o hi

los productos, la tecnologia, el equipo, materiales. Por su parte los factores
blandos pueden ser la mano de obra, los procedimientos, la direccion, los métodos

de trabajo, la org; on, etc.
La forma en que la productividad puede jorar con los fi duros es,
por ejemplo, dando un buen imi al equipo, do la planta
i tando la capacidad de la planta, reduciendo

para su buen fi
los tiempos de paro de maquinaria y hacer mis eficaz su uso. Teniendo acceso a

la nueva tecnologia, que esta en constante cambio, etc.

Los factores blandos actitan en el mejoramiento de la productividad, en el
y motivando a los trabajadores no sélo con
un papel muy

land.

caso de la de obra,
imi que también jueg

incentivos sino con r
importante, otro factor puede ser fijar un determinado nivel de rendimiento

esperado, contar con un programa agresivo de capacitaciéon y algo también muy
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importante permitir la participacion de los trabajad en la pl ion de la
produccion.

Los factores externos

Dentro de los factores externos estan las politicas estatales, y los

tanto politica como social del pais, la
disponibilidad de recursos, abastecimiento de agua energia, transporte y
comunicaciones, eftc.

Después de esto es sencillo ver que la productividad no s6lo esta enfocada a la
produccién sino que puede darse en cada elemento que forma parte de ella, es
importante mencionar que la direccién debe estar cada vez mas al pendiente de

mejorar todos estos factores, es decir, debe ser flexible ante los bi

de los
contrario su rigidez solo traera el rezago de la empresa. En la siguiente figura se
Puede observar los factores de la productividad.

[fmns de productividad dela empnsaJ

Factores Factores -\juu
duros Blandos Estructurales \-zurales

!
Admmnistracién piblicae |

Infraestructura
Producto Perorum Econémicos Mano de Obra Mecanismes institucionales
Plantay Organizaciény Demogréficos y Tierns Poliiticas y .
Equipo Sistemas Sociales Energla Estrategia
Teawlogia Métodos de trabap Matenss Pamas Infraestrictura
Mastenay Estilos de Empresas publics
Energia Direcasn

Fig. 9 Los factores de la productividad



Ahora pasemos a ver lo que se ha estado haciendo en el pafs en materia de
productividad; como ltado del delo de itucién de importaci las
empresas partieron de niveles de productividad muy bajos, aun sabiéndose esto
el modelo cambio y se entr6 en un delo de libre io y globalizaci ique

di6?, el rapido ¢ bio de el del 6mico no dis oportunidad de que las

empresas se adecuaran a los nuevos tiempos, sin bargo las P han hech
esfuerzos por lograr elevar sus niveles de productividad con el fin de permanecer

a4,

y ser petitivos, segun datos obtenidos de la E: ta S tral

en el
de Expectativas de las Empresas I da a finales de 1992 do una

de 478 empresas de diversos tamafos y giros ubicadas en Le6n, Mérida Cd.
Juérez., Monterrey y la Cd. de Méxlco, los datos obtenidos regutran que casi la

totalidad de éstas empresas estab. d do sus instal . equipo, y

as de organi ion y administracion con el fin de incrementar la
productividad sin embrago s6lo el 17.4% declaré6 que hab i do la
productividad en un 20% en dos anos, 35.1% declar6 haber tenido inc del

10 al 20% , una proporcion similar a la anterior respondié que sus aumentos
estaban de 0 a 10 % mientras que el resto reconocié que habia disminuido, como se
puede ver , a pesar de los esfi de las P por el la productividad
no lo han logrado sobre todo dice la en las P chi

Los elementos de que se valieron estas empresas para elevar la

productividad sobresalen acci tales : capacitacion de pe )
implementam:lén de programas de calidad total, inversiones en maquinaria y
quip raci li i6on de per al pliaci de la la de produccién ,

revision de contratos laborales.

De acuerdo a lo anterior podemos observar que a pesar de los esfuerzos de

la empresas no han tenido un a P positiva, desde mi punto de vista creo
que esto se debe a que la aplicacion de todas estas actividades se desarrollan de
acuerdo a diferentes visi la ori 1 y la occid I y es tal vez por ello que
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en oriente han logrado elevar la productividad a niveles tan elevados para
empezar parten de la idea de que la productividad fisica no mejorara a menos que
las personas que trabajan para la P estén disp a trabajar y tengan la

sensacion de que estin haciendo un trabajo de importancia, esto se logra porque
de la productividad en el

do el movi

por e lo en el Japon se ha

uso mixi de las b de administracion centradas en lo humano.

La productividad es un concepto que implica un progreso continuo tanto

material como espiritual.

Lo ultimo en técnicas de ingenierfa y administracién sé6lo son efectivas si se
estas t

aplican en un entorno en el cual los empleados puedan adop
como propias y trabajar mano a mano con la ad 6n para jorar la

productividad antes de L una camp para el mejoramiento de la
dimiento explicito de los trabajadores

productividad es rio el
y la dedicacién a la idea de que el mejoramiento de la productividad es

benefi , pero si la administracién no se toma el tiempo ni el
su je puede ser mal interpretado.

esf para explicar su prop

Podemos ver que, para elevar la productividad no sélo necesitamos de

i las diciones i de trabajo, ademds es necesario que la

administracion se adapte cada vez a las nuevas condiciones que prevalezcan asf
étod dministrativos que pued. servir como

como también utilizar nuevos
aliciente, tal y como se hace en los paises orientales, que dirigen sus esfuerzos a
bajador , lo cual en occidente no se practica,

elevar el nivel de satisfaccion del tr

aquyf los esfuerzos se dirigen mas hacia los aspectos técnicos. De eato y otras cosas
dministracién de la productividad cuya finalidad es aumentar la

se ga la
productividad de una P ay su creci para ello debe de crear
las condiciones ias para al el mayor rendimiento. Al igual que la

calidad, la productividad significa provocar un cambio en el que se incluyan los
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principales elementos de la organi i tales la estructura del personal, las

2ituacd,

v 1 de ta de obra, los i écri y teéricos, la

e ook,

gia y el equip los productos y los mercad en la

2id

que estos
cambios se lleven a cabo se promoveran actitudes positivas y mayor conocimiento
de la organizacion lo que provocara el mejoramiento de la productividad.

En un si de mejor i de la productividad es fundamental
b! la pl ptaci de los recursos h a los b Por este
motivo los directores se sirven de dos grupos de actividades que se p apoyo:

actividades i ivad, y té '
Las actividades incentivadoras crean el d del ser t de jorar,
forman y ali a los pleados a y util jor las as de

producir bienes y servicios. Las actividad i proporci instr
liticos de P iento, organizativos y que ¥ 1 nec ios
do se b 1 "

P

Para lograr el mejoramiento de la productividad se requiere de una

estrategia de i i de la productividad, que es la configuracion de las
decisi de la p que determinan sus objetivos, pr dimi y politi

y pl principales para al las tas de mejc i en el largo plazo.
Una estrategia de mejoramiento exige un enfoque de si que las
relaciones reciprocas entre los el del si y el di biente. Una

estrategia debe, como minimo:

& Elaborar una definiciéon clara del cc pto de ) iento de la
productividad
& Explicar porque el 5] i dela or i ion es importante

& Evaluar la situacion actual de la explotacion y las razones de ella
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& Elab

tolon Srti

& Establecer politicas y pl. de )

ar P

Ya que existe una estrategia para el mejoramiento de la productividad,

tamb L écri que nos pueden ayudar a lograr dicho mejoramiento ,
estas técni c i en la recopilacion de infor ion y el to de la
efici ia del trabajo. Estas técni se pueden clasificar en dos grupos:
a) El meétodo técnico:
En el cual se utilizan técnicas de ingenierfa y anilisis econémico.
b) El método humano:
Relaci do conel c P
Dy o de las icas del primer grupo podemos encontrar :
& Fl estudio de trabajo:
Utilizado para examinar el trabajo e indicar los factores que influyen en
la efici ia, se plea con la intencién de tar la prod ion de
una cantidad dada de recursos con una pequefla inversién de capital.
Esto se puede lograr mediante el andlisis sistemitico de operaciones,
los procesos y los métodos de trabajo.
& El estudio de métodos:

Es el registro atico y el critico de las formas actuales y
de ej tar el trabajo con el fin de establecer y aplicar

¥

Pep
meétodos mas fiaciles y eficaces asi como reducir costos, se emplea para
mejorar Jos procesos.



Medicién del trabajo:

Determina el PO que un
una tarea especifica en un nivel definido de rendimiento, ayuda a
ocioso en el cual no se realiza

trabajador calificado necesita para realizar

fucir e incl Vi el tiemp
- ningan trabajo util, proporciona informacién de gran utilidad para el
i ion y el control del trabajo.

di la pl i la or

Andlisis de Pareto:
Es un instrumento Gtil para el

concentra la atencién en las p
importantes y contribuye a establecer prioridades, es utilizado en

muchos sectores de la produccién y la administraciéon , como la
comercializaciéon, el control de calidad, el anidlisis de existencias, las
de reduccion de desperdicios, etc.

ilisis de la productividad , ya que
i "

< i o pr

loa prc

pras, las

Método justo a tiempo:
Es la producciéon o la entrega de los
necesaria y en el momento necesario, su principal objetivo es reducir

tidad

los costos en el proceso de produccion, eli las i ias

innecesarias, reducir los costos que implica el te i de
y e} findi de oli de la inversion,

eliminar el tiempo perdido en largos pr dimi para establ

P de trabajo. Es un 7i de principios administrativos de

amplio alcance que entraftian una mayor participacion del personal, una
mayor preocupacién por la calidad , lazos miés estrechos con los
proveedores y una nueva actitud con respecto a la forma de fabricar .
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Andliai PR Ficia:

Es una técnica que ayuda a determinar los beneficios de un proyecto
en relacién a sus costos.
Presupuestacion base cero:

Es un pr dirmi de planif; i yYP P i6n que obliga a
justificar todas las p i P P tarias en detalle a partir de la
base cero, esta inada a la red ion de gastos g !

de las técni relaci das con el P t: tr H

Desarrollo de la organizacion:
Su objetivo principal es difi los si la
comportamiento de una organizacién para que mejore su eficacia .

ltura y el

Anilisis de los pos de fi 2
Se 1. para 1i una situacién que es preciso cambiar, por
ejemplo, se puede utilizar para decidir, d iste confusién, cual

serd Ja préoxima medida a tomar para el mejoramiento.

Técnica del grupo nominal:
Es un método participativo para encontrar los hechos, identificar

problemas y fuerzas, generar ideas y evatuar los progresos , se puede
utilizar para elaborar un diagnéstico de la productividad, la
i6n. Esta ica es, en cierta forma como los

plani i6n y la ev

circulos de calidad .



@ Calidad vs. Productividad

A do los P de calidad y productividad los identificamos como
dos cosas diferentes, sin embargo ahora podemos decir que si bien es cierto son

a dos caras distintas de la da.

< ¢ 1; per

P

habl de productividad cuando se necesita de un

G t
criterio para medir el grado de avance, esto se debe a que la productividad es
e i o se a cubrir

2

cuantificable, pero, en el plano operativo este
rango de actitudes productivas que

tanto acciones individual un pl
incluyen desde el orgullo en el trabajo y la capacitacion hasta la participacién en

los programas de productividad y exactitud, todos esto aspectos pueden

promoverse si se p como f d del pto de calidad, las
variadas fases de la calidad traerdn consigo una mayor productividad y
b ptos se nti ligados.

competitividad por ello

¢Porque las variadas fases de la calidad hacen que se eleve fla
productividad? Deming!® nos dice que Ila respuesta es a que "hay menos
reprocesos” en la medida que se mejora la calidad "se transfieren horas-hombre y
horas-maquina malgastadas a la fabricacion de un producto bueno y a da un
mejor servicio. Fl resultado es una reaccion en cads se red los se es
bajo, y por dlti

mds éompetiﬁvo, las personas estaran mas isfechas con su tr
esto hard que haya mis trabajo, esta es la razon basica de tratar de trabajar con

calidad ya que el beneficio econémico que traen es muy grande.

itividad, Ed. Diaz de los Santos. Madrid, 1989.

Calidod. ividad v

1 DEMING,
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Zapftulo IV

-4 emp [ ( P )

te laboro,

sig e iae Q. tual

En el caso practico se hablard de la i

es una institucién pr dora de servicios, P
financiera, el hablar de una institucion de este tipo resultarad de interés ya que
s '} be do se habla de calidad i diat P en una

algo, sin embargo es importante mencionar que el término

P que pr
de lidad es licable tanto P productoras como prestadoras de

servicios.

Existen algunos factores por los cuales la prestacion de un servicio de
calidad es cada vez mas importante, en primer lugar los clientes, es evidente que
ellos se han vuelto mds exigentes y si estin pagando por un servicio esperan que
sea de la mejor calidad posible.

En segundo lugar esta el crecimiento de este sector, que es uno de los mis
importantes, ya que la economia del pais ya no gira alrededor de la agricultura y
la industria, puesto que estos ul se han debilitad
ia es que en este sector existe una gran
d han entrado un gran namero de

n 4o

i te una ién

El tercer factor de P

P ia, con la lib i de
P P as de servicios por lo que los clientes tLienen una mayor
idad de el i y por sup to lo que determina que contraten uno u otro

P

es sin duda la calidad .
Desafortunadamente para el pais, la liberalizacién comercial trajo serios
problemas en este sector porque al igual que en el sector industrial, las empresas

de servicios no estaban preparadas para el libre mercado.

Existen varios principios que debe tomar en cuenta la direccién de

cualquier empresa para ofrecer servicios de calidad, depende de estos que los
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trabajad sean leales a su trabajo, esto se traducird en grandes beneficios tanto

para los empresarios como para los mismos trabajadores.

Anteriormente, en el capitulo en el que se hablé de la calidad total, se
mencioné que la calidad era una revolucién en la administracion, y estos
principios precisamente se refieren a esa nueva forma de administrar.

1.- Visién divecta: Eate principio es tal vez uno de los mas sencillos, pero
que es muy importante tomarlo en cuenta ya que mucho depende de el que los
directivos se fijen en el entorno de la empresa y puedan visualizar lo que loa

clientes esperan sélo de esta forma se lograra ofrecer un servicio de calidad,
t P de pod tr tir a sus

ademds implica que sea lo sufi
empleados estas expectativas y hacer que las sigan al pie de la letra.

2.. Desarrollo de un hueco estratégico: este principio se refiere a la
idad de apr h las tajas que se teng: si una P es como

“cualquier otra” obv se conformard con el segmento de mercado que
tiene, pero si la idea es, ser una empresa de calidad, es casi seguro que, de acuerdo
a las expectativas de los clientes desarrollara algun nuevo producto o servicio que
atraera al un segmento mas grande.

3.- La alta direccion debe apoyar: Anteriormente también se dijo que es la
bilidad de la calidad ya que es la que

direccién quien tiene que la P
con los di rios para r lo, ya sean tarios o no.
4.- Comprenda su negocio: Este principio tiene que ver con el tener una
1 ir la resp bilidad

visiéon muy amplia de la empresa, un director no p
de trabajar con calidad si no tiene un conocimiento pleno de lo que ahi se hace,
general todos c a la perfeccién su trabajo pero en las mayoria de los

casos no conocen mas alld, entre més conocimiento se tenga de la empresa, se
idad La comprensiéon del

estard mis en contacto con las verdad:
imi de sus trabajadores ya que ellos son los

negocio implica también el &
que directamente saben de las deficiencias y fortalezas que se tienen.




d tos operativos: Esto es la base de prestar un

5.- Aplicacion de f

servicio de calidad ya que es la g de oper: la que se encarga de aplicar
etodologia v delos que ayuden a la previsién , seleccion de procesos, y

disefos de products teccion de distribucion, gestion de inventarios. etc.
6.- Comg der, P y supervisar al cliente: Este principio es bien

importante ya que muchas veces las empresas se conforman con un buzén de
lientes les agrada ser escuchados y sentir que sus propuestas

sug ias, a los
estdn siendo atendid i te de esta forma se puede llegar a dar un servicio
tal y los cl lo d demds es necesario supervisar que todos los

proceso se lleven adecuadamente, preguntar a los trabajadores, y a los clientes su
opinién sobre el servicio que se ofrece, etc. Y eato es importante porque

finalmente para lo que se trabaja es para lograr isf a los cli
7.- Utili ion de la tecniologfa ad. da: Este principio no es tan vital para
las P prestad de servicios ya que s6lo es utilizada como una
her de trabajo, en lidad el factor mas importante para la prestacién de
" un servicio de calidad son los empleados.
8.- Inn .- Laa P iemp deben de b la a de ser

creativas sin dejar de ser eficientes y ofrecer nuevas alternativas a los clientes .

9.- Contratar a las personas adecuadas, ofrecer una capacitacion

P lizada y blaci to de ivos.




& Antecedentes

Al inicio del capitulo se hizo ref ia @ que se hablaria acerca de una
institucion fi iera, no se ab

an todos los campos a los que se dedica una
inatitucion de este tipo, solamente se hablars de 1o que se hace en el drea de
Tarjeta de Crédi especifi en la Gerencia de Aclaraciones, que forma
parte de la Dir 6n de Atencion a Client

El origen de las tarjetas de crédito se remonta a el  desarrolio alcanzado
por el sistema bancario en todo el mundo durante la primera mitad del siglo, este
desarrollo permitié que 1os servicios bancarios b fici a una tidad mayor

de per no

At

te eran los grandes capitalistas o las familias ricas quienes
a los b la clientela de los b se fue i do. De igual
manera los servicios que se ofrecian eran cada vez mis amplios, de aqui que el uso
de el dinero en efectivo se fuera reduciendo, ya que el empleo de cheques se fue
haciend vo porque se d el riesgo de traer dinero en efectivo, de
igual forma en los ios se a disen iste de di que

P

permitieran el pago en pl y con cheq; b rios.

A mediados del siglo, después de ia Segunda Guerra mundial, casi todos

los paises entraron en una etapa de imni i motivo por el cual las

actividades iales se i on, esto ion6é que se b formas

alternativas para agilizar los de di se req ia de una luci6
daz que permitiera al usuario utilizar el crédito con facilidad.

De ahi resulté la idea de que el banco asumiera la funcion de otorgar

adit,

lo que rep: fa un gran beneficio para el usuario ya que se reducirfa
el tiempo en tramites con cada una de las instituciones comerciales que deseara le
dieran crédito, el banco se deberia encargar de hacer las investigaciones
correspondientes asi como también de efectuar el cobro. Con ello evitaria al
comerciante laboriosas tareas, este una vez hecha su ta, se | ia a recibir

del usuario un pagaré que el banco liquidaria mas tarde. Fue esta idea la que dio
origen a las tarjetas de crédito.
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habi son Jla didad y

Los beneficios que le trajo a los tarj
seguridad, ademas de que la tarjeta otorga una mayor capacidad de compra a
través de un crédito revolvente.

Loas beneficios también son para el comerciante ya que al aceptar pagos con

tarjetas de crédito obtienen un mayor numero de ventas, asegura la liquidacién
4 riesgos' y del ejo y la administracion de

pleta de sus

grandes cantidades de dinero.
Si bien es cierto que las tarjetas de crédito han
ist de tambi es cierto que el uso de éstas también acarrea
probl los probl que trae el uso de tarjetas dio origen a el Departamento
de Aclaraciones, sobre el cual se hara el di bj de este trabajo. Las tarjetas
de crédito asf como los sistermas con los que operan se han estado renovando con

ido a revoluci el

el tiempo, muchos de ellos son muy efici y dernos, sin go la
modernidad y el uso de P izad en algunas ocasiones causa
probi en los p por lo cual se originan las reclamaciones de los
tarjetahabientes
Del trabajo desarrollado en la G ia se desp de la gran dad que
deben tener las empresas en la impl i6on de un de calidad
adecuado, ya que si esta, que es una de las Instituciones Fi ! mas g o
deficiencias y probl en cuanto a ofrecer un servicio de

en México tiene
o no con tantos

calidad, es de suponerse que otras P mas peq
De hecho esta fue la inquietud desde el inicio de la

recursos los tienen aan mas.
fr fan las peq y grand

elaboracién de la tesis, el conocer como se
que surgieron a partir de la globalizacién, para la cual

. bi
P a los
tab d

indudabl no prep




La tarea fund tal del Depar es der todas las aclaraciones

que p los clientes (tarjetahabi: ), estas pued ser quej o
impl Itas, g das por diversas causas, entre ellas estan:

1.- Bonifi i de ~ Las ¢ por las que los clientes solicitan
eate tipo de bonificacion es principal te porq d Li un pago, este
les es aplicado en forma extemporanea, general lesp de la fecha limite
de pago e incluso después de la fecha de corte con los cual se generan estos
intereses, otra de las es porque probabi te les hicieron un cargo que no
les correspondia y el comercio que se los hace les regresa el importe de la
tr. ion pero probabl cuando ya se generaron intereses.

2.- Trasp - Esta peticion general las h do por ejemplo, el

tarjetahabiente tiene dos cuentas pero, una de ellas ya esta cancelada y tal vez se
haya quedado con saldo a favor entonces se hace la peticion de que ese saldo a
fieran a su que esta vigente, también se utiliza este tipo de
a que por error de les hayan acreditado pagos

favor se lo
tr: i para
por error de captura de las sucursales.

Joh

P

3.- Cargos duplicados.- Esta acl ion se lleva acabo cuando a los

tarjetahabientes se les cargan dos o mds veces un mi esto pued
darse ya sea por error de sistema, por error de las terminales punto de venta o por
error de los ded de las tiendas que h dos pagares por el mismo

importe.

4.~ Créditos y Débitos.- G 1 esta aclaracion se generara de

aclaraciones anteriores, por ejemplo siguiendo con el caso del punto (2) de el
tarjetahabiente que se Je débito un pago aplicado por error de captura, es muy
probable que no recuerde que e] no hizo este pago entonces ve en su estado de
i doy es < do recl de igual manera

cuenta que se lo estan q
puede suceder con un crédito.
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5.- Pagos no aplicados.- Existen diversas razones por las cuales un pago

habiont

puede no estar aplicado a las tas de los tarj)
a) Es muy probable que el pago no se haya acreditado porque en

I donde lo li el cajero haya registrado por error otro
por lo tanto el otro tarjetahabiente lo

v de que si

tiene aplicado.

'b) También puede haber sido que el mi tarjetahabiente se
haya equivocado en escribir el na o de Yy ponga otro que
puede o no existir. -

<) Ci do los tarjetahabient: I pagos en otros bancos y
no se registre cor la tr ién,

6.- Desglose de saldo p dio e Este tipo de aclaracién es muy
solicitado, ya que gy 1} te las p no estian de acuerdo con los que se les

cobra de intereses, sin embrago por lo regular el célculo es correcto, es un cilculo
en el que se muestra la manera en que se calculan los y se saca el
saldo promedio, la mayorfa de las veces las personas creen que es un promedio

simple de los gastos que se han hecho.

7.- Cajeros automiticos.- Aqui se revisan todas las aclaraciones que se

deriven de cajeros automiticos, tales como que se reali disposici en

efectivo que los tarjetahabi no real on, que el cajero no les dio todo el
efectivo que pidieron, o que no les dio nada, etc.

8.- Reembolsos de saldo a favor.- En este caso si un tarjetahabi lo

bolse esa tidad

un cuenta y tiene saldo a favor puede solicitar que se le
mediante un cheque de caja.

9.- Cargos automditicos.- Se refieren a los cargos automiticos que los
¢ ati tales pago

rjetahabi no recc Yy que se hacen

tarj

de luz, y otros servicios.




Dentro del drea existe también una seccién en la que se lleva a cabo el
control contable de todas las transacciones que se realizan dentro de la gerencia.

Estos tipos de aclaraciones son s6lo algunos de los asuntos que se llevan a

cabo en la Di ion de Atencion a Client son lusi los que se
jan en la G ia de Aclaraci los otros cargos inter i I
fraudes, reembolsos por falleci bonific de lidad, etc. se

atienden en otra gerencia que también es parte de la Direccion, esta es la Gerencia
de Reembolsos y Seguros.

Sin embargo con los asuntos que se han i do sera icit para el
objetivo prop de elaborar un diagnosti de la si i tual del
Departamento que arroje la forma en que actual se esta bajando, a

a de ] si es factible la implt tacion de un de calidad en el

servicio que se ofrece con el fin de elevar la productividad. Puede decirse que
existen deficiencias en el servicio que se ofrece, ya que no existe un sisterna de
control de calidad adecuado, en general este departamento subsiste en razéon de
los maltiples errores que se cometen tanto por sistema como por los mismos

pleados y que hos de ellos se podrian evitar, o al menos, si es que ya se
cometié el error tratar de solucionario lo mis pronto posibl Li que
tienen hasta maés de un afo tr. do de un solucién a algan problema

sin que a la fecha haya tenido éxito y con experiencias de esta tipo no se garantiza

que este cliente vuelva a confiarenlals



® Diagndstico

La Gerencia de Aclaraciones cuenta con los recursos materiales necesarios
para ofrecer un servicio de calidad, ya que cada uno de los que ahi laboran
cuentan con una PC, en la que aparte de tener la paqueteria necesaria tiene un

procesador de datos que inicio su funcionamiento e afio pasado y hasta entonces
fectivo que habia en cuanto a tarjetas de crédito se

era lo mis derno y mis
refiere. Sin embargo, no hubo una pl i o da para bir este sist
tan a do, sup te desde dos afios antes de la puesta en marcha de
este sish se estuvo pi. do, sin bargo a la hora en que ya se iba a arrancar

con la operacion del nuevo sistema muy pocos sabfan como furcionaba.
to en la p

Gran parte de la deficiencia que ofrece el Depar
del servicio se debe principalmente a una defici dmini:

En lo subsecuente se explicaré de acuerdo al proceso administrativo, las
fallas en las que se incurre y por lo cual la Gerencia se encuentra rezagada en el

ofrecimiento del servicio que se ofrece .

Planeacion.
3 a la pl a grand

P

En el primer capitulo se abordo lo
ticipadas con el fin de

rasgos se dijo que era el p de to -] i
guiar las acciones que levarén al logro de los objetivos. De acuerdo a lo anterior

se puede decir que en la G ia de Acl i no se lleva a cabo una
1 ion que de con los objetivos que se persiguen, en el caso de estudio

el objetivo prircipal debe ser el ofrecer a los clientes un servicio de calidad en lo
Para lograr esto es necesario que la

a acl i de tarj de crédi

Direccion este realmente convencida v comprometida con los objetivos que
persigue la Institucién y para ello debe hacer extensivos los objetivos que se
petrsiguen, de lo contrario los empleados tratarén de hacer su trabajo, pero no se

esforzaran porque este sea de calidad.
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Por lo general los planes que se hacen son a corto plazo y generalmente se

hacen porque ya se tiene algun probl ima, por ejemplo, c do se hablo
to del nuevo procesador de datos, se mencions que

de la p ta en funci

no se tenia la preparacién adecuada para recibirlo, eato en virtud de que la puesta

en marcha de el nuevo procesador iba a traer muchos probl i as se

hacian los ajustes necesarios, aproximadamente en dos afos se estudio la
de la impl i6on de este nuevo sin &

bargo j se
advirtieron los posibles contr pos que traeria, algunos de los problemas que
se presentaron fueron el desf: iento de fechas de corte, 1o cual trajo como

consecuencia que los clientes se confundieran de cuando debfan de pagar por lo
tab. brados y por

con

tanto pagaban de acuerdo al esquema al que
supuesto les generaba intereses que no jes correspondian, esto significé un
crecimiento en las aclaraciones por bonificacion de intereses de aproximadamente
diarias en promedio se pasc a un

un 300% ya que de bi 50 aclar
promedio de 150 a 200 aclaraciones diarias, por lo cual el servicio en vez de
o ya que no se contaba con

) con la entrada del nuevo p dor, se P
el p 1 rio para atender este crecimi enlad da de servicio. La
de atend d estas peticiones no fue pl da, el probi se
solucioné porque ya se tenia encima.
fi da por la impk i del

Otro tipo de aclaracién que se vio

11 f los P de ta, lo que di6 aqui fue que con la
entrada del nuevo t Ati dos los nu de que se
tenfan con el antiguo prc d serian biados , hos de estos antiguos

v os de t: tab por vencerse, los cuales deberfan ser repuestos por los

se suponfa que al v imi de los

nuevos nameros que asignarfa el
antiguos numeros los saldos que se quedaran en las cuentas anteriores, fueran a

favor o en contra, se traspasarian automiticamente a el nuevo nimero; de igual
manera sucederia con los nameros que se reportaran extraviados, sin embargo en
la prictica no sucedié asf y al igual que con las bonificaciones de intereses las
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peti de trasp de saldo crecieron de 30 peticiones diarias en promedio a

100 acl apr d &

Las aclaraciones de saldo promedio se habia dicho que desaparecerfan, sin
bargo a habe i de este tipo de aclaracion y se tubo que volver

P P

a implementar, lo grave fue que con el nuevo sistema no se sabia como se
realizaba ya que al hacerlo en la forma que habitualmente se hacia no coincidia
con los que los estados de cuenta informaban y desgraciadamente se tenia que
ajustar de alguna forma, por supuesto esto no habla de ofrecer un buen servicio al
cliente, no fue sinoc hasta mayo de 1996 cuando se llevo a cabo la capacitacién
necesaria al respecto, casi un afno después.

También hubo probl con los pagos ya que al cambiar los niumeros de
ta los cli no sab a cual de los dos numeros pagar y por lo tanto no se
ditaban correct sus pagos.

Otro ejemplo con el que se puede demostrar que no se planea es el que

on se 4, hubo un época en la que con tal de se le atendiera al

cliente lo mas répid posible todo lo que reclamara se cargaria a una
ta deud y desp se averiguaba si le correspondia o no ese crédi ante

esta politica el problema no tardo en verse, tanto las deudoras las
acreedoras se deben conciliar cada mes y por supuesto los que concilian estaban
al tanto de lo mucho que habfa crecido la deudora por ia de la
politi doptada, sin bargo no tod los directivos lo estaban, hasta que a

a

las ? en cuanto se

alguien se le ocurrié preguntar j
menciono el saldo que se tenia fue el caos y es que con la politica aplicada al
en el todo importe que reclamara pero no se

1. giean.

se le
tigaba a fondo que habia pasado con dicho importe y por lo tanto la cuenta

‘bl "
as.

crecié mucho y todo por no p r las p co

Estos han sido alg; de los ejemplos con los que se puede ilustrar la falta
de pl i tual las cosas que se hagan no pueden ser producto de la

P

improvisaciéon , para que den buenos frutos se debe pl. d d cada
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una de las poh‘t-cas y estrategias a seguir de los contrario la gran competencia nos
id ] de los

debx
< ar 4

dejara fuera de! mercado. No sol
aspectos de las empresas sino todos aquellos que se involucren en el proceso, es

por ello que se debe de llevar a cabo una planeacion estratégica para que permita
planear todoa los aspectos y estar preparados ante los cambios que nos
enfrentamos dia a dia y de esta forma poder permanecer en el mercado.

Organizacion.
Sob la organi ion se ion6 que era la estructuracion de las
laci que deb istir entre todas y cada una de las actividades en una

£ i Fici i

empresa con el fin de g;
ta en el estudio

En términos generales el tipo de org i6n que se p

que nos ocupa, es la tpica organizacion en la que se dan relaciones de autoridad
bilidad se 5 desde el

en linea, esto es, cuando la autoridad y resp
nivel mis alto hacia abajo . De la siguiente manera.

DIRECCION
ATENCION A CLIENTES

GERENCIA
FACTURACION

[coonoinanon R [coombinavox ) [coommmanox J fcoorvinapon §
——

GERENCIA
ACLARACIONES

1 1 1
InausTas) fnavisTas) hnacistasl AL

Fig. 10 Organigrama
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Desafortunadamente este tipo de organizacién rigida no es el mas

convemente para las empresas se sabe que con este tipo de organizacion se tiende
d tali. ién, sin

a la peciali i de p Ya que pre ve la P
embargo las empresas necesitan un organizaciéon integral que sea lo
para que abarque todos los aspectos del proceso y de ésta

manera se adapte a los ¢ bios que esta exp el mercado. La
org més ad da debe permitir que una c icaci6n eficient

para que de esta -a todos los depart. tos invol dos en el procesc estén
inti e laci dos con Jos objetivos que se persiguen, todos elloa deben
trabaj: de c dinada ya que finalmente se estin persiguiendo los
mismos fines. En los dif dep que man la Di i6n de

Atencion a Clientes se observa que cada uno de ellos trabaja de manera aislada, es
decir, como si cada uno de ellos tuviera objetivos diferentes y no uno mismo

Direccion.
Como se mencioné en el capitulo que habl de Dir i en el proceso
administrativo hablar de d i implica hablar de autoridad, como elemento
] ph 'ios

principal, liderazgo y motivacion

En primer lugar se habla de autoridad ya que la direccién de una empresa
implica la ejecucién de todo lo planeado a través de las decisiones tomadas por el
administrador, delegando autoridad y responsabilidad de las diferentes
actividades, con el fin de que estas se lleven a cabo de acuerdo a lo planeado. Para
que dicha autoridad tenga efectos es necesario hablar de los otros dos elementos
el liderazgo y la motivacion que son dos

o,

2
P jios

elementos que sirven al administrador para poder ejercer la autoridad que le fue

otorgada .
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En las siguientes lineas se explica parte de la mecdnica que se lleva a cabo
aquf escritas no son

en la direccion, es importante hacer que las opi
agravio a nadie, es simplemente una forma

S de I ° 1g
0 que permitira establecer las condiciones en las que

con
de reali un diag
actualmente se encuentra trabaj

En el caso de estudio se abordarin los tres elementos a fin de que se de una

do la

vision de como es dirigida la Gerencia.

del dmini: os, la dir i de una

De acuerdo a los nuevos
yanop estar en manos de una sola persona, actualmente todos los

L ol
que estén involucrados en el proceso pueden participar en la direccién de ella.

Hablando del caso practico se puede decir que la autoridad esta en manos

los niveles mis bajos son 1 de
t das desde arriba. Esto se

o,

de una sola persona,
comunicacién que hacen llegar las
comenta porque siempre que se hace algo nuevo jamis es consultado con los
plead i se limi a informar cuando ya se ha llevado a cabo. No
siempre ha sido asi, anteriormente exi: una relacion mais ha entre los -
directivos y todos los que ahf trab ya que ti te el director se hacia
presente por los difs
desafortunadamente hubo un cambio en la Direccion de la Institucién y ya no son

las cosas igual, ahora la autoridad esta en manos de una sola persona y uno que
a ella forman parte de la organizacion, direccion,

dercini,

para ver que se ofrecfa

otro de los mds cercanos
plancacion y control. No se duda de la capacidad de la persona que esta al frente,

sin embargo la autoridad ejercida esta mal aplicada, en cuanto llego a la
Direccién, lo primero que hizo fue hacer diferentes cambios, con los cuales

algunos empleados no estuvieron de acuerdo, ya que el drea de la cual venia era
1 1 te a la atencion telefénica a

un tanto diferente, dicha drea se d.
clientes , para lo cual segGn sus estadisticas eran los mejores, ya que tenian un

indice de productividad muy alto, esta era medida en base al nimero de personas
tender a un gran namero de personas

atendidas por hora, pero Iquiera puede
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en una hora y decirles ;quien sabe cuantas cosas?, jo que nunca se midi6 fue si en

tendidas recibieron una ion de calidad, lo

realidad todas estas p
cual no parece ser porque los clientes después de no haber recibido la atencién
ia que es una drea exclusivamente operativa y nada

perada 11 ban a la G
tenfa que ver con atencion al publico quejandose de l1a mala atencién recibida.

Por otra parte, empez6 a imponer a toda la gente de su confianza en

di P yb esto era de esperarse, pero jamis se imaginé que
todas estas personas no tuvieran la preparacién requerida, ya que a los nuevos
jefes se les tenia que A b brados a tar el teléfono y

cli todas las p i que los cli hicieran; en la

Pasar a quien corresp
Gerencia tuvieron que aprender una gran cantidad de procesos y algunos de ellos

muy complejos.

En virtud de todo esto se puede ver que las decisiones que se han tomado
no son las més apropiadas ya que se ha dejado en de per i pertas
de la Insti i Y que sélo porq son istades de

familiar los incluyen en la planta directiva,

el futuro y mejor
i atris o ti alguna

P

de esta manera dificilmente se lograran cumplir con los objetivos de brindar un

buen servicio y mucho menos uno de calidad.

Alguna de la definiciones que se dieron sobre direcciéon en capituios
a de influir sobre las personas para

anteriores ae cc F lizaron como fa
cumplir con los objetivos fijados, en este sentido, se puede decir que para que las
personas se dejen influir es necesario que quien tiene a su cargo la responsabilidad
de una empresa, cualquiera que esta sea, debe tener ciertas
} te se le debe tener confianza, ya sea por su

d i6n, etc. esto con el fin de que guie bien sus

y autoridad
ti princip

inteligencia, resp bilidad,
pasos que los llevaran al logro de sus objetivos particulares, a eate tipo de

como lider y los lideres se ayudan de algunos motivadores

per se le c
para que les ayuden a influir sobre las personas, los motivadores pueden ser de

tipo econémico o no.
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De los acontecimientos anteriormente relatados se desprende gran
desmotivacién, en primer lugar se debe a que los salarios pagados no son muy
buenos y las personas buscan otras alternativas fuera y dentro de la Institucién
para poder financiar el déficit econémico, no se tiene otro tipo de motivacion
econdmica, pero lo que es peor aiin, tampoco se tiene motivacion no econémica, el
trabajo es una oblig.acién pero jamds se reconoce cuando se hace algo bien y por

si fuera poco cada vez se tienen mads restricciones.

Control

En cuanto al control se refiere se ha mencionado que es la forma de

ido se de decir que en la Gerencia de

verificar lo que se ha hecho, en este P
se tiene un control muy estricto sobre todo lo que ahi

pleados, se arg que si no

Aclaraci apar

do por la p lidad de loa

se hace, P
afecta la productividad de toda la Instituciéon, la

se llega temprano se
productividad se mide en base a los casos que cada uno de los analistas resuelvan
al dfa, cada anaiista debe proporcionar una d fsti i, sin bargo no se
toma en cuenta que cada caso puede ser muy diferente uno de otro y por lo tanto
alisis mas profundo por lo que los tiempos en que se

unos i de un

q

pPuede resolver cada uno es muy variable. Cor. esto se trata de decir que el control
que se lleva a cabo esta mas enfocado al control de las personas, que al trabajo, a
los procesos, a la calidad, etc. Con lo anterior se trata de decir que se este en
contra del control a las personas ni en contra del establecimiento de reglas, pero’
es de mds importancia poner mayor atencion en los aspectos técnicos que
finalmente son los que nos llevaran al logro de los objetivos. Para poder levar a
cabo el control son necesarios ciertos pardametros que sirvan de guia para verificar

que lo que se haga este acorde con dichos parametros que han sido determinados
ciertos p 0s por Jo cual los resuitados

previamente, sin embargo no

no son los esperados.



Ultimamente se ha puesto mucho empefio en llevar un control estricto de
las cuentas contables, esto se debe a tal era el descuido que dichas cuentas tenian
saldos elevadisimos, razén por la cual se tuvieron que poner al corriente, este

control se lleva a cabo verificando cada quincena la evolucién de los saidos.

@ Esquema de mejora

Con los antecedentes aqui descritos se pueden hacer miiltiples propuestas
para mejorar no soélo la Gerencia de la cual se ha estado hablando, serfa un buen
principio hacer algo en favor de elevar la productividad para después hacerla
extensiva a toda la Institucion, en primer lugar se ha visto que no existe un
planeacion adecuada y mucho menos se habla de una planeacion estratégica, los

pl que se realizan son a corto plazo, lo que es un defecto muy grave ya que

cada que entra un nuevo Director los planes no se contintan y se elaboran nuevos
planes, es necesario que la persona responsable del 4rea se encargue de fijar ios
objetivos claramente a fin de que todos los que ahi trabajan sepan cuales son los
objetivos que se deben alcanzar, enseguida tamkbién seria muy bueno revisar todos
los procedimientos que nos lleven a el logro de los objetivos, sobre todo hacer una
revisién exhaustiva de los procesos con los que se lleva cada una de las
aclaraciones, se ha podido observar que en muchos de los procesos existen
actividades que quitan tiempo y que son innecesarias, es preciso hacer diagramas
que muestren de que manera se llevaran a cabo las actividades con el fin de
optimizar tiempos.

Un aspecto muy importante debe ser la reorganizaciéon de la Gerencia

do la imp ia de que dentro de esa nueva organizaciéon debe existir

un comunicacion efectiva, actuaimente es muy comin que cada uno de los
empleados trabaje por su lado y si alguno necesita algo de otro de los

empleados es casi imposible obtenerlo, muy a la manera burocritica se tiene



que hacer mediante un tramite con Ja firma de todos los directivos para poder

hacerlo, esto es por la falta de una cultura organizacional, misma que se puede
les clar te definid

definir como el conjunto de valores org
ampliamente difundidos v bien jerarquizados de manera que la gente los

acepta, los asume y los manifiesta en su conducta cotidiana.
i I tend todas aquellas concepciones

Por ! org:;
compartidas de lo que es importante y por lo tanto deseable, que al ser aceptadas
i6n influyen en su comportamiento y orientan

por los miembros de la org
sus decisiones.

Esto permite que en toda la organizacién se haga el trabajo en equipo, que
sin lugar a dudas se perfila como uno de los grandes pilares de la organizacién

moderna, de esta manera se optimiza el potencial de las personas, lo que les

permite confrontar sus diferencias y encontrar nuevas y mejores alternativas de

accion.
Sin lugar a dudas el desarrollo de una cultura organizacién implica que el
n la Direccién, se encarguen de difundir los

lider en este caso el Gerente y mejor au
i bién se encarguen de difundir una cultura

val org; i les, asi como &
de calidad total, esto significa tener calidad de las personas, de quienes depende
la calidad de los procesos y de los productos; la calidad de los sistemas

administrativos, calidad en el disefto, en el proceso para obtener asi calidad en el
producto.

Probablemente esto sea un plan muy ambicioso, pero al menos se debe
establecer un proceso de mejora continua, que es una politica de mejorar
constantemente v en forma gradual el servicio que se presta, estandarizando los
resultados de cada mejoria lograda, lo cual se puede lograr partiendo de

estandares establecidos y asi poco a poco ir alcanzando niveles de calidad cada

vez mais elevados.

E>i2 TESIS NO DEBE
SALIR DE LA BISLISTECA



A manera de resumen se puede decir que se debe cambiar el modelo

ativo exi por uno que implique la participacion de todos los que
ahi trabajan.
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