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1.- De una bueru. adnúniatr8Ción depende el éxito o frik'aao de una empresil, 

administrar es coordinar 108 ra:ursoa necesarios para cumplir con objetivos 

eatablecidoe, comúnmente adnllnietrar es el proceeo nwdiante el cual 11e hacen 

1 .. siguientes .ctividades: plal1eill', organizar, dirigir y controlar. 

La planeación es el proceso mediante el cual ae deben tomar decisiones 

anticipadas con el fin de prever el nwjor camino • elegir par• el logro de los 

objet:iv09, implicil fijar objetivoa y ,,_. a traW!a de la el•boración de planes, 

elegir cual de elloe es el máa .c::tecuado, cuantificar rec:ursoa, elegir loe 

procedirnientos m4i• favorables y verificación de lo que 11e hizo haya sido 

correcto. 

La organtz.ción es la forma en que ae puede estructurar un• empresa por 

rnecUo de 8Ctividadee, funciones, niveles, ele, con el fin de lograr la mtixima 

eficiencia en la empresa.. Como me puede ver su principal objetivo es la 

departamentalización, que puede ser por funciones. por territorio, por 

producto, elle. BAsicatnente consiste en desglosar los objetivos, identific•r los 

medios que nos llevarán •I logro de los objetivos, revi .. r las actividades que se 

llevarán a cabo, distribución de las 8Ctividades y recursos, est.bleciendo 

puestos y responsabilidad, finalmente el est.ablecimiento de rel.-ciones de 

autoridad. 

L. dirección es llevar a cabo todo lo que se pl•neo en las dos et.ap•s •nteriores, 

lo cual ae hace poaible por la autoridad ejen:id• por una person• quien se 

encarga de vigil•r que 1 .. cosas se hagan confonne a lo pl•ne•do a través de Ja 

toma de deciefones o delegando parte de e9oil: autoridad ptra que se lleva 



aac•bo. Son tres los elementos que conforman íl la dirección; la ílUtoridad, el 

liderazgo y líl motivación. 

El control es la últim• de l•s etapis del proceso administr•tivo, lo cual no 

aignific• que neceuriarnente se lleve íl cabo •I último, es la verificadón de que 

lo que ae hizo se haya reaUzaido conforme • lo planeado y en caao de ser 

necesario se debe corregir, esta verificación ae puede hacer en cualquier etapa y 

si es necesario p.¡lrar todo Jo que se estaba h1ii1Ciendo, y volver a empezar de tal 

manera que ealga de acuerdo a como ae planeo. El control implica el 

est.bledrniento de paráJnetro de control, comparación de lo. 1"1!9ult.do. con los 

par~ y realizar 1 .. correcciones pertinentes. 

2.- La venta;. competitiva de ~léxico a dejado de ser la mano de obra barata,. ahora 

loe requerimientos para competir a nivel mundial estAn en laa form- de 

producir de laa empresa9, estas han tenido que modernizar •U procesoa e 

incluir •i•tem- en los que se controlen toe.toe loe .. pec1oa de la producción y 

de esta inanera optimtzar los recursos, con ello ae logra que los productos y 

.ervlcioa ofrecidos - de calidad y tengan el mejor precio. Entre loa slstemaa 

que se han introducido eatAn los aiatema• de calidad total que han venido a 

revolucionar la administración de empresa9, por loe general esto. sistemaa ae 

utilizan en las grandes empl'e54ls pero seria muy conveniente que esto. sistem .. 

se incluyan en laa pequeftas empresas que son laa que m.ia abundan en el pala 

y las que estotn m;is desprotegid-. 

3.- Los sistemas de calidild total han tenido gran aceplilción ya que han 

revolucionado la forma de administrar de I~ empresils, ílhora lo mú 

importante debe ser la satisfilCción del cliente. Administrar con sistemas de 

calidad total significa en primer término la satisfacción del cliente, esto se logra 

mediante el cumplimiento de los requisitos que ellos exigen, que líl gerencia 

acepte el compromiso de promover la calidíld en Ja todíl la empresa, producir 

de tal fonna que todos los que intervienen en la producción participen y no 
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sólo responsabilizar a unos cuanto. de la calidad, establecer permneb'os, 

prevenir *'ontecim.ientos que posibiliten I• producción de aaen:ancf­

defectuoeas, innovar y rnejor•r loe procesos y dar capacit.ción conUnu• a loa 

empleados. 

El porque han lenldo gran .-cepboción es- •i•lem,.., me debe a que en l;o 

inedida que ee ponen en llLU'Cha se logr• que la productivid.-d aumente, como 

me .. be I• productividad es la relación entre la producción obten.id• y los 

recursos que se uti~n en su elaboración, esto por supuesto tr~ grandee 

beneficios para las empresas ya que al lograr que la productividad aumente me 

logra que los cos- bajen, Nlciendo máa competitiva a la emp- lo que a la 

larga le trae mayores beneficios ya que esto se convertirii en mayor tr•bajo. 

4.- A travée del desarrollo de esle trabajo.., h.;o podido obeervar que 1- fon11a9 de 

adminisb'ar han cambiAdo, este fenónteno ea el re.ultado de la competencia 

entre 1 .. emp...,... para permanecer en el mercado, fundanwntalmenle 1-

prindpios siguen siendo loa mismos , sólo que ahora las coeaa de hacen de 

diferenle forma, por ejemplo, con el e.quema de la •dmini•traclón tradicional, 

la planeaclón .., hacia • corto plazo, actu•lmenle, la mayorf• de lo. 

admini•tr•dores planean a largo plazo, lo cual •ignifica que 1 .. empresa. esbtn 

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

ob'as empre9411s que no están preparadas para ello. 

La organiZACión actual ya no es .¡aquella organiz.ación rfgida en la que 

solanaente en manos de una sola persona estaba toda la responsabilidad y la 

toma. de decisiones,. actuabnente las empres..s están organizad- de tal manera 

que exista comunicación entre todoa los niveles y cada uno tiene sus propias 

responsabilidades y puede opinar sobre la forma en que se estíin h..ciendo las 

CO!Wl9. 
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En cu•nto a Ja dirección se fw visto que ha cambiado, •hora se enfoca aJ aapecto 

humano, anteriormente los directivos sólo esperaban aer obedecidos, 

-.:tualnwnle los directivos estóln abierWa a 1- propuestas de los trabiajadores y 

son Joa miamoa directivos quienes que participan en la concientización de Joa 

trab;ajado..,. de los beneficios que trae el hacer 1-c-- bien a la prúnera v-. 

El control 11e .... hecho nwa estricto ya que - debe llevar a cabo un control de 

todoe los procesos, 11e debe tener cuidado de no dejar ningún elemento • por 

lnalgnificanle que parezca, anteriormente el control 961o se dejaba al final y por 

supuesto los resultildoe no eran Jos esperMoe, lll!ndiendo un control de cada 

elemento del proceso se tiene la posibilidad de detener el proce.o -- de que 

ya no 11e pueda "-cer nada. 

s;- Eate esquentíl plante.do ha oc-ionado uft41 verdadera revolución en el 

............ ento y en la forma de adminl•trar de 1- emp..,..., ee el •i•lema 

conocido como calidad total, que ee el eatado en el que loa directivoe 11e 

preocupan por el cambio baúndoae principalmente en dar ... t1afacción a loa 

clien- qule.- aon 1 .. penonaa nwa imponan- para cualquier emp...,.. y 

son los divulgado...,. de eale pe....uniento a lo largo y ancho de la emp...,... 

Lo que oc-ionó que ae diera este cambio fue sin duda 1- condiciones económictilS, 

no sólo del paú, sino de todo el mundo, las redes cornerci.ales son cad• vez.nu\S 

fuertes y se debe esblr preparado para competir. 

6.- De el caso pr6ctico podemos decir que es necesario que se de un cambio en la 

forma de administrar, con esto no se traba de imponer algún sistema 

.administrativo espec•fico, pero el tratar de implementar un sistema co~o el 

arriba descrito traerfa grandes beneficios, probablemente implantar un sistema 

de calidad total sea muy ambicioso, pero aJ menos creo que se debe 

imple111entar un sistema de mejora continua que vaya sentando ltilS ba9eS p•ra 

que en un futuro, se lleve a cabo la implant.-:ión de este sistema. 
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AnllN que lodo -t.> I• Din•ccfón d.,._ conclentizane P<U'• que • su vez pueda 

-autir •los empw.dos I• cultur• orpnlzmc:ion.I que t.onta f.ita t..ce. 
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JustJficacf6n 

México es un pala en crecimiento cuyo desarrollo ha sido deficiente por Ja 

limitada dlsporubilldad de tecnología. capital, plantilla emp......rwil y deficlenle 

cap.citación de la 1JU1no de obra. Ahora como parte lnlegrante del bloque 

comercial mM grande del mundo, conformado por Estados Unidos. C.nad;i y 

México, tiene que buscar nuevas form•• de producir, no hílstrll con ser un pa'8 que 

tiene m.no de obra b.rat&. es necesario que fu empresas se modernicen para que 

puedan ser competitivas, esto ha llevado a la transform.ción de la economfa 

mundial, hemos sido lestig<>11 de la formación de grandes bloques comerciales, por 

un lado la Comunidad Económica Euro.,.... por el otro, los paises orientales y 

reclenRmenle la unión de los paises de Norteamérica, Canad.t, EstadOll Unidos y 

Mhico. Eato no es casualidad, ea el resultado de 1- Intensas luc- comerciales a 

las que se han enfrentado lo diferentes paises para mantener el poder económico. 

Anteriormente, baataba que loa productos y servicios que ae ofrecfan a 

nivel mundial, cumplieran con la calidad mínima que exigían las normas 

internacionales, pero eso si, el precio debfa .er muy bajo, es decir, la 

competenci• comercial se Na.ba en el precio. Ahora se requiere de econoll'lfils más 

productivas, que cuenten con la infraestructura adecuada que las haga más 

competitivas, para que asf, los productos y servidos que ofrecen sean de Ja mejor 

calidad, tengan el precio m.ts bajo y se entreguen en el plazo convenido, sin 

demoras. Para lograr esto ha sido necesario que las empresas cambien sus 

procesos productivos y den m•yor capacitación a sus empleados .. 

Los nuevos procesos, deben controlar tod09 los aspectos de la producción, 

para así, obtener un producto lo mú económico posible, esto es que los recul'S09 se 

optimicen al máximo. Las empresas deben ser capaces de utilizar las nuevas 



tecnologfas de dlseilo y manuf;0etura, empl.,.r proc....,. de control total de calidad, 

..!ministrar exlstenci- Justo a tiempo, elr. Laa lecnologfas de la Información 

deben Integrarse en el proceso total de la producción, desde el dlsefto huta •­

ventas finillet1 y los servicios de apoyo. Todo esto ae logra intiE!grando un. nueva 

mentalidad a los trabajadores, estimulando sus habllldades y d.6ndoles educación. 

Ea por eata razón que ae ha considerado de Interés desarrollar el trabajo de 

tesla bajo el nombre de "LA CALIDAD TOTAL COMO ELEMENTO 

DINAMIZADOR DE LA PRODUCTIVIDAD", en la cual se revizan lodos Jos 

conceptos en que se soporta un c•mbio para laa entpresas en razón del uso de 

estos criterios que sin dud• M! aplican en las grandes empresas, pero ¿que hay con 

•- demúl', probablemente apliquen algún control de calidad pero sin duda no es 

el mú adecuado para las exigenci .. del inen:ado. 

Como parte Integrante del estudio que me propuse re.Jlzar se Incluye un 

dlagnl>atlco y ,..,.1bles 110luciones para la form.. de operar de una empresa 

prestadora de servicios. 
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Capftulol 

El proceso .acbnJnlatr.atlvo, •u na.arco te6rico. 

Par• el estudio que ae llevar6 a cabo, la administración ocu,,. un lugar muy 

Importante, ya que me sabe que el éxito o fr-.:aao de unil empre!lil depende en gran 

medida de el tipo de adnúniatradón que esta tieng•. 

En llklninoe generales se conoce corno administración al proceso mediante 

el cual se coordinan todo. loe recursot1 nec~rios a fin de lograr objetivos 

espedficos, eete proceso incluye planeación,. organiZK"ión, dirección y control. Los 

principales objetivo. de la adnúni•lr11ei6n son los de proporcionar eficiencia y 

eficacia • un. entpreloil. La figura 1 muestra el proceso adminiatr•tivo y aJ mt1.nera 

en que inter8Ctúan cada una de sus~· 

-----( l'lANEACIÓN }-------
t ( =NTROL ) • .. ( ORCANIZACION 

~ ~ ( DIRECCIÓN ) 
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A.Concepto 

Tanto en los grandes negocios, como en los pequellos e incluso en 

nuestros hogares, escuchamos continu•rnenle I• pal•bra planeación, pero 

¿porqué plilneamos? en general pl..,,..amos p.ra que las cosas salgan bien. 

En el senlido que aquf se ulilizar;l también se pl.onea para que la cosas 

salgan bien y, como ae ver-6 mú .elefante esto tetullil de gran importancia 

para el estudio que ha de re•lizarse. Existe un buen núnwro de definiciones 

de planeación como parte del proceso administrativo, sin em&..rgo, todas 

ellas coinciden en que planear es anticipa.1"9e a los hechc>t1 par• obtener algo. 

(SITUACIÓN ACTUAL) 

Flg.2,.,.,.~ 

PLANEACIÓN 
SMUACIÓN DESEADA 

<OBJETIVOS> 

ICoonb!:, define Ja planeación como "seleccion•r misiones y objetivos, 

ilSf como las acciones p¡1ra alcaltZilrlos, tom.ndo decisiones a fin de elegir 

entre cursos de acción alternativos". 1 

Terry y FrankUn la Clefinen como "seleccionar inlornwción y ha<:'er 

suposiciones respecto al futuro, para formular las actividades necesarias 

para realizar Jos objetivos organizacionales".2 

Para Gómez Cej• Guillermo "es Ja previsión de consecuencias que traerá la 

ejecución de ciertos actos. "3 

1 KOONTZ Harold, Eh~mrolCHI Je gdmjnjstmdón Editorial Me Graw Hill, MéJCico, 1992. 

2TERRYand FRANKLIN, Ptincipió!' do @dmmistrndón Editorial CEC'SA, Mhim, 1993. 

3CÓMEZ, Ceja Guillermo, PlaQPA<:"h\O y nrranjzec'jc~m Jv lqs Pmrr'!"!l!p• Edilonal Di&el10 y 
Composición Litogrdfico S.A., M~xico, 1973. 

.. 
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Para Aclcoff "es proyectar un futuro deseado y Jos medios efectivos 

pill'a co119eguirlo"• 

1:>e acuerdo a las definiciones presentadas anteriormente se pueden sacar 

V•ri•• cosas: 

Primero: 

Segundo: 

Tercero: 

Planear implica fij•r objetivos y metas. 

Obtener información de la• fonnil9 en que se pueden lograr 
loa objetivos y metas. 

Tomar decisiones acerca de la forma m~s apropiada de llegar 

a lograr los objetivos. 

De lo anterior .. se deduce que la planeación es el proceso de tomar 

decisiones anticipadas con la finalidad de guiar las acciones encaminadas a 

lograr objetivos .. esto implica establecer un sistema ordenado en el que se 

plaante la secuencia de las actividades a realizilr asf como tambi~n se 

determinarán Jos tiempos y costos en que se incurrirá por concepto de el 

logro de los objetivos pn.est.ablecidos. 

B. El proceso de planeación. 

Para lograr una planeación exitosa .. es necesario seguir cierto orden 

que permita poco a poco ir del:itlJando cada uno de los paaoa a seguir; lo 

eriml!rO que se debe hacer,. es precisar los propósitos, objetivos y metas .. es 

decir, detenninar detalladamente lo que queremos obtener y el tiempo en 

que esperamos llevar a cabo los objetivos fijados. Como consecuencia de la 

planeación, se obtendrá un cúmulo de planes, es decir, docutnentos en los 

que se plantea al detalle fo que se realizarci, cabe seftalar que existen 

diferentes tipos de planes, aquellos que nos mue5tran los que se pretende 

,.ACKOFF. RUSS&:U L. (Jn sonssptp dF plnnepcjón ch: L"ID5?D.."Smt EWtonu.I Limusu.. MCxi~. 1990. 



aJcanzar, los que nos dicen como lograremos alcanzar los objetivos y 

*iUeUos que no• dicen Cuanto costará llegar hasta ahf. De AqUf que los 

plarws puedan .er: 

Eatral'!gi-: 

Son planes en los que me expresa la forma en que coordinariln las acciones 

para alcanzar una n-.et. eepedfica. 

~ 
Son planes en los que me determina y concretan los medios por los cuales se 

alcanzarút los objetivos. 

Programu: 

Es un conjunto de planes sobre lo que se piensa hacer. 

Procedimiento•: 

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

actiVidades a realizar. 

Presupuestos: 

Son planes, generahnente numéricos, que expresan tanto los posibles gastos 

en que se recurriril, como los resultados esperados. 

De aquf se deriva el seK11ndo paso del proceso de planeación que se 

refiere a los cursos de acción que se elegiriiin, es decir, se tomará la decisión 

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 necesitarán, cómo se obtendrán y cómo se asignarán a las 

diferentes actividades. Para eUo es necesario apoyarse en los planes para 

que basados en los objetivos y en las .ictiVidades a realizar se cuantifiquen 

y disbibuyan eficaz.mente. 
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El ~ paso serii I• elección de los procedimjentos de realización, esle 

punlo .,. quiZil el mú importante puesto que es aquf donde ya distribuidos 

los recursos y las activid•des a realizarse se aaiglliln a un responsa.ble, que 

Vigilarii que lilS actividades se lleven • c•bo conforme a lo planeildo 

•••gn.tndole los rnedioa nece9ilrios para. que cumpla con sus funciones, esto 

implica: 

•) An.aliz.r el Dujo de deci•ion...: 

Con esto ae identifican 1- decisiones que debe tomar la adminisb-ación 

para que la empresa funcione y relacionar dichilS decisiones entre sf, 

esto se puede lograr describiendo de forma detall•da la manara de 

operar de la empresa. que en cierto momento servirá de ayud• para ver 

cad• uno de los proceso11 utilizados, con este tipo de información será 

~ f4cil tomar 1- decisiones adecu•das. 

b) Elaborar modelos de decisión: 

De Ja descripción de Ja que se habló en el punto •nlerior, surgirá una 

serie de irregularid•de. dentro de alguna de las etapas que serán muy 

palpables, con .,..., tipo de modelos seril mú fólcll delectar las 

irregularidades de las diferentes partes del prcxeso o también servirá 

para evaluar el desempefto de otras decisiones tomadas con 

anterioridad. 

c) Obtención de info~ación requerida para las decisiones: 

La utilidad de los modelos es muy valiosa, puesto que en ellos se 

describe todo el proceso, por lo tanto muestran toda Ja información 

necesaria para la toma de decisiones. 

d) Diseño de puestos: 

Agrupando las decisiones e infonnación, se obtiene una serie de tareas a 

realizar, dependiendo de su tipo se distribuyen a los responsables que 

vigilarán que se lleven a cabo. 

7 



e) Desarrollo de medida• de rendimiento y motivación: 

Con el fin de alcanzar los objetivos es necesario hacer mediciones acerca 

de las formas de b"abajar y los avances del proceso, por ello es nec~rio 

desarrollar Umites de rendimiento, miamos que deberán indicar que 

tanto esti\n rindiendo los recursos que se están utilizando. Para lograr 

que exista un buen rendimiento de los recursos, es necesario desarrollar 

una serie de incentivos que estimulen la conducta de los b"abajadores a 

fin de qu~ se sientan motivados y pongan mayor esfuerzo en lo que están 

haciendo. 

Finalmente el mdnto y último paso es el control, esto es, verificar y evaluar 

que las decisiones tomadas hayan sido las apropiadas, esto implica hacer 

pronósticos sobre loa resultados esperados, obtener los resultados reales que 

arrojó la decisión tornada, hacer una cOmpilriteión de lo pronosticado con lo real 

para hacer un balance sobre la desviación que en su caso se haya present.ado, 

detecl:iil.r errores y corregirlos en el caso de haberlos y finalmente formar un 

sistema interrelacionado que incluya información, la decisión tomada y conb"ol. 

PIJACI N DE 
OBJETIVOS O METAS 

qué 

¿Cuáles son la. meodioe máa 
promet:edores pera aunplir 

CUANTIFICACION DE 
RECURSOS 

¿Como se obtendrán y 
.signaran • ... diferentes 

activadade.? 
8 

SELECCION 
DE UNA OPCIÓN 

Selección de la linea de •ccíón 
que hmbremos de aeguí.t. 

VERIFICACION DE LOS 
RESULTADOS 

Comprmradón de lo 
pronosticado con los 

resultadoa 



c. ImR"rtanda 

. Dentro del estudio objeto de éste trabajo y dentro de la 

admini•tración misma la plane.ción es muy importante ya que es la base de 

la• futura• ik'ciones administrativa• porque es desde *fui donde se inicia el 

proceeo de hacer 1-e~ bien. Mucho ae dice que la eficiencia no proviene 

de la improvisación, y esto es cierto, Ja eficiencia se logra mediante una 

buena plane.ción y al plantear cómo alcanzar los ob¡etivos y met.as estamos 

planeando lo que se va a híllCer y la milnera en que se va a realizar el 

traNjo. En la plane8Ción se elaboran planes sobre cómo se distribuirán los 

recursos, as( como progra.m- para su realización, esto es importante pues 

permite prevenir cualquier eventuaUd•d que se presente y de esta manera 

aeegurarnos el mayor éxito posible en el cumplimiento de los objetivos. 

Adem.49 penn.ite incorporar sistem•s que permitan controlar Ja evolución 

de las actividades a la vez que continuar con el proceso administrativo. 

Fig. 4 lmf"'Hll"&Ut d~ 14 p'4neru:rdn. 
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D. Planeación esb"atégica 

Anteriormente se definió la pl•ne..:ión como parte del proceso 

adminisb"ativo, ahora es necesario definir otro tipo de planeación, que si 

bien es cierto implica más o menos lo mismo ha venido a revolucionar la 

manera de planear las actividades de una empresa. 

Se dijo que la planeación era el proceso de decidir .nticipadarnente 

lo que se hará y como se haré, entonces sólo resta agregarle el término 

esb'a~ca. Un• estrategi•, 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 tenía. sin 

embargo. existen rasgos imporlilntes que las diferencian. 

En primer lugar la planeación estratégica implica un periodo de 

tiempo mayor. si embargo. necesita del apoyo de la planeación tradicional. 

que podemos decir es a corto plazo y su estudio se centra en los aspectos 

internos de la empresa. El hecho que la planeación esb'atégica sea a 1..-go 

plazo. significa prever aún m•s la forma en que se alcanzarán los objetivos 

de tal manera que podamos prevenir amenazas y aprovechar 

oportunidades. ya que las nuevas condiciones de competencia que se han 

desatadQ en los últimos años exigen mayor productividad .. calidad y 

servicios al cliente y porque no se Silbe que tan incierto será el ambiente 

económico. poUtico, etc. es por ello que la planeación estratégica se enfoca 

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

no parezcan tener importancia; además responsabiliza a los funcionarios de 

todos los niveles a que h•gan su b'abajo bien. en este sentido implica una 

transformación profunda de la cultura empresarial,. de ahí su ilnportancia. 

to 



L. llleratur• al respecto es abundante por lo tanto las definiciones de 

pl........,ión estratégica t.ambi•n son muchas, he ""!Uf •lgunas de ellas. 

Teny y Franklin •menciona que la pl•ne;oción estratégica es 

"determ.in.r obfetivos, reunir y analizar información, evaluar dimensiones 

e.tratégicaa del entorno que afect. a la organización: competidores, 

tiecnologta, f.ctores sociológicos, polfticos económicos, eh:.; conducir una 

auditoli• de los recursos de Ja empresa, establecer alternativas estratégicas 

para cursos de acción y elegir una alternativa que perseguir y poner en 

príictica." 

koonlz6dice que es "analizar la situación actual y futura esperada, 

determina Ja dirección de la empresa y desarrolla medios para lograr la 

misión." 

Finalmente Bernard Taylor7 señala que es " preparar escenarios 

alternativos en loa que se desarrollarán todos aquellos factores que influyen 

en la producción." 

Por todo lo anterior, la planeación esb-atégica es ahora de gran 

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

anticipen a Jos cambios que en un momento dado las perjudiquen teniendo 

escenarios altemativos en Jos que se pueda actuar en caso de que el entorno 

actual cambie. 

'TERR Y and FRANKLIN. op. ciL 

'KOONTZ. op. ciL 
7 TA YLOR. Bcmard. Pl§llS11Cj6n Estratéaica s;:Qto1!9. EditoriuJ Lc.-gis, Dogo~ Colombia, 1991. 
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• Owganizadón 

A. Concepto 

El siguiente paso del proceso administrativo es la organización,. si 

planeamos para prever el futuro esperado,. nece941riarnente debe existir 

cierto orden que nos permita llevarlo a cabo,. de lo contrario aunque ae hailla 

planeado muy bien, eso terminarla siendo un verdadero desorden, es por 

ello que como resultado de la planeación surge la organización, veamos 

como definen algunos autores I• organización. 

Ricardo de la Fuente8dice que "es la coordinación de los recursos 

físicos,. económicos,. y humanos para lograr uno o varios objetivos." 

Terry y Franklin afirman que "es el establecimiento de relt1eiones 

efectivas de comporlilmiento entre las personas de manera que puedan 

trabajar juntas con eficiencia y obtengan satisfacción personal de hacer 

ta.reas seleccionadj¡S bajo condiciones ambientales dadas para el propósito 

de realizar alguna meta u objetivo." 

Para De Leener9 "es el conjunto de reglas o disciplinas que coordinan 

los medios destinados a obtener un resultado determinado con los núnimos 

gastos y esfuerzos. Es constituir las partes de un conjunto y asignar una 

función determinada a cada una de esas partes, con vistas a obtener un 

resultado." 

1 DE LA FUENTE. Rirnrdo, c>r:eqniz.pcjón adm,jnjstmtjyp de lns 'i!DWCSQS Ediciones ContAblcs y 
Administrativas, Méxíco. 1981. 

'*DE LEENER. a ... ~ ... "lil, Tmtpdo <ls !11 orgqnjzpcjón di; L"IT]pR-"$1!f, Editorial A¡r.uilar. Mudrid. 19!í9. 
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koontz•o la define " como I• agrupíK'ión de ..::tiVid•des para alcana:ar 

objetivos, coordinar t.utto verticíll como horizontaltnenl:e toda la estructura 

de I• empresa." 

Ea de tnencionane que en lo referente a Ja organización existe un 

gran núntel"O de •utores y diversos puntos de vista sin embargo, la 

aiguienle definición la he querido poner al final, para posteriormente 

analizarla con m<b detalle ya que a mi juicio es muy inlen.ante, pertenece a 

Agu•tin Reyes Ponce11 quien expresa que la organización .,. " la 

estructur-.:ión tlk:nica de 1aa rel..:iones que deben exiatir entre las 

funciones, niveles y actividades de loa elementos materiales y humanos de 

un organiamo social con el fin de lograr su mtixima eficiencia dentro de los 

planes y objetivos sella.lados." 

Esta definición expresa de manera muy clara el significado de 

organización dado que, ..aquf se manejil no como coordinar, sino como 

estructurar una empre:Mi de acuerdo a las funciones que aJú se desempeilan, 

de acuerdo a jerarqufas y actiVid•des, para después coordinarlas, esto 

implica definir a los responsables, como y quien har.ti cada una de las 

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

de organizar: la departamentalización. 

Antes de continuar con este punto es necesario mencionar que . 

existen dos tipos de organización : 

a) La organización formal: 

Es la manera en que se estructura una empresa intencionalmente de taJ 

manera que se establecen relaciones de autoridad entre sus miembros , 

esas relaciones son: autoridad de línea y autoridad de staff. 

1ºKOO~ op. cil. 
11 REYES, Ponce Agustín. AdnJittistmción Mgdg>m Editorial Limus.u., México, l 992. 
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Autorid•d de linea: 

Es cuando la autoriditd y respo11Si1biliditd se transmiten en lfne• desde 

el nivel más aJto y hasta el último nivel, esto es, cad• grupo o penorw 

tiene un sólo jefe. 

Autoridad staff: 

Mantiene la misrrw. autoridad que la anterior, sólo que en este caso la 

•utorid•d de linea recibe uesoriil de e9peclallstas para cad• función 

especifica. 

b) Organización infonnaf: 

Es el establecimiento de rel~iones personales y sociales que surgen de 

manera no planeada en una empres.9, que si bien no son neceaariu para 

la organización formal, en •lgunas ocasiones ayudan par• que la 

ejecución de las ..clivldades se agilice y sea más eficiente. 

Siguiendo con lo que se quedo pendiente en Uneaa anteriores, cabe 

dest.car que dentro de la organización fonnal se da lo que se conoce como 

departamenta.Uzac:ión, es el proceso de dividir una emp~ en función de 

las responsabilidades, funciones, niveles, etc. ordena.dos jerArquicamente de 

tal forma que con ella se promueve la especialización de las .w:tividades, 

por supuesto sin olvidaNe de la capacitación. 

Existen diferentes formas de departamentalización,. sin embargo Jas 

miis comunes son las siguientes: 

IJepartamentalización pgr funcfont!!I: 

Es la división de la empresa de acuerdo a las funciones que esta 

desempei\a, por: ejemplo, 11e puede hacer una división por 

departamentos de compras, producción, ventas, etc. ya que muchas de 

eslils funciones son realiZilld•s por las empresas, actualmente es el tipo 

de depart.amentallzación que más se uliliza. 

... 

! 
1 
1 

1 

1 
) 
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Departamentalización por territorio: 

Este tipo de departamentalización es utilizadct por ctquellas empresas 

cuyo lclmai\o y mercado les ha permitido establecerse en diferentes 

regiones, tal es el caso, de Jos ferrocarriles que se sitúan en diferentes 

lugares. 

Departamentalización por producto: 

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

diferentes productos. 

Departamentalizadón por clientes: 

Este tipo de departamentalización se ha venido utilizando mucho sobre 

todo en Jas empresas que tienen especial interés en el diente, y esta 

división se hace en función de cada actividad que se hace para los 

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

Cabe señaJar que de acuerdo a Jas condiciones de competencia en 

que viven actualmente las empresas ha sido necesario que estas cambien su 

forma de organizarse, anteriormente una buena estructura era Ja que 

presentaba una jerarquíc1 rígida, ahora existe la organización integral, es 

decir, una organización completa, que abarque todos los aspectos de Ja 

empresa, desde Jos más complicados y hasta los mcis insignificantes, de esta 

manera se logra que Ja organización se vuelva flexible, para·que asi se 

pueda adaptar a las condiciones cambiantes del mercado. 

B. Proceso de org.a.nizdción 

Aunque para llevar a cabo Ja org.inización de una empresa existe una 

lógic.a a seguir, no se puede asegurar que sea todo un proceso. pero si se 
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puede decir que ee en eata parte del proceso administrativo donde se 

completm lo planeado, ya que la organización es el puente entre los planes y 

la ejecución de la. m'8RIOl9, en este sentido, es que se puede decir que fa 

orpnizad6n apoya a la p&.neación pues los planes quedan perfectamente 

definida. para de.~ ~los a una estructura que se encclrgará de 

ejecutar y controlar dichos pl.Jines. Son seis lds etapas que se pueden 

identificaren I• organtzadón.. mismas que d continuación se detallan: 

Plinwro: 

Se desgloean loa objetiva. y funciones de Ja empresa para que queden 

petrfectameftle defirudoe. 

Segundo: 

Se identifican periectilrnenle loe medios por Jos que se Jlegará al logro de 

109 olbjetivoe, es decir, ae iden.tific.tn Jos planes, se elaboraran los planes 

complernentarioe que tll!l"VÍÑll de apoyo a los primeros, así como también 

un ProgranM de ejecución de acuerdo a las prioridades. 

Tercero: 

Se hece UILíl revisión de las dctividades a realizar identificadas en la 

planeació~ para que de ser el caso, se complementen para que así quede 

muy bien definido todo lo que habrci de h..tcerse para lograr Jos objetivos. 

Cu•rto: 

llespués de identificadas las activid.:"ldes se procede a distribuirlas a todos 

y c.ada uno de los recursos de que se dispone de tal forma que se 

aprovechen de l.t mejor manera. 

Quinto: 

Se establece la estructura organizac:iondt en donde se definen Jos puestos1 

•Uloridad y respons.bilidad de la empresa por lo que se delega a cdda jefe 

de departamento o secc•ón de autoridad para que vigile que las actividades 

me lleven a cabo en la forma planedda. 
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Sexto: 

Finalmenle es necesario que todos los departamentos 11e inlegren medianle 

Telaciones de autoridad, lo cual ha venido a ser de gran impo~ncia puesto 

que fas nuevas fonnas de orpniza.r pregonan preci-rnente esto, que exi•l:a 

una buena comunicación hacia arriba y en forma lateral para que la 

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

C. Imoortancia. 

Una buena estructura organizacional garantiza fa eficiencia de la 

empresa, como se dijo anleriormenle, el principal objetivo de la 

organización es la departamentalización, estai se basa en el principio de la 

división del trabiljo que promueve la especializ.ción en una A.rea especffica, 

es decir, sostiene que la destreza o habilidad de una persona •utnenfai con 

la pr6ctica y es entonces que el traNjador se hike mlaa eficiente. 

De esta forma al dividir una empresa en departamentos garantiza 

que sea m.ts eficiente porque cada departaanento se especializai: en algo, 

esto no quiere decir que un departamento M!' olvide o este aislado de las 

dem.ts actividades, es necesario que todos y cada uno de los departamentos 

estén integrados, ya que finalmente estatn persiguiendo los mismos 

objetivos. 

No sólo de esta fonna es que se promueve la eficiencia, también al 

detallar objetivos y planes, ya que todos sabr41n que se persigue y la forma 

en que se podrá lograr. 
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• DINa:f-

A. Concepto 

La dirección constituye un elemento mtis del proceso administrativo., 

en esta -pa los plilnes han quedado atrA• y la organización " quedado 

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

Como la ciencia administrativa es muy basta, existe mucha literatura 

~a de ella, por eso existen diferentes puntos de vista y algunos autores 

denominan a esta parte del proceso como dirección y otros como ejecución, 

ambas acepciones son v~lidaa porque la dirección es en sf la ejecución de las 

.actividades .. de aquf que la• definiciones sobre dirección difieren entre los 

diversos autores. 

Agustfn Reyes Ponce121a define como " el elemento de la administración 

en el que se logra la realización efectiva de todo lo planeado por mecUo de la 

autoridad del administrador, ejercida a base de decisiones tomadas directamente 

c.-. delegando dicha autoridad y se vigila de manera simultanea que se cumplan en 

forma •decuad• todas las ordenes emitidas." 

Para Terry y Franklfnt3 "es hacer que todos los componentes del grupo 

quieran realizar los objetivos de la empresa y que sus miembros se esfuercen por 

alcanzarlos, puesto que los miembros quieren alcanzar esos objetivos" 

12 REYEs. op. ciL 
13"IERRY and FRANKUN. op. cit. 
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koontz•• dice "que es el proceso de influir sobre las personas para que 

contribuyan• las tnetas de Ja organización y del gl'Upo-" 

Henrry Mintzberg15 dice "que es un sistema de autorid•d y 

administración personificado en uno o mú directivos dentro de una jerarqufa 

para unir todos Jos esfuerzos". 

De las definkiones anteriores se observ• que Ja dirección implica dos 

cosas: por un lado la ejecución misma de las -vid.des y por el otro Vigilar y 

del~ar autoridad a otros para que las ejecuten, de aciuf surgen t:r'es elenwntos de 

la dirección: la autoridad. como elemento primordial. el liderazgo y la 

motivación, como elementos complernent.arios. 

La autoridad es la capacidad o derecho de mandar y /o tomar decisiones 

para lograr un determinado fin . 

El liderazgo es en general la capacidad de algunas personas de iJlflulr 

sobre otraa a fin de que realicen ciertas activid•des relacionad .. a •lca.nzar los 

objetivoe. La motivación son todos aquello f•ctores que inducen de algun. fonna 

a que un individuo oilCtúe de determinada ntilnera. 

En este sentido, si Ja dirección implica mandar, entonces se debe influir 

sobre laa personas para que hagan los objetivos de Ja empresa como suyos, para 

ello es necesario motivar a Jos trabajadores para que se pueda lograr con mayor 

éxito; por ello la psicologfa aporta en este etapa del proceso administrativo una 

vaJiosa ayud-.. ya que proporciona diversas teorfaa que sirven de apoyo par• 

lograrlo. La fig. S muestr• los medios de Jos que se vale Ja Dirección p•ra dirigir. 

, .. KOONTZ. op. cit 

1'MINTZBERO, Hcnny, Mintzt'!..78 y Ja slin."'Cción Ed. Dfa;p; de Jos Santo•, Madrid. l 9R9. 
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MEDIOS PARA DIRIGIR 

B. Motivatjón. 

Son much- las teorfas existentes de la motivación, en virtud de que 

tambi& son muchoe los f-=tores que motivan a las personas y no a todas 

les motiva lo mismo, . • algunas personas se les puede motivar con 

incentivo. económic011, a otro. con el reconocimiento de su trah.jo, etc. La 

mú antigua y conocida de estas teorfas, aún en nuestroa dfas se sigue 

aplicando, tal vez no sea la mejor pero, al seguirse USil.ndo significa que da 

resultados. Consiste en motivar a las personas ya sea con premios o 

castigos, es conocida como la leorfa de "el garrote y la zanahori•" • 

Además existen muchas otras teorfas, de las cuales se mencionartln 

sólo las más importilntes 
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Teorfa de la motivación de Maslow. 

Eat. teorfa esta basada en el enunciado de que loa motivos de las 

personas para comportane de alguna forma ... debe a factores de tipo 

polcológico que obedecen al demeo de satisfacer necesidades y en la medida 

que 1- -ti•facen dejan de fungir como motivadores, de tal manera que se 

crean nuevaa necesidades para .. , tener nuevos motivadores. 

Maalow acomoda 1- necesidades de acuerdo a la importancia que 

tienen para el ser humano de ser -tisfechaa. 

En pr:Oner lugar, cita las necesidades fiaiológicaa primarias, como 

son: la alimentación, aire, agua, 11uei\o, etc., estas actúan en la medida que 

el ser humano bu11ea satisfacerlas, 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 

satiaf.-cen con la seguridad de tener un vivienda, seguridtil en el trabajo, 

elle. 

Las necesidades sociales, son aquellas que se satisfacen por 

pertenecer y/ o ser aceptado socialmente. 

Necesidades de estimación, se satisfacen en la medida que se tiene el 

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

como persona se puede lograr algo. 

Finalmente las necesidades de autorealización., que se obtienen por 

todo lo que uno es capaz de hacer. 
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Teorfa de Me Clelland. 

Esta.. se Naa en la satisf.:dón de tres necesidades b.taicu: 

En primer lugar, esti\n lu necesld•des de logro; este tipo de 

necesidades las tienen aquellas personas que el lograr algo les causa una 

gran satisfacción .. es por ello que realizan un esfuerzo extraordinario para 

lograrlo .. esto para I• dirección resulta un f.ctor muy importiilnte puesto que 

si el trabajo a realizar signific• un reto ,,...-• la penon.., pondril -o su 

empefto para reaUzarlo y asf satisfacer esta necesidad, a la vez que 

contribuye con los objetivos de I• empresa. 

En segundo término esti\n las necesidades de poder; este tipo de 

necesidad las tienen aquellas personas a las que les sa.tisfAC:e mandar a 

otros, es decir, saber que pueden tener derta influencia aobn! los demú. 

Esto es aprovechable pues al momento de la delegación de autoridad, se 

puede hacer con confianza a una per90n• que cuente con estas 

caracterfaticaa. 

Finalmente, las necesidades de afiJiACión, que en general las tiene 

cualquier tipo de persona, y se refiere a la necesidad de relaciones 

am.ístosas o pertenecer y ser aceptado por un grupo. 

Teorfa de Herzberg. 

Según esta teorfa son dos tipos de factores los que motivan a la.s 

personas, en un primer grupo esUn aquellos factores que no motivan pero, 

sj satisfacen, entre ellos se pueden menciona.r la política, la administración, 

las relacione5 personales, el Mtlario, el ata.tus, la vida familiar, etc., son 

conocidos como factores de mantenimjento y sirven de apoyo a los 

motivadores para no produdr una ins.tisfacción. 
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En el otro grupo se encuentran los que realmente motiv•n, y son los 

que et1tiin relacionados direc"ta.rnente con el puesto que desernpeftan las 

personas, estos pueden ser logros re•liz.ados, el reconocimiento de ""°' 
logros, los retos que implique I• elaboración de un tralNljo, etr. 

C. Liderazgo 

Anteriormente se dijo que el liderazgo era 1., capacidad de influir en 

las persorws para lograr los objetivos deseados, pero, ¿porqué 1 .. personas 

se dejan influir por un líder?, básicamente lM! dejan influir porque conffan 

en que el lfder loa guiar~ por el camino en el cual· ellos miamoa podr.4n 

lograr sus propios objetivos. De aquf se pueden obtener entonces las 

c•raclerf•ticU que debe tener un Jfder. en príiner lugar debe inspirar 

confianza, ya sea por su inteligenci•, responM.bilidad o escolaridad; 

segundo, debe saber que f.actores pueden motivar a 1 .. penonaa y tercero 

debe saber tratar a las personas; sin emNrgo no todos los Jlderes .ctúan de 

la mistnil fof"111.41., por fo que los podemos cfaajffcar de la siguiente manera: 

Lúln 11utocrdtico: 

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

Lúler Democrtilíco: 

Es aqueJ que consulta con sus subordinados sobre Jas decisiones que habrán 

de tomarse. 

Líder liberal: 

E5 aquel que utiliza poco su poder y otorga independencia a 105 

subordinados. 

En tomo a esto han surgido teorías sobre liderazgo., destacando Jas 

k!orias de Me Gregor, que suponen que los Uderes tienen ciertas hipótesis respecto 
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de la actitud hacia el trabajo de las personas, son conocidas como las 

"lieorfaa X y Y", 

TftlriaX. 

E•ta lieorf• supone que: 

- A 1- penoriaa no les gusta el trabajo, y lo evitan siempre que se~ posible. 

Para aaegul'ar que las personas cumplan con los objetivos fijados por la 

organiZACión,. es necesario impulsarlas, controlarlas y hasta amenazarlas para 

que cumplan con ellas. 

A 1 .. penonas les gusta que 1 .. diri¡.tn. 

Las personaa no les guata .. umJr responsabilidades que signifiquen un riesgo. 

Las personas son poco ambiciosas. 

- Buecan su propia seguridad. 

TftlriaY. 
Supone: 

El trabajo puede ser fuente de satisfacción, puesto que es algo natural. 

Si existe un ambiente adecuado, las personas buscarán responsabilidades, 

afrontar riesgos y ser creativos en el trabajo. 

Si se logra una unificación de los objetivos de la empresa con los .,.;rsonales,. se 

logrará que las person•s se motiven. 



~ recompenSilS del trabajo esUn en relación directa con los compromisos 

aaumid09. 

La potencialidad intelectual de los individuos no está utilÍZillda totalmente. 

Si un lfder toma en consideración los supuestos de la teoría X,. es 111;uy 

probable que la manera de dirigir ...., muy rfgida, y adoptara la postura de un 

capataz; si por el contrario,.. toma en con•ideración los supuestos de la teoría Y es 

c .. 1 meguro que .er6 un llder flexible y lograra un ambiente m4a agradable para 

sus subordinados. Cabe destacar que ambos puntos de vista buscan que el líder 

mea cada vez nula eficiente. 

Actuabnente no se sigue al pie de la letra todo lo que la teoría tradicional 

dice sobre la dirección,. pues est.íil,. tiene que adecuarse a los cambios que dfa a dfa 

surgen,. la forma de coordinar los esfuerzos para el logro de los objetivos,. debe ser 

integral y cada vez mú flexible,. por lo que la dirección ya no esta en manos de 

una aóla persona sino de todas aqu.ell- que estén involucradas en diferentes iirea.s 

de la OrgutÍZillCiÓn. 
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• Conbol 

El control corresponde aJ último elemento del proceso de administración, 

es importante puesto que el control es Ullil fonna de preVisión,. al lleVilr9e a 

cabo en todas las etapas del proceso de administración permite la interrupción 

de la producción para que, dado el caso, se corrija y de est.a forma evitar que 

J;u cosas salgan mal. El control permite que loa planes tengan éxito. 

A. Concepto 

En realidad el concepto de control no tiene m•yor problema ,. todos 

los autores coinciden en que el control es Ja verificación de que lo que se 

esta haciendo o ya se hizo este acorde con lo que se habfa planeado, con el 

fin de corregir en caso de ser necesario, como complentento v~os algun­

defin.iciones de loa autores que se han verUdo citando. 

koontz, define el control como " la medición y corrección del 

desem.pefto con el fin de aeegurar que se cumplan los objetivos de la 

empresa y los planes creados para .Jcanzarlos". 

Reyes Ponce, lo define como " la medición de los resultados actuales 

y pasa.dos en relación con los esperados ya sea tot.al o parcialmente con el 

fin de <:orregir, mejorar y formular nuevos planes". 

Por su parte Terry y Franklin Jo definen como "evaluar el desempei\o 

y si es necesario aplicar medidas correctivas de manera que el desempei\o 

tenga lugar de acuerdo con los planes". 
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B. Proceso 

El control es conaiderado como un proceso puew.to que para llevarlo a 

cabo.,. ,_,....uio que me ....i1cen al menos laa alguien- actividades: 

a) Es necesario que 11e establezcan pardrnetros de control, que no son otra 

cae.a que indicadores que aeilalan como van las cosaa, pueden ser 

parArnetroa lo. objetivos y ntetas, asf como los planes que sef\alan 

hacia donde se quiere llegar. 

b) Establecidos los ,..r;Unetros de control se procede • comparar los 

rnulhldos con dichoa par41netros, de a..J m'.9-nera que se pueda ver de 

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

solución. 

e) Finahnente ae llevan a cabo las correcciones pertinentes, que se pueden 

hacer mediante la reelabor.:ión de los planes o estableciendo nuevos 

objetivoe. 

("óEi'ERMÍÑACÍOÑ 
DE 

EST.4NDARES 

íevA.:uAC:lóN 
DEL DESEMPElilo 

Fig. 6 El pro«so de control. 

ACCIÓN 
CORRECTIVA 

En la parte de control es importante señalar que los parámetros 

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

herramientas para la planeación en donde ha quedado definido lo que se 
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debe hacer y lo que se desea obtener, estas herramientas pueden ser de dos 

tipos: presupuestarias y no presupuestari-. 

Deittro de las técnicas presupuestaria• eslán los presupuestos, que no 

son otra cosa que la expresión numérica de los result.dos •delantados en 

términos de dinero o no, son mucho los tipos de presupuestos que se 

pueden h..:er, entre ell09 estíln: 

- Lo• presupuestos de ingresos y gastos: 

Son quizá los más comunes ayudan al empresario a cuantificar nllll\érica 

y monetarian1ente todos los ingresos y egresos que se espera obtener. 

Dentro de los presupuestos de ingresos el m- importan.te es el 

presupuesto de ventas, ya que es este el principal rubro de donde la 

empresa obtiene sus ingresos. En el caso de los presupuestos de egresos, 

pueden ser muy vilriados todo depende de cuantos gastos tenga la 

empresa. 

De tiempo. espilcio, maleriaJ y producto: 

Estos presupuestos son de gran utilidad, sin embargo sólo se expresan en 

cantidades, pueden ser de hor.-s trabajad .. , de m~uinas, de unidades 

producid.a, 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 pronóstico sobre Jos posibles gastos que tendr.t la empresa, esto 

con el fin de tener dinero suficiente y disponible para hacer frente a sus 

obligaciones de corto plazo. 
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Drentro de las h'!rcnicas no presupuestarias est.An: 

- La información estíldfstica: 

Este tipo de herramientas son de gran utilidad, cabe seftalar que por si 

solas no dicen mucho .. pero cuando se presenta en forma de cuadros Y/ o 

gráficas son muy útiles para ver las evolución y tendenciilS. 

Auditorias: 

Se llevan a cabo con frecuencia ya que personas especi•lizadas hacen una 

evaluación sobre contabilid•d,. finanz¡¡s, etc. Las auditorias permiten ver 

en donde hay irregularidades para poder corregirlas. 

Los sislemas PERT /CPM: 

Son sistemas de redes en donde se identifican Jas eventos de aJgún 

proyecto y se establecen tiempos aproximados para cada una,. loa eventos 

forman una red que muestra lu relaciones entre elloe y generahnente • 

representan con formas geomébicaa.. principaflnente cfrculos. Las 

actividades se representan con flechas y son las que reabnente consunten 

tiempo.. como es muy difícil precisar el tiempo que se llevará cada 

actividad,. este método propone la estimación de tres tiempos: el 

optimista, el m.U prob.ble y el pesimista después del cálculo de los tres 

tiempos se procede a calcular la ruta critica,. esto es partiendo de cero 

loca.Jizar la cadena que más eventos tiene y que siempre esta con 

actividad .. para asf determinar el tiempo que aproximadamente se llevará 

el proyecto. 

Gráficas de GANTT: 

Son gráficas que muestran las relaciones de tiempo entre acontecimientos 

de un program. de producción .. fueron las primeras herramientas con las 

que se contó lo novedoso fue que las Dietas se consideraban como planes 

de respaldo que se interrelacionaban entre sf de tal forma que las 

personas encargadas de la producción las pudieran seguir poco a poco. 
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C. Control de calidad 

Como el control se puede llevar a cabo en diferentes .treas, es 

necesario que las mencionemos pues del desglose de todas ellas surge el 

tema objeto de este trabajo, estaa ~ ...... aon: 

- Control de venl:.ils 
- Control de I• producción 
- Control fi1W.neiero 
- Calid.t de la administración 

Controles generales 

Estas ilreas forman parte de la administración de operatdones, que se 

refiere a todas -iuellas .ctiVid•des que se deben Uevar a cabo para 

producir un bien o servicio y ponerlo en manos de los consumidores 

fin.alea, estas actividades incluyen planeación, operación y control, tal y 

como el proceso administrativo mismo. 

De todas estas A.reas I• que más interesa es el área de el control de la 

producción que a su vez se divide en: 

- Conb'ol de inventarios 

- Control de operaciones productivas 

Control de calidad 

Control de tiempos y métodos 

Control de desperdicios 

Como la producción es una de las áreas fundamentales de toda 

empresa es aquf donde la administración cobra una gran importancia pues 

se requiere de ella para que todas las actividades rel.cionadas con la 

producción se lleven a cabo conforme se había planeado. 
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Uni1 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 ·ca.ro y que sabemos que va a cumplir con ciertas 

características que el cliente busca,. razón por la cual lo compra, sin 

embargo el control de calidad es cumplir con ciertas normíl9,. que pueden 

ser desde especificar la composición de maleríí19 prim.a,. dureza.. acabados .. 

etc. 

Anteriormente el control de calidad era el ·proceso mismo de 

produdr hiljo ciertas normas y posteriol'DM!nte efectuilJ' una inspección para 

verificar que realmente se habfa hecho lo que se pla.neo. 

La inspección se Uevaba a cabo por un departunento que me 

especi•lizaba en ello, en el se re•llzaban por lo general dos tipos de 

inspecciones: las variables y 1 .. inspecciones por atributo. 

En el primer caso se hacen mediciones precisas de l91S dimensiones, 

como peso y otras caracterfsticas,. esto condujo a que se fijaran lún.ites de 

aceptación,. pues era muy difícil lograr homogeneizar dicha.s dimensiones. 

Por su parte la inspección por atributos únicamente acepta o n!ehaza 

los productos. 

Ademd:s de estos dos tipos de inspección existe otro método que es 

muy utilizado,. se conoce como muestreo por aceptación,. también consiste 

en rechazar o aceptar los ~roductos de una muestra específica. 

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

evolucionado por lo que este tipo de control de calid.ad casi ya no se usa,. Ja 
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inb'oducdón de nuevoa métodos mtAs eficientes los han venido 

de.plazando. Ell08 nuevoa rnHodos ya no ae llmUan a inspeccionar el 

producto termin•do, conaia~n en inapeccionar desde el inicio del proceso 

-- y cada u..., de 1 .. actividades paso a paao de tal form .. que se lleve a 

cabo un control en cada una de las etaJN& para a.si obtener un producto de 

altil c ... idad, lo. nuevoe ~todos de control de calidad han venido a 

revolucionar a las empn!&llS de todo el mundo con Jos cual se han hecho 

mAs productiv .. pennititktdoles permanecer en el n-.ercado, por tal razón es 

importante conocer 1l'IÚ a fondo estos ntétodos y en lo posible introducirlos 

en 1 .. empresas mexicana•, sobre todo en las pequellu y medianas, para 

que 9elln má competitivas. 
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A. Co"""'J'!O 

L. idea principal de dejar esta parte de I• dirección al fln•I, es 

porque se ha considerado que la comunJcación es de gran importancia 

para •- empresas ya que permite un .cercamiento entre lat miembros de 

Ja misma logrando de esta form• mayor efectividad en la empresa, 

permite difundir las metas de la empresa,. desarrollar planes, organizar a 

los trab;oj•dores y es de gran ayud• para los geren..,. par• organbar, 

orientar, motivar, etc. Se puede definir como el proceso inediante el cual 

se logran intercambiar ideas, sentimientos, informaciones, entre una o 

.111.is personas, de tal fonna que se puedan entender. 

B. Proceso de comunicación. 

El proceso de comunicación es muy sencillo y por lo general conaiste 

en lo siguiente: 

En primer Jugar se nec:esita. de un ern.isor; es decir Ja persona que 

desea trasmitir un mensaje. 

En segundo término se necesita de el contenido de Ja comunicación, 

que se refiere a aquello que deseamos comunicar. 

En tercer término se necesita de un canal para poder llevar a cabo la 

comunicación, existen diferentes canales de comurúcación como son la 

palabra hablada, la escrita, símbolos, seftales, etc. 
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En 9eg11fdi1 se necesHa de un receptor, es decir I• person• que va a 

nocll>ir la lnfonnación. 

Finalmente M!' necesita de una respuesta, es decir que la 

comunicación me relroillift1ent.ar4' con I• respuesta o reacción que tendrii el 

receptor de I• comunicación. 

( EMISOR H MEl'ISAfE H CA~AL H RECEPTOR H RESPUESTA) 

c±:i 
Fig. 7 El .Procao Je Co•11nioacfón. 

C Cfrculot de calidad 

Probablemente se piense que al tocar este tem• antes del tema 

principal de este tr•Njo nos estilmos adelantando, sin embargo creo que 

es importante mencionarlo en esta pilrte porque loa círculos de calidad 

están inmersos dentro de la comunicación en la empresa, esto encaja 

dentro Jos nuevos sistemas de control de calidad que mencione arriba, y 

han dado extraordinarios resultados en diferentes empresas. 

Los cfn:'ulos de calidad no son otra cosa que grupos pequei\os de 

trabljadon!S que se reúnen periódicamente pia.ra establecer los probfentas 

que se presentan durante su trabajo, ahí mismo se plantean posibles 

soluciones a éstos. El porqué han dado tanto resu.Jt.do, es debido a que 

son los mismos trabajadores Jos que participan en la solución a Jos 

problemas, ya que nadie mejor que eUos, que están en constante contacto 



con su tr•Njo, pueden delectar f•llas y d•r posibles soluciones; con la 

introducción de loa cfn:ulos de calidad .., han venklo mejorando las 

bknku d• control de c•Udad, asf como tantbién ae ha visto una m•yor 

productividad en laa emp.....aa que han formado circulas de calidad. 
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Capitulo U 

Callcladlot.I 

El término calidad es conocido desde hace ya muchos años, esto se puede 

comprobtu si nos remonamos a los aftas en los que la producción se llevaba a 

cabo de manera artesanal, en esta época los artesanos trabajaban de tal forma que 

tenfan que garantizar a sus clientes productos con ciertas caracterfaticaa y al hacer 

piezas casi exclusivas podfan comprometerse y verificar que cada producto 

cumpliera con las caracterfsticas que el cliente hubiese pedido,. puesto que ello. se 

encargaban de producirla desde el principio y hastil que estuviera totalmente 

lernúruido. 

Con la llegada de la revolución industrial y la producción masiva este 

patrón de comportamiento fol"ZOSa.D\ente tuvo que cambiar, ahora la producción 

no se llevabil. a cabo de es.a forma por lo cual no se podfa tener un conb'ol estricto 

de lo que se est.aba. haciendo, por eUo fue necesario la adición de unill sección que 

se encargara de vigilar esto, es asi como surge el dep~nto de control de 

calidad. En esta etapa se pueden distinguir tres fases: la primera cuando el control 

de calidad se llevaba a cabo mediante la aceptación o rechazo de Jos productos 

defectuosos, es decir, mediante inspección. 

La segunda fase del control de calidad se llevaba a cabo por métodos 

estadfsticos del proceso, es una técnica mediante la cual se va evaluando 

diariamente la producción, al hacer esto los investigadores se dieron cuenta de 

que la producción variaba y tomaron en cuenta dichas variaciones para el 

mejoramiento de la calidad, en base a ello se pensó en est.-blecer un rango 

acepta.ble de variación ya que no lograrían eliminarlo completamente. Como se 
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puede ver aquf se le pone m.is empefto a Ja búsqueda de Ja calidad, en esta etapa 

no sólo participa el depart:..ntento de control de calidad sino que se empieza a 

controlar el proceso de fabricación y se empiezan a extender a las lineas de 

ensamble y aubcontratistas. 

Finalmenle la lercera ....,pa, donde la calidad llega a jugar un papel 

predominante para I• competi.ti.Vidad de las empresas, en este momento l.a 

gerencia toma conciencia de ello y h.-ce extensivos, a toda la empt"eSa, sus planes 

para lograr competir, toD'Ytl como punto de partida las preferencias de los 

conaumidores asf como las posibilidades de los competidores. 

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

que se Vieron un tanto obligados por las circunslilncias, después de la segunda 

guerra mundial tenían que sobrevivir de alguna forma, en primer lugar los 

norteamericanos que se esta.blecieron ahí se enfrentaron a grandes problemas con 

loe mervicios telefónicos, fué por eUo que enseftaron a Jos japoneses las técnicas de 

control est.adfsti.co, de iguAJ fonn• se organizaron seminarios donde se ponla 

especial énfasis en lit calidad, esto trajo como consecuencia que Jos directivos 

japoneses crearan una nueva Visión de la calidad, de esta forma Adoptaron estos 

sistemas asf como también Jos innovaron; dentro de las innovaciones esb\n los 

cfrculos de calidad, que ahora son el ejemplo a seguir. Porque a raíz de este 

cambio en la mentalidad de Jos empresarios japoneses, Japón se ha convertido en 

uno de los países que a pesar de sus escasos recursos es de Jos más competitivos a 

nivel mundial y que ha transformado Ja tradición de que los productos japoneses 

erillt de pésima caJjdad. Ahora se sabe que los productos japoneses dan garantfa 

decalidc1d. 
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• ~finidón 

Anteriormente se definió lo que era el control de caJidad, sin embargo, 

ahora este concepto ha cambiado totalmente JN!ro se deriva del rnismo concepto de 

control de calidad visto anteriormente.. que significaba cumplir con ciertas 

características o normas a.hora, el control de c•lidad se define corno: 

"Un sistema de procedimientos para producir en forma económica bienes y 

servicios que satisfagan loa requerimientos del consumidor" t 

"Es desarrollar, disei\ar, manufacturar y mantener un producto de calidad 

que sea Jo más a:onómico y siempre !ltltisfactorio para el consumidor" 2 

" Es el conjunto de esfuerzos efectivos, de los diferentes grupos de una 

organización,, para la integración del desarrollo, del mantenim.iento y de la 

superación de la calidad de un producto, con el fin de hacer posible la fabricilCión 

y servicio a satisfacción de consumidor y aJ nivel mú económico." 3 

" Es la satisfacción de las necesjdades o servicio aprecjilda por el cliente o 

usuario"• 

En estas definiciones podemos obSt:!'rvar dos cosas en común: en primer 

lugar esta la satisfacción del cliente y por otro lado producir de forma económica, 

esto significa que calidad es cumplir con las exigencjas de los dientes y que en el 

cuatplinúento de ellas se optimicen los recursos de tal forma que se controlen 

precios y costos, la manera en que se puede lograr esto es mediante el apoyo de la 

1 olITIERREZ. Mario. "AdmjQÍ!ltW pa.m tq calidad wtJB$lfQ! adminjstnUjVOIJ dd control tgral d.: caljdqd" EJ. 
Linu:isa. Mbico, 1994. 

2ISllIKAWA. Kaoru. "·Oueg sel sonlml 1ntal W; salidmi? Ja moJ.alillpd jgpqnesa Opo. Editorial Norma. Colornbio. 
1991. 

.J FEIGENDAUN AD. "Control towl •k galjWMI" Ed. CECSA, Mexii;:o 1971. 

'LYONNET. Patrid; "Lo,,. DJétgdp!f de Ja gaHJad total" EJ Dia..z de lot Santos. Madrid, l 989. 
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dirección ya que es ella qujen controlará e influirá sobre los medios para obtener 

un fin determinado, esto es preci54llnente lo novedoso de este sistema de control 

de Calidad en donde la dirección esté realmente preocupada por la calidad de los 

productos, de esta forma se abre a todas las sugerencias e invita • 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 búsqueda de la calidad, no 

sólo calidad del producto, sino de cada una de las Areas que estén involucradas 

con el; este estado en el cual toda la empresai participa ae le conoce como 

"CALIDAD TOTAL". cuyas caracterfsticas especificas son ejemplo a seguir de 

muchos que quieren pennanecer en el mercado, esto es importante porque el 

obtener un producto de calidad significa. mucho más que eso, significa, un 

incremento en la productividad en la empresa. lo cual es muy positivo porque en 

la medida que la empresa sea. más productiva se lograrán abatir costos, lo cual 

repercutirll en el largo plazo en mayores beneficios para la empres. . 

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

sido posible por que diferentes ideólogos h•n hecho múltiples aportaciones que lo 

han enriquecido por lo que a la fecha se hit convertido en un sistema único, 

anteriormente se toco sólo de mAnera superficial y conceptual, •hora se tratará de 

profundizar un poco mú ya que es un tema bastante amplio, sin embargo se 

tocarán los aspectos más importantes . 

Se iniciará mencionando a los más destacados ideólogos del movimiento 

hacia la calidad totill que surgen sobre todo a raiz de la etap• en la cual, los 

administradores se empiezan a dar cuenta de que el control estadfatico no es 

suficiente, pues se requerfa de personal especializa.do para poder llevarlo a cabo, y 

por lo tanto no daba los resultados esperados en materia de control de calidad, al 

tomar conciencia de esto, la administración empieza a hacer extensiva esta 

filosofía y a concienti.zar a las personas sobre la necesidad de asegurar que los 

productos fueran de calidad, esto no sólo involucra a los encargados de las 
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et1Lldfatic .. y los del proceso , sino • todos .queJfos que tuvieran que ver con Ja 

producción de lit mercancfa fin..J. l.Oll principales exponenlies de eslil nueva 

corriente de pemoantienlo son: Edw•rd Denúng. Joseph Juran. Annand 

Feigenbaum y PhiUp Crost>y. 

Deming hace un aporte importante en cuanto a calidad se refiere y cabe 

destacar que fué quien m4e influyó en el cambio que tuvo Japón en su 

movimiento hacia la caJidad, él -.firma que la gerencia es la única re!lponsabJe de 

que me produzcan rnercancúu defectuosa., adernú sostiene que en la medida que 

se logre aumentar fil calidad traeril como consecuencia la reducción de Jos costos, 

esto a su vez implica una 11W1yor productíVidad, así como una reacción en caden.t, 

el a aportado catorce puntos, conocidos como los "catorce p11ntos de Deming" , que 

no son otra cosa que catorce acciones que debe de llev•r a cabo la gerencia de las 

empresas para lograr un cambio en el sistema. 

En el siguiente cuadro se pueden apreciar loa catorce puntos 
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LOS CATORCE ruNTOS DE DEMING. 

1. C,...r C.."'DftllC.ilno:t. IPft el pm,.C.Un cJe ..wjonlr .... producto y .... -rvh:Jo <"nn el ob;.to cJe llegar • -r c.."Oll"IJWdllv"9 y 
po~ren rl mel'QllJoy ptt1pordocaar puemtoe di.> lr-..jo. 

2. Adoptar Ja nueva fil~'-· 

4. ~con la prKUca Je IMcer negoc&o. ~la hoe.. doPt pft'C"IO. En vez J. ello - Jt.t.... n-ducir o.-1 ca.to total. 

5. ~r C'Oft9tan~I• el •lslPrna de producción y -rvtcio, J"'OI'• nuojorar I• caU..S.J y la productlvtJ..cJ lggr•ndo ••i I• 
~---·09 ...... 09tocaleL 

6.. lcnpleawnblr I• fonn..:-ión en .. 1 trab.;o. 

7. hnp&.nwntar ..-f Udenu~go. 

& ~r el miedo, de tal ma.-ra c¡u.- ca..a. uno puecM tr.halar con ~k:.lk:ta. 

9. ~rb.l"N'raamntr. I09d.pal'lalnel1toa. 

10. EIUntnar c.>9109-, exhort.-ciosWS y UIC"ta8 ~ra pedir a la mano dr obra c .. m dcll."Cto. y nuc.>Va. nivel .... .fu proJuctivtJ~d 

11.1 11::1..taUnar -blnda,_ de trabiljo Pl'I planta. Su.t1tuir por U<k>r•zgo. 
11.2 Eliminar g~tón por objftlvna. 

12.1 EIUninmr 1-rn.•ra. <tU"-" privan al ll'abej1u.lor Je su .Wwcho •-a.ir orgullo.o Je su tr•bajn. 

12.2 El~r 1-bsrre,... que p1'lv.-n al p.nonal de direc"C16n y •.fo ingtmief'Í9 ~ni do-ro.ocho et. -car cwgullo.o. dP su h'•bi.jo. 

l t3. ID'lplan1.-ctón cJs. un progr.smai vlgott90 cJc.> edue.clón y au1~r•. 

lrt r !'t. E1I. Via : dr 

Juran dirige sus investigaciones hacia la evaluación de los costos de la 

calidad, supone que en la producción de mercancías existen algunos costos que 

son necesarios e indispensables, sin embargo, 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 mínimo, o mejor aun serfa que no se 

produjeran, entonces el material de desperdicio también se reduciría o se 

eliminaría, W.mbién se ahorrarla tiempo, etc. 

41 



Feigenbaum respon .. biliza Al sistema administrativo como el promotor del 

compromiso de todos luocia 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 

ilfirma que es imposible fabricar un ill'ticulo de calidad si el departamento de 

mil.llufactura trabaja aislado: "el fundainento de este concepto es que el control 

debe iniciarse con el disei\o del producto, y no termina sino hasta cuando el 

producto llega a manos del consumidor y le satisf9Ce"5 • 

Crosby es el promotor de la producción "CERO DEFECTOS" dice que esto 

sólo ae puede lograr cuando la administración define clara.inente sus objetivos y 

metas, para ello es necesario cumplir con los requiaitos que el cliente pide y fijar 

un "estándar de realización" que no es otra cosa que un pariirnetro que aervir4ti de 

gufa para la producción de la merca.ncfa, el est:Alndar de realización a seguir es el 

de producir con cero defec- lo cual me puede lograr y de h«:ho ae luoce 

prevjniendo, anteriorrnente ae inspeccionaban loa producto. ya temu.ruados, ahor• 

es importante planear para prevenir po11ibles errores, de esta manera me lograr;i 

cumplir 1.,. objetivos fijad .... 

Sin duda alguna no podemos hablar de calidad total oin mencionar a uno 

de los principales, si no es que el principal exponente del moVimiiento hacia el 

control de calidad en el Japón, Kaoru lshikawil, él a aP,Ortado nuevos elementos al 

control de calidad, sin emh.rgo y como lo mencione en lineas anteriores, tuvo una 

gran influencia de los ideólogos norteamericanos como Deming y Jur~, una de 

las aportaciones.que ha hecho y que ha lenido gran validez en Japón ha •ido el 

sentido hu111anist:il de las empresas hacia con los empleados, la participadón de 

todos asf como la implantación del sistema justo il tiempo. 

'FI:IOENDAUN. A D. op.ciL 
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( .. 
A tnaner• de resumen "podemoa inencionar que htM:er conb-ol de calidad 

implica cumplir con loe ttquia.1- que 1<>11 clientes e><ig"n cada vez m.ta, producir 

con la particif"'Ción de todo. loe que intervienen en la producción y no sólo 

..,.poswabilizar a unoe cuantos de la calidad de los productos, es el compromiso 

de la gerencia la promoción de I• calidad, eatablecimlento de parólmetro., prevenir 

aconlll!clmien- que poeibiliten la producción de merc.-ncfas defectuos.-s y es 

innovar y ntejorar el proceso. Ea como dice Ishikawa, "una revolución conceptuaJ 

en la gerenci.•. 

Considero de gran importancia nwncionar que hablar de calidad en el 

Japón y hablar de calidad en Jo. ...,_. occidenlales no es lo mismo, .,.1o se debe 

principalmente • que los si•- administrativo son diferentes, las principales 

diferencias conaiaten en que: 

a) Mientras en el Japón se practica la rotoción de los empleados por los diferentes 

dep.rtamen-, en los palaea occidentales se tiende a la_ especialización. es decir, 

cada empleado hece sólo lo que le coneaponde. 

b) En el Japón de dan relacionea verticales (de arriba hacia abajo), en los paises 

occidentales las rel..:iones son horizontales. 

c) En el Japón existe una estructura sindical multifuncional, en occidente la 

estructura es por funciones. 

d) Las formas de pago en el Japón son de acuerdo a la jerarquía y/ o antigüedad, 

lllienb'as que en occidente es por n\éritos. 

e) L. educación bílsica en el Japón es muy completa sobre todo en las áreas de 

matemílticas principalmente estadfatica, mientras que en occidente es 

deficiente. 

f) En el Japón existe la liberación del comercio y el gobiemo no interviene, en los 

p.rses de occidente se da un gran control del gobierno. 
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Es ese estilo particular de administrar de los Japoneses lo que qui.z.t les ha 

dado lanto éxito, por lo tanto ae hablar;i, al referirme al control de calidad, como el 

control de calidad visto desde la perspectiva del Japón. 

Vimos que eJ control de calidad se Ueva a cabo mediante métodos 

estadfsticoa ahora veremos cuales son los más utilizados y en que consisten como 

herrAJJÚenta9 para el logro de la calidad. 

Las herrantientas que se utilizan para hacer control de caJHtad comliinmente 

se clasifican en Waicas y las avanzad.u. Dentro de las b.tsic.u se encuentran: 

• El diagrama de Pareto: 

Es una especie de cuadro en el cuaJ se puede visualizar de manera rápida la 

situílC'ión que guardan algunos factores importante9, con el se puede 

determinar en cual de estoaJ factores es en el que se debe actuar. 

• Di•SJ"amas de cau .. -efecto: 

Expresa en forma gr4fica los factores causales que intervienen en determinado 

producto para que se logre la calidad. 

• Histogramas: 

Perm.iten dar un orden a l•s muestras, permitiendo observar el 

comportíl.m.iento el proceso dentro de los limites establecidos. 

• Esb"atificación: 

Es la herramienta est.dística que permite agrupar los datos cuyas 

características sean similares. 

• Hojas de verificación: 

Permiten verificar la disbibución del proceso de ·producción, verificar Jos 

defectos y localizarlos. 



• Di;ogram.u de dispersión: 

De laa hel'J"amjentas avanzadas las más conocidas son: la tieorfa del muestreo, 

inapección e.tadfstica por muestreo, lo. diversos métodos de realizar 

e.timaciones y pruebas estadfsticas, métodos de utilú:ación de pruebas 

_,,..,riales, etr. 

A. M;onejo de eer90n;ol 

Como anll!'riormente se mencionó, eJ control total de calidad 

signific• I• participación de toda la empresa., pues bien, en Jo refurente a 

este punto, podemos seilal;or que desde la contratación del personal 

empieza• llevarse a c•bo el control de calidad ... puesto que mucho depende 

de las person.s contr•tad•• el éxito de Ja empresa, para ello en ocasiones se 

imparte un cuno de capacitación de t.1 fornla que al finalizarlo se haga una 

evaluación de 1.. poeíbilidades de cada uno de Jos candidatos para asi 

-ignarlo en el puesto m.U adecuado a sus capacidade. y aptitudes ... para la 

empresa es muy importante la educación que le pueda dar al personal que 

ahf l•bora ya que de esta manera el personal tendrá! mayor capacidad 

analftic• y de decisión, razón por Ja cual mucho se ha dicho que el control 

totaJ de calidad impUca un cambio en la mentalidad no sólo de los 

directivos, sino incluso de los obreros, lo cual Jes permite hacerse 

respons.abJes de sus propias funciones, de hecho, lshikawa hace mención de 

que "el control de calidad empieza y tennina con educación", por ello Jas 

empresas se han preocupado implantar programas de educación continua a 

sus empfeados. 
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Sin embargo no todo queda solucionado con educación,. para que el 

personal se sienta motiv•do para ejercer sus funciones adecuadamente son 

necesarios además otros factores que le han dado un toque humanfstico 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 t.a1 forrn. que 

encuentran en su lugar de trabajo su realización persolUll,. adenu\s la 

empresa procura el bienestar general de quienes ahí colaboran. 

B. Calidad del producto 

La calidad de los productos se ha convertido en una necesidad de 

las empresas para permanecer en el ntercado y competir ya que el objetivo 

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

que satisfaga una necesidad . La calidad de un producto no se obtiene sólo 

con garantizar la calidad del proceso,. implica otras cuestiones como el 

constante mejoramiento del producto o la intoducción de uno nuevo,. esto 

significa,. en el priiner caso1 que el producto debe consta.nternente ser 

mejorado,. esto es,. rectificar el disei\o,. utilizar nuevos materiales, etc. el 

mejoramiento se puede lograr utilizando la teoría de Deming l• cual dice 

que para que un producto satisfaga a los clientes debe darse una rel.ción 

muy estrecha entre las actividades de investigación de mercado, de disei\o,. 

fabricación y ventas, esto lo representa mediante un diagrama conocido 

como el "circulo de Denting" que actualmente es muy utilizado en todo el 

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

Fig. ti El circulo de Dnrting 

En el segundo caso implica I• introducción de algún nuevo producto 

en el D'lercado, la utilización de nuevas tecnologfaa adecuadas a los tiempos 

y •- exigencias de lo clientes. 

C. Costos de producción 

Otra característica importante del control de calidad es la reducción 

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

disminución de la calid•d, al contrario la disminución de costos es 

consecuencia del control de calidad, es decir, cuando en una empresa se 

implementa un sistema de control de calidad es posible que los costos de 

producción se reduzcan, esto se logra porque en ese momento todos los 
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factores que jntervienen en la producción trabajan • un nivel óptimo, 

aprovechando al ~xjmo los recursos, es decir aumenta la productividad, 

cuando una empres. logra esto, est.a garantizando su permanencia en el 

mercado porque su marca a conseguido cierto prestigio que hace que los 

clientes prefieran ese producto, cuando esto pasa: el 111ercado del producto 

11e expande y la empresa. se ve obligada a •uinentar su producción, con lo 

cual logran que disminuyan los costos. 

No es sólo de esta manera que se pueden abatir los costo., ademó 

influyen factores de otro tipo, y es que cuando urw. empn!1W. implementa el 

sistema de control de calidad se logra que las empre&ilS tengan un inenor 

fndice de defectos con lo cual loa gastos por desperdicio de materiales y 

tiempo dism..inuiriin, ade01.tis de que tunbién los servicios post-vent.a 

disminuyen. Es por ello que cada vez mAs los productos se venden • 

precioe más justos. 

D. Precioe de venta 

En realidad sobre los precios de venta no ti.y mucho que decir, pues 

estos se comportaran de acuerdo a la evolución de los costos y es de 

suponerse que si un• empresa disminuye sus costos de producción de igual 

forma lo harán los precios al público, con lo cual se enfatiza. las 

características de el control de calidad, y es que ahora los consumidotts son 

más exigentes y no pagan miifis de lo que realmente cuesta un producto, 

aunque este sea de muy buena calidad. 
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E. Tiempos de entre&• . 

Esta caracterfstica especifica del control de calidad, ha venido a 

tomar gran importancia en los últimos aftos y es que si no se hacen las 

entregas en los tiempos estipulados ..., incurre en pérdid• de tiempo y por 

supuesto de dinero. Dentro de esta característica ea importante ver algunas 

cosas que se relacionan con ello dentro de las que destacan: la cantidad 

comprad., volumen de producción,. cantidad de materiales y productos en 

existencia, volurnen de vent.As y fechas de entrega. Estos elementos son 

importantes porque en la medida que se tenga un control estricto sobre 

estas variables, se podróln eliminar los desperdicios. 

Este sistema conocido como "justo • tiempo" se ha venido utilizando 

en el Japón con increíbles resultildos, particularmente en las plantas de lil 

Toyot.a, de hecho también se conoce como sistema Toyota. 

Msicainente conaiate en entregar el nútnero de piezas o materiales 

que requiere cada u.na de lilS p.trtes sucesivas del proceso, mismu que 

deben ser entregad- en el momento preciso, a. fin de que no se interrumpa 

la producción. Después de algún tiempo adoptó el nombre de luimban que 

significa " letrero o etiqueta y 5e utiUZil como herramienta de comunicación 

en este sistema. "6 

Los letreros 5e colocan en cada una de las cajas de las partes que van 

a la Unea de ensamblaje, una vez logrado su fin, regresan como registro o 

como sei\•I de que se necesita un nuevo pedido. 

i....a ventajas que se pueden ver en este sistema es que: las.entregas 

son má rélpidas .. Jos inventa.rios son mínimos, se da un equilibrio entre 

procesos, ahorro de tiempo,etc. 

61MAJ, Masaaki. •fCAJSfN I q c!gvs de Jp momm compet1tjv~ EJ. CC!CSA. MCxi(;o, 1994. 
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Se pude ver que este sistema es muy novedoso ya que generalmente al 

hablar de.. inventari08 pe,._,.,os en tener un cúmulo importante de 

maleria.Jes o productoa a fin de prever contingencias, este sistemil por .el 

contrario exige no tener grandes cantidades de inventario, ya que esto se 

traduce en pérdld .. de dinero, pero lo que es m4• importante de este 

•i•ll!olllil es el comprom.iM> que debe existir con los proveedores a fin de que 

l• enbegAS se hagan en 108 plazos estipulados de lo conb'uio traeriii a la 

empresa grandes pérdld... Aquf se puede observar claramente que en 

efecto hacer contrul de calidad es un cambio de actitud y mentalidad de lo 

contrario no ae podrt. llevar a c•bo eate tipo de sistemas con tanta 
precisión. 
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:apftulo llI 

'radactivfdad 

Últimamenle 11e emcucha J• pill•l>r• productividild por -•• partes y claro 

eeto es de suponerse porque la productividad es un indicador muy importante 

dentro del contexto de Ja competitividíld mundial, ademó su importancia radica 

en otraa cuestiones, como por ejemplo, en Ja medida que la productividad 

aumente, de igual forma Jo hace el bienestar nacional y esto por su puesto se 

refleja en Jos nlvele9 de Vida mú elevadom de la población, e.to em la resultante de 

que la productividad tiene una gr•n influencia sobre los fenómenos s<>ciaJes y 

económicos, como por ejemplo: el rtipido crecimiento económico, mejor.as en Ja 

balanza conaerciaJ ya que como se inencfonó anteriormente es importante para la 

competitividad y ayuda en el control de la inflación. 

Existen muchos pi.aes como México, que ante Ja falta de un nivel de 

productividad •propiado, para competir con sus socios conten:iales recurren a 

otr .. medidas, como la devaluación de la moneda para con eJlo lograr ganar algo 

de mercado, lo cual ocasiona. severos problemas como la reducción de los ingresos 

ademú de el •u111ento de la inflil.Ción ya que los productos importados son más 

caros. 

La productividad no siempre se conceptualiza como debiera ya que en 

Algún 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 I• productividad y se refieren en primer termino a: 
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• Eficiencia: 

Producir bienes de buena calidad en el m.\a corto tiempo posible, responde a 

la pregunta de •i ¿estamos haciendo las caa.a bien? 

•Eficacia: 

Se refiere a si estamos haciendo l.ias cosas adecuadas, esto es, una medida en 

que se alcanzaran las metas. 

Comúnmente se define a la productividad como la medida de la eficiencia 

laboral, pero veamos lo que realmente es. 

Para Joseph Propenko 7 la productividad es • Ja relación entre la 

producción obtenida por un sistema de producción o de servicios y los recursos 

utilizados para obtenerla, es decir, se define como el uso eficiente de los recursos 

en la producción de diversos bienes y servicios". 

Otra definición " la productividad se considera como una medición global 

del desernpei\o de las organizaciones respecto de cinco elementos siguientes: 

objetivos, eficiencia, eficacia, comparabilidad y tendencias progresivas." 8 

" La productividad es simplemente la relación entre el factor de producción 

y el rendimiento de la producción." 9 

Podemos representan a la productividad con la siguiente fórmula: 

PRODUCTO 
PRODUCTIVIDAD 

INSUMO 

7 PROPl!NK.O. Jmiepb. 1-n Gqt160 Je lq pmductjyjdad O. l. T. Ginebra, 19H7. 

•ncfbúción tomada de PROPENKO, Joscph. op. cit. deCmición de Alan Lawor. Directos de auditores de lo 
productividad. 

TAKANAKA. Akiru. Promcx:1lln Je lu producUvidad: La ~cncia del Jopon ~· o~ p~ as1Ati1;os. Tomado de: 
Sria. del Tn.t.jo y Previsión Soc:iol. L>irección liTal de Capacit-.."ión Y Productividad. ScnJjnerio :K>bn; stm'UiU y 
técniea pem el irr..n;mcnto "< lo pm¡hgrjvidgc.J México. l 9tl6. 

52 



Si ya hemos hablado de Jo que es Ja productividad, de Ja impOrtancia que 

tiene, además de que sabemos que en paises como el nuestro no existe el nivel 

•dt:!euildo, ahora es importa.nle hacer mención de algunos factores que pudieran 

servir como elementos par• lograr una mejoría en loa niveles de productivid•d, 

para ello es necesa.Jio conocer cuales son esos factores e identificar los probleauaa 

que se plantean en c•da uno de ellos, existen dos tipos diferentes de factores: 

• Factores externos.- son aquellos que no están 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 

modificilCión o carnbio en duros y blandos. Los factol'e9 duros incluyen Jo que son 

Jos productos, Ja tecnoJogfa, el equipo, materia.les. Por su parte Jos factores 

blandos pueden ser Ja mano de obra, Jos procedintientos, Ja dirección, los métodos 

de lriibojo, la organización. etc. 

La forma en que Ja productividad puede n-.ejorar con Jos factores duros es, 

por ejemplo, dando un buen mantenimiento al equipo, manteniendo la planta 

para su buen tuncionam.iento, aumentando Ja capacidad de Ja planta, reduciendo 

Jos tiempos de paro de maquinaria y hacer más eficaz su uso. Teniendo acceso a 

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

Los factores blandos actú.tn en el mejoramiento de 1 .. productividad, en el 

caso de Ja mano de obra, estimulando y motiv•ndo a los trabajadores no sólo con 

incentivos sino con reconocimientos que también juegan un papel muy 

importante, otro factor puede ser fijar u~ det:emllnado nivel de rendimiento 

esperado, contar con un programa agresivo de capacitación y algo también muy 
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importAnte permitir la participación de los trabajadores en la planeaclón de la 

producción. 

Los factores externos 

Dentro de los factores externos están las polfticas estatales, y los 

mecanismos institucionales, la situación tanto poUtica como social del pafs, la 

di•ponibilidad de recursos, abastecimiento de agua energfa, transporte y 

comunicaciones, etc. 

Después de esto es sencillo ver que la productividad no sólo esta enfocada a la 

producción •ino que puede darse en cad• elemento que fonna parte de ella , es 

importante mencionar que la dirección debe estar cada vez más al pendiente de 

mejorar todos estos fiM:tores, es decir, debe ser flexible ante los cambios de los 

contrario su rigidez solo traerá el rezago de la empresa. En la siguiente figura se 

puede observar los factores de la productividad. 

Pn>du<to 
Plantav 
Equi~ 

Ttcn0logil 
Mtten.ay 
Energía 

Fecto1H Internos 

Pert0n. 
Organización y 

Sistemas 
\litodo.de trablp 
Estile. de 
Oi!t!CCÓl"I 

FactotH di: productividad de la emp~ 

Ajustes 
ütructuraln 

Económ1cm 
Oemogrificosy 

Soc:ialn 

\ian.odeObta 
Tiem 
Enuglo 
\la1tn• Pnrn11 

AdmUUSlreción pública e 
In&.estn.ictura 

Mecarusmm mshtuaonales 
Polillcu y 
&trateg~ 

lnfrastn.:tuni 
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Ahora pasemos a ver Jo que se ha estado haciendo en el pafs en materia de 

productividad; como resull:.ildo del modelo de sustitución de importaciones las 

empresas partieron de niveles de productividad muy bajos, aun sabiéndose esto 

el modelo cambio y se entró en un modelo de libre comercio y globaliz.-ción, ¿que 

sucedió?, el répido cambio de el modelo económico no dió oportunidad de que las 

empresas se adecuaran a los nuevos tiempos, sin embargo las empresas han hecho 

esfuerzos por lograr elevar sus niveles de productividad con el fin de permanecer 

en el mercado y ser competitivos, según datos obtenidos de la Encuesta SeDlel!ltral 

de Expectativas de las Empresas levantada a finales de 1992 tomando una muestra 

de 478 empres;as de diversos tarnaftos y giros ubicAd .. en León, Mérida Cd. 

Ju.vez., Monterrey y la Cd. de f\.-léxico, los datos obtenidos registran que casi la 

totalidad de éstas empres.as estaban modernizando sus inst.alaciones , equipo, y 

sistemas de organización y administración con el fin de incrementar l• 

productividad sin embrago sólo el 17.4%. declaró que habían incrementado la 

productividad en un 20% en dos ai\os, 35.1 ~ decliaró. haber tenido incrementos del 

10 al 20% , un• proporción sinúlar a la anterior respondió que sus autnentos 

esta.han de O a 10 % mientr- que el resto reconoció que habla disminuido, como se 

puede ver , a pes.r de los esfuerzos de las emprestaS por elevar la productividad 

no lo han logrado sobre todo dice la encuesta,. en las empresas chicas. 

Los elementos de que se valieron estas empresas para elevar la 

productividad sobresalen acciones tales como: capacitación de personal, 

implementanción de programas de calidad total, inversiones en maquinaria y 

equipo, racionalización de personal, ampliación de la escala de producción , 

revisión de contratos laborales. 

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

la empresas no han tenido un a respuesta positiva, desde mi punto de vista creo 

que esto se debe a que la aplic.teión de todas esl:as actividades se desarroJlan de 

acuerdo a diferentes visiones, la oriental y la occidental y es tal vez por eJlo que 
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en oriente han logr•do elevar I• producti.vid•d a niveles tan elevados para 

emprzar parten de I• ide• de que la productividad fúica no mejorará a menos que 

1 .. personas que lrah<ljan para la compai\fa estén dispuestas a trabajar y lengan la 

aenaación de que esWn h-=iendo un tr•billjo de importancia, esto se logra porque 

por ejemplo en el J•pón se ha ciJnentaido el movimiento de I• producti.vid•d en el 

uso 11\i\ximo de 1- técnic .. de ~ministr.ción centradas en lo humano. 

La productividad es un concepto que implica un progreso continuo tanto 

anatierial como espiritual. 

Lo último en técnic- de ingeniería y administración sólo son efectivas si se 

aplican en un entomo en el cual los emple•dos puedan •doptar estas técnicas 

como propi .. y trabajill' m.ano a mano con la administración para mejorar la 

productividild antes de lanzar una campa.ita par• el mejoramiento de la 

productividad es necesario obtener el entendimiento explicito de los trabajadores 

y la dedicación a la idea de que el mejoramiento de I• productivid•d es 

mutuamente benéfica , pero si I• administración no se toma el tiempo ni el 

eefuerzo para explicar su proposición, su mensaje puede ser mal interpretado. 

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

mejorar 1- condiciones técnicas de trahiljo, adem.i.s es necesario que la 

administración se •dapte cad• vez a las nuevas condiciones que prevalezcan asf 

como l:iunbién utilizar nuevos métodos administrativos que puedan servir como 

iilliciente, tal y como se hace en los paises orientales, que dirigen sus esfuerzos a 

elevar el nivel de s.tti•facción del trabajador , lo cual en occidente no se practica, 

aquJ' loa esfuerzos se dirigen m.is hacia Jos •spectos técnicos. De esto y otras cosas 

se encarga la •dministración de la productividad cuya finalid•d es auntent.a.r la 

productividad de una empresa y mantener su crecimiento, pill"a ello debe de crear 

las condiciones necesarias para alcanzar 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 I• organizACión, taJes como la estructura del personal, las 

actitudes y valores de la mano de obra, los conocimientos técnicos y teóricos, la 

tecnologfa y el equipo, los productos y los mercados, en la medid• que estos 

cambios se lleven a cabo se promoverán .actitudes positivas y mayor conocimiento 

de la organi7.ación lo que provocill'ii el rnejoranúento de la productividad. 

En un sistema de mejoramiento de la productividad es fundílDlental 

obtener la plena ACeptación de los recursos hum•nos a los Cilmbioe. Por este 

motivo los directores se sirven de dos grupos de actividades que 11e prestan apoyo: 

actividades incentivadoras y técnicas. 

Las actividades incentivadoras crean el deseo del ser humano de mejorar, 

forman y alientan a los empleados a enconb'ar y utilizar mejor las maneras de 

producir bienes y servicios. Las actividades técnicas proporcionan inatrunwntos 

analfticos de comportamiento, organizativos y técnicos que resultan neces.rloa 

cuando se buaca aplicar soluciones. 

Para lograr el rnejoranUento de la productivid•d se requiere de un. 

estrategia de mejoramiento de la productividad, que es la configuración de laa 

decisiones de la empresa que determinan sus objetivos, procedimientos y politic•s 

y plianes principales para alcanzar 1.s rnetas de UlejoranUento en el largo plazo. 

Ullil estrategia de mejoramiento exige un enfoque de sistemas que reconozca las 

relaciones reciprocas entre los elententos del sistema y el medio ambiente. Una 

estrategia debe, como minimo: 

• Elaborar una definición clara del concepto de mejoramiento de la 

productividad 

• Explicar porque el mejorantiento de la organización es import..nte 

• Evaluar la situación actual de la explotación y las razones de ella 
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• El•bor•r modelos óptimoa 

• Eat.blecer polfticu y planes de mejoramiento. 

Y.a que exiate una estrategia para el mejoramiento de la productividad, 

también exiaten Wcnica• que noe pueden ayudar a lograr dicho ntejoramiento , 

estas técnicas consisten en la recopilación de información y el aumento de l.t 

efidencl• del trabajo. Eat.a Ncnk .. .., pueden claoific .. en doa grupos: 

•) El método Ncnlco: 

En el cual ee utilizan técnicas de ingenierf• y aniilisis económico. 

b) El método humano: 

Rel.cionado con el comportamiento. 

Dentro de las técnkU del primer grupo podemos encontrar : 

• El eatudlo de trabiojo: 

Vtili%ildo para examinar el trabajo e indicar los factores que influyen en 

I• eficfftncia, se emplea con la intención de auinent.ílr la producción de 

una cantidad dada de recursos con una pequei\a inversión de capitaJ. 

Esto se puede lograr rnedi.nte el análisis sistell\iitico de operaciones, 

loa procesos y loa métodos de trabiojo. 

• El estudio de métodos: 

Es el registro sistenuitico y el examen crítico de las formas actuales y 

propueat.a de ejecut.r el trabajo con el fin de establecer y aplicar 

métodos mAs fáciles y eficaces asf como reducir costos, se emplea para 

mejor .. loa procesos. 
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• Medición del trabajo: 

Determina el tiempo que un trabajador calificado necesUa pa:ra reaJizar 

una tarea especifica en un rúveJ definido de .rendimiento, ayuda a 

reducir e incluso eUm.inar el tiempo ocioso en el cual no se realiza: 

ningún trabajo útil, proporciona inf°ornwción de gran utilidad para el 

dlaei\o, Id pl•ne..:ión, la organlz4ción y el control del traboijo. 

• Análisis de PiiUl!to: 

Es un instrumento útil para el an.ilisis de la productiVida_d , ya que 

concentra la atención en las pocas cuestiones o problem.a m6s 

importantes y contribuye a esLabJecer prioridades, es utilizado en 

muchos !MK:'tores de Ja producción y Ja administrilCión , como Ja 

comercialización, el control de calidad, el an.iUsis de existencias, •­

compr .. , las ventas, los procesos de reducción de desperdicios, etc. 

• Método justo a tiempo: 

Es la producción o Ja entrega de los elententos necesarios en la cantidad 

necesaria y en el momento necesario, su principal objetivo es reducir 

los costos en el proceso de producción, elimJnar las existencias 

innecesarias, reducir Jos costos que implica el mantenimiento de 

exialenci.. y aumentar el índice de rendimiento de Ja inversión, 

eliminar el tiempo perdido en largos procedimientos para establecer 

puestos de trabajo. Es un conjunto de principios administriltiVos de 

amplio alcance que entrilñan una mayor participación del person .. J, un• 

mayor preocupación por lit calidad , lazos más estrechos con los 

proveedores y una nueva actitud con respecto a la forma de fabricar . 
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• Amiliaia coato-beneficio: 

Ea una llécnica que ayuda • determinar los beneficios de un proyecto 

en relación a aua costos. 

• Pl'ellupuesboción b.oae cero: 

Ea un procedimiento de planificación y presupuestación que obliga a 

juatificar tod .. laa peticlo.- p..,.upuestari;u en detalle " P"rtir de la 

baae cero, esta encaminada a la reducción de gastos generales. 

Dentro de •- técnic- relacionadas con el comport.miento encontramos: 

• Deaarrollo de I• organizoción: 

Su objetivo principal es modificar los sistemas, la cultura y el 

comportamiento de una organización para que mejore su eficacia . 

• Análisis de loa campoa de fuerzas: 

Se utiliza para analizAr una situación que es preciso cambiar, por 

ejemplo, se puede utilizar para decidir, cuando existe confusión, cual 

ser6 Ja próxima medida a tomar para el mejoramJento. 

• T<!cnica del grupo nominal: 

Es un método participativo para encontrar los hechos, identificar 

problemas y fuerzas, generar ideas y evaluar los progresos , se puede 

utilizar para el•borar un diagnóstico de la productividad, la 

planificación y la evaluadón. Esta técnica es, en cierta forma como los 

cfn:uloa de c•lidad . 
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• CdJ ..... .-.. Prodactiwldad 

A menudo los conceptos de calidad y productividad los identificamos como 

dos cosas diferentes, sin embargo •hora podernos decir que si bien es cierto son 

conceptos diferentes pertenecen a dos caras distintas de Ja misma moned•. 

Generalmente hablamos de productivid•d cuando se necesil:ril. de un 

criterio para medir el gr•do de avance, esto 9e debe a que la productividad es 

cuttntificable., pero .. en el plano operativo esle concepto na:"esitil adecuarse a cubrir 

tanto acciones individuaJe1 como un amplio rango de actitudes productiv- que 

incluyen desde el orgullo en el trab.ljo y la capacit.lción h.uta I• particip;1eión en 

loa programas de productivid4d y eX<11ctitud. todos -to .. pecroa pueden 

promoverse si IN! pre.entan como facetas distint.aa del concepto de calidad, l..a 

vari•daa fases de la calidad b'aer.bt consigo una mayor productivid•d y 

competitividad por ello ambos conceptos se encuentran lntimarnentll!' ligados. 

¿Porque las variad.as fiiUe9 de I• caUdaid hacen que ae eleve la 

productividad? Deming•0 nos dice que la reepuesla es a que "hay n1enos 

rep.rocesos" en la medida que ae mejora la calidad "ae tr~Htafieren horaut-hombre y 

ho.-....rn.quina malgastad .. • la fabricación de un producto bueno y a da un 

mejor .arvicio. El result.ado e1 un• reacción en cadena: ae reducen los costos, M? es 

mú cOmpetitivo, las personas est.r•n m.a:s ..atisfechas con su trilhmjo, y por último 

esto hará que haya más trabajo, est:A ea lil r.azón bihica de trabar de trabajar con 

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

1º OEMINO, Edwmds. CpljdnJ mncfustjyjJa4 y comp;tjtjvidad Ed. Oiaz de los SanlOll. Madrid, J 989. 
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::apftuloIV 

..a empresa (ca.o practico) 

En el ca110 priictico 11e t..blar4' de I• institución donde actuahnente laboro, 

es una institución prestadora de servicios, específicamente una institución 

financiera. el hablar de una institución de esle tipo resultar~ de inlerés ya que 

_.-almenle cuando lle habla de calidad innwdiatarnente pensamos en una 

empresa que produce algo, sin embargo es importan.le mencionar que el término 

de calidad .,. aplicable tanto emp.-.. productor- como prestadoras de 

llel'VÍCiOll. 

Existen algunos factot'eS por los cuales I• prestación de un servicio de 

calidad es cada vez mú importante, en primer lug•r Jos clientes.. es evidente que 

ellos se han vuelto mú exigenlett y si est.in pagando por un servicio esperan que 

lleA de la mejor calidad p<Mible. 

En 9111!81lndO lugar eata el crecimiento de este sector, que ea uno de los má 

import.anll!e, ya que la econonúa del pal• ya no gira alrededor de la agricultura y 

Ja industria. puesto que -- últim<>11 lleCtores se han debilitado. 

El tercer factor de importanci• es que en este sector e:Jdate una gran 

competencia, con la liberación de rnen:ados han entrado un gran nú111ero de 

empresas prestadoras de servicios por lo que los cliente. tienen un• mayor 

capacidad de elección y por supuesto lo que determina que contraten uno u otro 

es sin duda la caJidttd. 

Desafortunadamente para el pafs, Ja UberaUzación comercial trajo serios 

problemas en eate aector porque al igual que en el sector industri•I, tas empres.as 

de servicios no estaban preparadas para el libre mercado. 

Existen varios principios que debe tom.tr en cuentil. la dirección de 

cualquier empresa para ofrecer servicios de calidad.. depende de estos que loa 

62 



trabajadores se•n leales a su traNJo, esto se lraiducir.i en grandes beneficios tanto 

para los empresarios como ptarai los mismos trabiljilidores. 

Anteriormente, en el Cilpftulo en el que se h•bló de I• calid•d total, se 

mencionó que la calidatd era una revolución en I• .administración, y estos 

principios precisamente se refieren a esa nueva forma de a~ministrar. 

1.- Visión directa: Este principio es tal vez uno de Jos mú sencillos, pero 

que es muy importante tomtU"lo en cuenta ya que mucho depende de el que los 

directivos se fijen en el entorno de la empresa y puedan vi•u•lizar lo que los 

clientes esperan sólo de esta forma se lograra ofrecer un mervicio de calidad, 

adem.is implica que sea lo suficientemente cap.az de poder traam.itir a sua 

empleados estas expectativas y hacer que las sigan •I pie de I• letr•-

2.. Desarrollo de un hueco estr•tégico: este principio ae refiere a la 

necesidad de aprovechar las venYjas que se tengan, ai una empresa es como 

"cualquier otra" obvianwnle me conformar.ti con el segmento de mercado que 

tiene, pero si la idea es, ser UDA empraM de calid•d, es cai seguro que, de 8Cuerdo 

a las expectativ .. de los clientes desarroll•ra aJgún nuevo producto o t1ervicio que 

•tr-r;t aJ un 9egi11ento ""'9 grande. 

3.- La alta dirección debe apoyar: Anlerionnenle también .,. dijo que .,.. la 

dirección quien tiene que tonuu" Ja responsabilidMI de I• calid•d ya que es la que 

cuenta con los medios necesarios p¡ara realizarlo, ya aean monetarios o no. 

4.- Comprenda su negocio: Eate pri~ipio tiene que ver con el h!ner una 

visión muy amplia de I• empresa, un director no puede asumir f• responsabilid•d 

de trabajar con c.iidad si no tiene un conocimiento pleno de lo que a.hi se hace, 

generaltnente todos conocen a fa perfección su trabajo pero en las llhlyorfa de los 

caaoa no conocen más .all.i, entre milis conocimiento se tenga de fa empresa, se 

estari6 m.is en cont.Kto con las verdaderas necesidades. lA comprerudón del 

negocio implica también el conocimiento de sus trabiljitdores y• que ellos son los 

que directamentl! saben de 1 .. deficiencias y fortalezas que se tienen. 



S.- Aplic...,ión de fundamentos operativos: Eato ea la ba9e de prestar un 

8el'Vicio de calidad ya que ea la gestión de operikionea la que me encarga de aplicar 

wnetodologfa y modelos que ayuden a lil previaión , M"lección de procesos, y 

ddeftcM de productos, aelección de di•trlbución, ge.tión de inventario.. etc. 

6.- Comprender, respetar y supervi-.- al cuente: Este principio es bien 

import..ntie Y• que muchaa veces 1- empl'e989 11e conforman con un buzón de 

eugerendu, a loa cUente. les agrada aer escuchados y sentir que sus propuestas 

ftt4n siendo aWndid-, lánJca.rnente de esta forma se puede llegar a dar un servicio 

tal y COlllO los cUenlell lo demeen,, aidemá es necesario supervisar que todos los 

pl'OCeeO ae lleven adecuada.atente, preguntar a lom trat>..jadores, y a los clientes su 

opinión aobre el -rvicio que me ofrece, etc. Y eato ea import.nte porque 

finalmente para lo que me trabaja ea para lograr satisfacer a loa clientes. 

7.- Utilización de la tecnología adecuada: Este principio no es tan vital para 

las empre.ea prestadoras de mervicios Y• que sólo em utilizada como unc1 

herramienta de traNjo, en realidad el factor m"• importante para la prestación de 

un servicio de calidad son loa empleados. 

8.- Innovar.- Las empree.aa siempre deben de buscar la manera de aer 

creetiv- ain de¡ar de aer eficientes y ofrecer nuev- alternativas a los clientes . 

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

eapecializada y establecimJento de incentivo.. 



• Anlft:ftl•nte. 

Al inicio del capitulo se hizo referenci• a que se habl..-f• iilliC'erca de una 

inatitución financiera, no se ablrcaran todoa loa campos a loe que se dedica una 

institución de este tipo, sol•rnente se h•blar6 de lo que se h.ce en el .lrea de 

Tarjet. de Crédito, espedficarnente en I• Gerencia de Aclaraciones, que forma 

parte de la Dirección de Atención a Clientes. 

El origen de las tarjetas de crédito se remonta a el desarrollo alcanzado 

por el •i•tema bancario en todo el mundo durante la printera mitad del siglo, este 

desarrollo permitió que los servicios bancariOll beneficiaran a una cantidad mayor 

de personas, no solamente eran los grandes capitaliat:Aa o las fam.ili- ricaa quienes 

.cudfan a loe bancos, la cUentelil de loe bancoe ae fue incrementando. De igual 

manera IOll 9erVicioa que se ofrecf•n eran cada vez má amplios, de aquf que el uao 

de el dinero en efectivo ae fuera reduciendo, ya que el empleo de cheques ae fue 

h-=iendo extensivo porque se disminufa el rie11go de traer dinero en efectivo, de 

igual forma en 109 comercios se empezaron a dimeftar sistema• de ~ito que 

permitieran el pago en plazos y con ctwques bancarios. 

A nwdiadot1 del siglo. después de la Segunda Guerra mundial, coi todos 

lota paúem entraron en una etapm de crecimiento económico,. motivo por el cual •­

actividades comerciales se incrementaron,. esto oc .. ionó que ae buecaran fonn­

altenativ- para agilizar los sistemas de crédito,. se requería de Uftil. :K>lución 

audaz que permitiera al usuario utilizar el crédito con facilidad. 

De ahf resultó la ideil de que el banco aaumiera la .función de otorgar 

crédito,. lo que representarla un gran beneficio para el usuario ya que se reduciría 

el tiempo en tr•mites con cada una de las instituciones comerciales que dese.ra le 

dieran crédito,. el banco se debería encargar de h.cer las investigaciones 

correspondientes ••f como también de efectuar el cobro. Con ello evitarla al 

cornerciante laboriosas tareas,. este una vez hecha su vent.a,. se limitarlil a recibir 

del usuario un pagaré que el banco liquidarla mú tarde. Fue esta idea la que dio 

origen • las tarjetas de crédito. 
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Los beneficios que le trajo a los tarjetahabien- son la comodidad y 

aeguridad, ademb de que la tarjeta otorga una mayor capacidad de compra a 

travM de un cl"Hito l'l!volvente. 

Loa beneficjos t.mbit!on 110n para el cornerci•nte Y• que al aceptar ¡Mgos con 

t.ujebla de cr.!dito obtienen u.n mayor núnwro de ventas, aegura la liquidación 

completa de sua vent..a, reduce riesgos· y costos del m•nejo y Ja iidministración de 

grande. cantidades de dinero. 

Si bien es cierto que •- tarjetas de crédito han venido • revolucionar el 

sialem• de ventaa, también ea cierto que el uso de é9taa también íilCarrea 

prob,.._, los problell\iU que Ir- el UllO de birjetaa dio origen a el [)epa-mento 

de .A.:1-aclones, sobre el cual .., har.t el estudio objeto de este trabajo. Las tarjetas 

de c~ito aaf como los •i•lem .. con loa. que operan se han estado renovando con 

el tiempo, muchoe de elloa son muy eficientes, y modernos, sin embargo I• 

modernidad y el uso de •iaternaa computarizados en algunas oca9ione9 causa 

problemaa en Jos pl"OCe!I09 por lo cual ae originan fas reclamaciones de los 

taljetahabien-

0..1 trabajo desarrollado en la Gerencia se desprende la gran .-:esldad que 

deben tener 1.. empresas en Ja impleinent.ción de un aiatema de calidad 

adecuado, ya que si e.a& que es un. de l..a Instituciones Finainciet"as má gr•ndes 

en México tiene deficiencias y problemas en cuanto a ofrecér un aervicio de 

calid•d, es de suponerse que otras empresas mú pequeft- o no con blntos 

recursos los tienen •ún más. De hecho estai fue la inquietud desde el inicio de Ja 

el•boración de la tesis, el conocer como 11e enfrentarf•n laa pequei\aa y grandes 

em~s a los cambios que surgieron a ·partir de la globalización, para Ja cual 

indud•blernente no estaban prept1rados. 



La tarea fundamental del Departainento es atender tod•s las acl•raciones 

que presenten los clientes (tarjetahabientes), estas pueden ser quejas o 

simplemente consultas, generada• por diversas caua.s, enb'e ellas estífln: 

1.- Bonificación de intereses.- Las causas por las que los clientes solicitan 

este tipo de bonificación es principalnwnte porque cuando realizan un pago, este 

les es aplicado en forma extemporánea, generalmente después de la fecha limite 

de pago e incluso después de la fecha de corte con los cual se generan estos 

intereses, otra de las cau ... es porque probablemente les hicieron un cargo que no 

les correspondía y el cornercio que se los hace les regresa el importe de la 

transacción pero prolMblernente cuando ya se generaron interemes. 

2.- Tr .. J'«SO'I.- Esta petición generalmente 1 .. h-.:en cuando por ejemplo, el 

blrjetahabiente tiene dos cuentas pero, una de ellas ya esta cancelada y tal vez ae 

haya quedado con saldo a favor entonces se tu.ce la petición de que eae saldo a 

favor se lo tranefieran a su cuenta que esta vigentl!', también se utiliza este tipo de 

tranaaccionea para debitar a cuentas que por error de les hayan acreditado pagos 

por error de captura de •- •ucursales. 

3.- Cargos duplicadoa.- Esta aclaración se lleva acabo cuando a los 

tarjetahabientes se les cargan dos o mú veces un miamo con•unto, esto puede 

darse ya sea por error de sistema, por error de 1- ternúnales punto de venta o por 

error de los vendedores de las tiendas que hacen dos pagares por el mismo 

importe. 

4.- Cttditos y Débitos.- Generalmente esta aclaración 11e generara de 

aclaraciones •nleriores, por ejemplo siguiendo con el caso del punto (2) de el 

tarjetahabiente que se le débito un pago aplicado por error de c•ptura, es muy 

proNble que no recuerde que el no hizo este pago entonces ve en su estado de 

cuenta que se lo esU.n quitando y es entonces cuando reclama, de igual manera 

puede suceder con un crédito. 
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5.- Pagos no itplicadoa.- Existen diversa• razones por las cuales un JMgo 

puede no estar aplicado a la• cuentaa de los tarjetahabien-: 

a) Ea muy probable que el pago no ae haya acreditado porque en 

I• •ucunal donde lo realizo, el cajero haya registrado por error otro 

nútnero de cuenta que si existe por lo tanto el ob'o tarjetahabiente lo 

tiene aplicado. 

b) También puede haber aido que el mismo tarjetahabiente se 

haya equivocado en emcribir el número de c~enl:il y ponga otro que 

puede o no exiatir. 

c) Cuando los f.Arjet.ahabientea re•liz.an pagos en otros bancos y 

no se regiab'e correctamente lit b'an-..cción , 

6.- Desglose de saldo promedio e intereses.- Este tipo de aclilración es muy 

aolicitado, ya que generahnenle 1- person- no esU.n de acuerdo con loa que se les 

cobra de intere!lea, sin embrago por lo regular el c.ilculo es correcto, es un cálculo 

en el que ae mueatra la manera en que ae calculan loa intereaes y como ae saca el 

... do promedio, la mayoría de 1- veces •- peraon- creen que es un promedio 

•Imple de loa --que ae han hecho. 

7.- C.jero9 autonWtica..- Aquf ae revisan todas las aclar..:iones que ae 

deriven de cajero9 autom4ticoe, tales como que se realiz.ron dispoaidones en 

efectivo que los tílrjetahabientes no realizaron, que el cajero no les dio todo el 

efectivo que pidieron, o que no les dio nad., etc. 

8.- Reembolsos de saldo a favor.- En este caso si un tarjeta.habiente cancelo 

un cuentiil y tiene -..Ido a favor puede solicitar que se le reembolse esa cantidad 

R'ediante un cheque de caja. 

9.- Cargos •utom.Hicos.- Se refieren a los cargos autom•ticos que los 

tarjet.ahabientes no reconozcan y que se hacen automáticamente ta.les como pago 

de 1 uz, y otros servicios. 
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Dentro del ilrea existe también una sección en la que se lleva a cabo et 

control contable de lod- las transacciones que ae rea11izain dentro de la gerencia. 

E•toe tipoa de aclarecione. son sólo algunos de loa asuntos que se llevan a 

c•bo en I• Dirección de Atención a Clientes.. son exclu•ivarnente loa que se 

tnanejan en I• Gerenc'ia de Aclaracione9., 109 otros como cargos internacionales., 

fraud-, reembol- por fallecimiento., bonifk:aciones de anualidad, etc. se 

atienden en otra gerencia que tambi.tn - parte de la Dirección, esta es la Gerencia 

de Reembol-y Segu.-. 

Sin embargo con los a•untos que se han mencionado aerá suficiente para el 

objetivo prop._to, de elaborar un diagnóetk:o de la situación actual del 

Departamenlo que arroje la forma en que actualmente se esta trabajando, a 

1naner• de evaluar •i e. factible la impleinentación de un si•tema de calidad en el 

aervicto que ae ofrece con el fin de elevar la productividad. Puede decir11e que 

eldeten defidenci- en el mervicio que se ofrece., ya que no existe un sistema de 

control de calidad adecuado, en general este departamento subaiste en razón de 

loa moUtipte. -..,...,. que - cometen tanlo por sistema como por loa mismos 

emple..t09 y que much09 de ell09 ae podrían evit.r., o al meno., si es que ya se 

coinetió el error tratar de solucionarlo lo má pronto posible., existen cUentes que 

tienen h-ta m6a de un ano tratando de encontrar un solución a algún problema 

ain que a la fecha haya tenido 4txito y con experiend- de esta tipo no se garantiza 

que eate cliente vuelva a confiar en la Institución. 



• Diapómti"o 

t.. Gerencia de Aclil:rACiones cuenta con los recursos materi'..,es necesarios 

.,..-• ofrecer un aervicio de calidad, ya que cadil: uno de los que ahf l•bor•n 

cuent.n con una PC'., en la que •parte de tener Ja pc1queterfa neces&na tiene un 

procesador de datos que inicio su funcionamiento el •llo pasado y "-fil entonces 

era lo más moderno y m•• efectivo que lwbfa en cu•nto • Urjetas de crédito se 

refiere. Sin embargo, no hubo una plane;oclón adecuada para recibir "9fle slaflema 

t.n •V•Htzado, supuestainente desde dos il:ft08 •ntea de la puesta en man:ha de 

esa. aiatienw se estuvo planeado, sin embargo a la hora en que Y• ee iN • arrancar 

con Ja operación del nuevo siatema muy pocoe Nbfan como funcionabe. 

Gran parle de la defklencl• que ofrece el Departamento en la pr<Ntaclón 

del merviclo .., debe prlnclpalmenfle • una defklenfle administración. 

En lo subaecuenle _. e>c:plJcu.t de ~uerdo al proceso adminisb'ativo, 1 .. 

f.U .. en 1- que se Incurre y por lo cual I• Gerencia "" encuentra rezagad• en el 

ofrecimiento del servicio que ae ofrece . 

Plane.oción. 

En el primer capitulo "" •bordo lo referenfle • I• plane<lclón, a grand.,. 

r-goa se dijo que era el proceso de to,...r decislonea anllclp.od .. con el fin de 

guiar t .. .acciones que llevar•n al logro de loa objetivos. De iilCuerdo a lo anterior 

ae puede decir que en la Gerenci• de Aclaraciones no ae lleva • cabo un• 

plane.ción que concuerde con los objetivos que se persiguen.. en el caso de estudio 

el objetivo prindpal debe aer el ofrecer • los cllen- un servicio de calidad en lo 

referenfle • ...,,..,.acionea de tarjeta de crédito. r ..... lograr esto .... necesario que •• 

Dirección este reahnente convencida y comprornetid• con 109 objetivos que 

persigue I• Institución y par• ello debe hM:"er eXtensivos los objetivos que se 

persiguen.. de Jo contrario los emple•dos tratilr~n de "-:er su b-abajo, pero no se 

esforzaran porque este sea de caUd•d. 
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Por lo general los plt11nes que se hacen son a corto plazo y generalmente se 

hilCen porque yai se tiene t11lgún problem• encima, por ejemplo, cuando se h•bló 

de la puesta en funcionamiento del nuevo procesador de d•tos, se nwncionó que 

no me tenlai lai prept11r~ión adecuad• par• recibirlo, esto en virtud de que I• puesbl 

en m•rchai de el nuevo procesador iN a tr.er muchos problemas 111ientraa me 

haicfan los •justes necesarios, •proximadanwnte en dOll aftoa se estudio la 

convenienci• de la implernent.cidn de este nuevo sistema, sin embargo jamó se 

advirtieron loa posibles contr4iltiempoe que trillel'fa, algunoa de los problem- que 

se pret1enl:aron fueron el desfasamiento de fec:haaa de cort., lo cual trajo como 

coftlleeuenci• que loa clientes se confundieran de cuando debían de pagar por lo 

tanto ...-s•b.on de acuerdo al ....¡uem• •I que ... taa..n -=a.tumbr..ra. y por 

supuesto les generab.o ini...- que no 1- co,......pondi.n. esto significó un 

crecimiento en las oiielarilCiones por bonificación de intertNee de aproxirnedarnente 

un 300% ya que de recibine SO aclaracione. diarias en promedio .. paao a un 

promedio de 150 a 200 aclaraciones diaria.a, por lo cual el eervk:io en vez de 

mejorar con Ja entrada del nuevo procesador, .. empeoro ya qll@ no se contaba con 

el personal .-:eurio p.r• •i..nder eete crecimiento en I• demanda de wrvicio. C.. 

mainera de atender tod.. emtaa peticiones no fue planeada, el problema 11e 

solucionó porque Y• - i..ni. enclnuo. 

Otro tipo de acl.r-=ión que se vio afectad• por la implementación del 

nuevo sistema fueron los traspasos de cuenta.. lo que sucedió aquf fue que con I• 

entr•d• del nuevo sistema •utonúticarnente toda. I011 números de cuenta que 11e 

tenian con el antiguo procesador 9eri..i cambiadoa , muchos de esto. tU1tiguos 

núnwros de cuenta est.abian por vencerse, I011 cu~ deberfan ser repuesto. por lu. 

nuevos números que .. ignarfa el sistema, se auponfa que .i vencintiento de los 

•ntiguoa núineroa los saldos que se qued•ran en las cuentas anteriores, fueran • 

favor o en contra, se traspmNttfan •utonúitic..nente • el nuevo número; de igual 

manerai suceden. con loa números que se reportar•n extraviados, sin embargo en 

I• priktic• no sucedió asf y •I igual que con 1 .. bonificaciones de intel"e'9e5 las 
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peticiones de traa~sos de !lilldo crecieron de 30 peticiones diariaa en promedio a 

100 aclaracione. aproxim.darnente. 

Las aclaraciones de llilldo promedio se habfa dicho que des.aparecerían, •in 

embargo empezó a ha.,er peticiones de este tipo de .claración y se tubo que volver 

• implementar, lo grave fue que con el nuevo aiatema no se sabfa como se 

realizaN ya que al hacerlo en la forma que habituabnente ae haci• no coincidfa 

con 109 que 109 estados de cuenta informaban y desgraciadaJnente se tenía que 

aju•tar de alguna forma, por supuesto esto no habla de ofrecer un buen servicio al 

cliente, no fue sino huta ntayo de 1996 cuando ae llevo a cabo la cap1eitación 

neceuria Al .-pecto, c-1 un afto d.,.pués. 

También hubo problemaa con loa pagot1 ya que al cambiar los número• de 

cuenta la. clientes no sabfan a cual de los dos números pagar y por lo tanto no se 

.credit.ban correctanwnte sus pagos. 

otro ejemplo con el que ee puede demostrar que no se planea es el que 

continuación ae coinentarA, hubo un época en la que con tal de se le atendiera •I 

clienee lo mú rApidunenlle po9ible todo lo que reclamara .., cargarf;a • un<1 

cuenta deudora y después ee averiguaN •i le correspondfa o no eme crédito, ante 

ftta polftica el problem. no tardo en verse, tanto lu cuentaA deudor- como las 

acreedoras ae deben conciUar cada anes y por aupuesto loa que concilian estaban 

Al tanto de lo mucho que habfa crecido l• cuenta deudora por conaecuencia de la 

polftica adopblda, sin embargo no todos loa directivos lo estaban, hasta que a 

alguien se le ocurrió preguntar ¿como est.ban 1 .. cuenta. ? en cuanto se 

menciono el saldo que se h!ni• fue el c<1ot1 y es que con l;a polftic• aplic;ad• •I 

cliente Se le ~reditaba en el montento todo importe que reclamara pero no se 

investigaba a fondo que habfa pa .. do con dicho importe y por lo tanto la cuenta 

creció mucho y todo por no prever las posibles consecuencias. 

Estos han sido algunos de los ejemplos con loa que ae puede ilustrar la falta 

de planeación, actualmente las cos.s que se hagan no pueden ser producto de la 

improvisación , para que den buenos frutos se debe planear adecuadamente cada 
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un.1 de las polfticas y estr•legias a seguir de los contrario la gran competencia nos 

dejara fuera del mercado. No soliunenle debemos considerar algunos de los 

.. pectos de las empres.u sino todos .-quellos que se involuc:ren en el proceso, es 

por ello que se debe de llevar a cabo una planeación estratégica para que permita 

planear todos los .. pectoa y estar preparados t1.nte los cambios que nos 

enfreontarnoa dfa 1111 dfa y de esta forma poder permanecer en el merc;i1do. 

Organización. 

Sobre la organización .., nwncionó que era la estructuración de las 

rel.ciones que deben existir enb"e todas y cada una de las actividades en una 

empresa con el fin de garantizar la m.ixima eficienda. 

En llérmino. generales el tipo de organiz-=ión que se p.resenta en el estudio 

que nos ocupa , es la Upica organización en la que se dan relaciones de autorid•d 

en Une., ftlto .,., cuando la autoridad y responsabilidad ae transmiten desde el 

nivel....._ alto "-=1• abajo. De la sigulenle manera. 

Hg. 10 Orgtmigrrinua 
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Desafortunadamente este tipo de organización rígida no es el más 

conveniente para Ja11 empresas se sabe que con este tipo de organización se tiende 

a I• e9pecialización de puestos ya que promueve Ja departilmentaU:ución.. sin 

embargo las empres.s necesitan un organización integral que sea lo 

suficientemente flexible para que •Nrque todos los aspectos del proceso y de ésta 

manera ee adapte a Jos cambios que constantenwnle esta expuesto el mercado. La 

organJzación m..tis adecuada debe permitir que exist.ti una comunicación eficiente., 

para que de est. manera todo. Jos departatnento. involucrados en el pnxeso estén 

fntimaanenle relacionados con Jos objetivos que se persiguen .. todos ellos deben 

trabajar de manera coordinada ya que finahnente se est.an persiguiendo loa 

mismos fines. En los diferentes departan-.entos que contonn.n Ja Dirección de 

Atención a Clientes se observa que cada uno de ella. trabaja de manera aislad.a, es 

decir .. como si cada uno de ellos tuviera objetivos diferentes y no uno mismo 

Dirección. 

Como 9e mencionó en el capitulo que hablamos de Dirección., en el proceeo 

administrativo hablar de dirección implica hablar de autoridad .. como elemento 

principel, liderazgo y motivación como elementos complementarios 

En primer Jugar se habl• de •utoridad ya que lai dirección de una empresa 

implica la ejecución de todo lo pJ...,..•do • tr•vél de 1- decioiones tomad- por el 

admlni•tr•dor, delegando autoridad y reoponNbilid•d de las diferenbos 

iK:tiVidades., con el fin de que estas se lleven •cabo de .cuerdo• lo planeado. Para 

que dkha autoridad teng• efectos es necesario hablar de Jos otros dos ele.nentos 

complernentariOll mencionados: el liderazgo y la motivación que son dos 

elementos que sirven al •dministrador para poder ejercer la autoridild que le fue 

otorgada. 



En las siguienles lineas se explica parte de la rnec.inica que se lleva a c-.bo 

en la dirección, es importante híieer 01ención que l•s opiniones aquf escritas no son 

con ánimos de molestar o causar o1lgún agravio a n•die, es simplemente un• forma 

de realizar un diagnóstico que pennitirá establecer l•s condiciones en l•s que 

actualmente se encuentra trab.lja.ndo la Institución. 

En el caso de estudio 9e abordaroin los tres elementos• fin de que ae de una 

visión de como es dirigida la Gerenci•. 

De acuerdo a los nuevos modelOll administrativos, la dirección de una 

etnpl"e94I ya no puede estar en manos de un. sola penolMt, actualrnenlll! todo. los 

que estén involucrados en el proceso pueden participar en la dirección de ella. 

Hablando del caso pr..tctico se puede decir que Ja autoridad esta en DtA110S 

de u.na sola person~ la. niveles más IMjoe únicilDll!nte son canales de 

comun.icación que hacen Uegar 1 .. deciaiones tomadas desde arribil. Esto ae 

comenta porque siempre que ee h.ce il.lgo nuevo janttis es conaultado con los 

empleados, únicainente se limitan a infonnar cuando ya ae ha llevado a cabo. No 

siempre ha sido uf, anteriormente eJdstfa una relación máa ti!Slrechil entre los 

directivos y todos los que ahf trab.jain ya que continu..rnente el director se h..cia 

presente por 1.,. diferen- departamen- p.ara ver que ee oheci., 

d-iortunadunenle hubo un cambio en la Dirección de la lnatilución y ya no son 

Jaa ce>M9 igual, a.hora la autoridad esta. en manos de una sola penan• y uno que 

otro de los más cercanos a ell• forrn.n parte de la org~ón, dirección, 

planeaclón y control. No - duda de la capacidad de la penan• que esta al frenle, 

sin embargo la autoridad ejercid• esta mal aplicada, en cuanto llego a la 

Dil'ección,.. lo priDk!ro que hizo fue h.ker difettntes cambios, con los cuales 

algunos empleados no estuvieron de .-cuerdo, ya que el .irea de I• cual venfíl era 

un t.nto diferente, dicha airea se dedic• exclusivamente a la alención telefónica • 

clientes , par• lo cual según sus estadfsticas eran los mejores, ya que tenf•n un 

indice de productividad muy alto, esto. era medida en base al número de personas 

atendida• por hora, pero cualquiera puede atender• un gran núntero de personas 
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en una hora y decirle. ¿quien sabe cuantas cosas?, fo que nunca se midió Eue si en 

.realidad tod- estas personas atendidas recibieron unai atención de calidad, lo 

cual no parece ser po.rque fo& cUentes después de no haber recibido la atención 

esperada llamaban a la Genenci• que es una tlrea exclusivamente operativ.a. y nad..t 

len.fa que ver con •tención •I público quejillndose de la m•fa atención A!Cibida. 

Por olra parte, empezó a imponer • tod• la gente de su confi..tnzai en 

diferen- pllftloa y bueno, esto era de -perarse, pero jam;ls se Imaginó que 

tod- estas personas no tuvieran la preparación requerida, ya que • los nuevos 

jefes me les lenfa que enaeftar, estaban .ca.tumbrados • contesbl.r el teléfono y 

paaar a quien correspondiera todas las peticiones que los clientes hicieran; en l..t 

Gerencia tuvieron que aprender una gran ct1ntidt1d de procesos y •lgunos de eHos 

muy complejo9. 

En virtud de todo esto se puede ver que las decisiones que se han tomado 

no llOn I• ll'Mi9 apropiadas ya que se ha dejado en manOt1 de personas inexpertas 

el futuro y mejoramiento de la Institución y que sólo porque son amistades de 

tiempo atrá o tienen afgunai rel.ción fantiliar los incluyen en fa planta directiva, 

de eatai maner• diffcilntenle 9e logril.l'an cumplir con los objetivos de blind.,. un 

buen 9el'Vicio y mucho rnen09 uno de calidad. 

Alguna de Ja definiciones que se dieron sobre dirección en capftul09 

anleriol'e9 9e' conceptuaJiza.ron como fa manera de influir sobre fas personas para 

cumplir con los objetivos fijados, en este .entido, se puede decir que pera que las 

penonaa ae dejen influir es necesario que quien tiene ..t su ciU'go la responsabilidad 

y autorid•d de una emp~ cu•lquiera que esta sea, debe tener ciertas 

car.cllftisticaa, principalmente se le debe tener confi .. nz.a, ya sea por su 

inteligencia, responsabilidad, educación, etc. esto con el fin de que gufe bien sus 

puos que los llevaran al logro de sus objetivos particulares, a este tipo de 

personas se le conoce como ffder y los líderes se ayudan de algunos motivadores 

p1ra. que les ayuden a influir sobre las personas, los motivadores pueden ser de 

tipo económico o no. 
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De los acontecimientos anteriormente relatados se desprende gran 

desmotivaci~n, 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 Institución 

para poder financiar el déficit económico, no se tiene otro tipo de motivación 

económica, pero lo q_ue es peor aún, tampoco se tiene motivación no económica, el 

b'abajo es una obligación pero jam.is se reconoce cuando se hace algo bien y por 

si fuera poco cada vez se tienen m..is restricciones. 

Control 

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

verificar lo que se ha hecho, en este sentido se puede decir que en Ita Gerencia de 

Aclaraciones aparentemente se tiene un control muy estricto sobre todo lo que ahJ 

se hace, empezando por la puntualidad de los empleados, se ..-gurnent.a. que si no 

se llega temprano se afecta la productividad de toda la Institución, la 

productividad se mide en base a los casos que cada uno de los analist.as resuelvan 

al dfa, cada analista debe proporcionar un• esbldfstica semanal, sin embargo no se 

toma en cuent.a que cada caso puede ser muy diferente uno de otro y por lo tanto 

unos requieren de un aruiUsis m.is profundo por lo que los tiempos en que se 

puede resolver cada uno es muy variable. Cor. esto se trata de decir que el control 

que se lleva a cabo esta míis enfocado al control de las personas, que al trabajo, a 

los procesos, a la calidad, etc. Con Jo anterior se b"ata de decir que se este en 

contra del control a las personas ni en contra del establecUniento de reglas, pero~ 

es de m.is importancia poner mayor atención en los aspectos técnicos que 

finalmente son los que nos llevarán al logro de los objetivos. Para poder llevar a 

cabo el control son necesarios ciertos par.imetros que sirvan de gufa para verificar 

que lo que se haga este acorde con dichos pcll'árnetros que han sido determinados 

previamente, sin embargo no existen ciertos par.tmetros por lo cual los resulLJdos 

no son los esperados. 
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Últimamente se ha puesto mucho empeño en llevar un control estricto de 

l,as cuentas contables, esto se debe a tal era el descuido que dichas cuentas tenían 

saldos elevadfsimos, razón por la cucd se tuvieron que poner al corriente, este 

control se lleva a cabo verificando cad&1 quincen.t la evolución de los saldos. 

• Esquema de mejora 

Con los .intecedentes aquí descritos se pueden hacer múltiples propuestas 

p.tra mejorar no sólo la Gerencia de la cual se ha estado hablando, sería un buen 

principio hacer algo en favor de elevar la productividad para después hacerla 

extensiva a toda la Institución, en primer lugar se ha visto que no existe un 

planeación adecuada y mucho menos se habla de una planeación estratégica, los 

planes 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 continúan y se elaboran nuevos 

planes, es necesario que la persona responsable del área se encargue de fij41' los 

objetivos clararnente a fin de que todos los que ahí trabajan sepan cuales son los 

objetivos que se deben alcanzar, enseguida también seria muy bueno revisar todos 

los procedimientos que nos lleven a el logro de los objetivos, sobre todo hacer una 

revisión exhaustiva de los procesos con los que !le lleva cada una de las 

aclaraciones, se ha podido observar que en muchos de loa procesos existen 

actividades que quitan tiempo y que son innecesarias, es preciso hacer di.1.gramas 

que muestren de que manera se llevarán a cabo las actividades con el fin de 

optimizar tiempos. 

Un aspecto muy importante debe ser la reorganización de la Gerencia 

recalc.t.ndo la importancia de que dentro de esa nueva organización debe existir 

un comunicación efectiva, actualmente es muy común 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 burocrática se tiene 



que hacer medid:nte un tr.imite con la firmct de todos los directivos para poder 

hacerlo, esto es por la falta de unct cultura organizacional, misma que se puede 

definir como el cOnjunto de valores organizacionales claramente definidos, 

ampUamente difundidos y bien jer•rquizados de m•nera que I• gente los 

aceptil, los asunte y los manifiest. en su conducta cotidiana. 

Por valores organizacion•les entendemos todas íiquelfilS concepciones 

compartidas de lo que es importante y por lo tanlo deseable, que aJ ser 01Ceptadas 

por 109 m.iembros de la org.utización influyen en su comportamiento y orientiln 

aus deciaione9. 

Esto penn.ite que en toda la organización se haga el trabajo en equipo, que 

sin lugar a dudas se perfila como uno de los grandes pilares de la organización 

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

permite confrontar sus diferencias y encontrar nuevas y rnejore-5 alternativas de 

acción. 

Sin lugar a dudas el desarrollo de una cultura organización implica que el 

Uder en este caso el Gerente y mejor aun la Dirección.. se encarguen de difundir los 

valores organtz.cionaJes, asf como también se encarguen de difundir una cultura 

de calidad tot.I, esto significa tener caUdad de las personas, de quienes depende 

la calidad de Jos procesos y de los prod.uctos; la calidad de los sistemas 

adm.inistr•tivos, calidad en el disefto, en el proceso para obtener asf calidad en el 

producto. 

Probablemente esto sea un plo1n muy ambicioso, pero al menos se debe 

establecer un proceso de mejora continua, que es un.t poUtica de mejorar 

constantemente y en forma gradual el servicio que se presta, estandarizando Jos 

resultados de cada mejoría lograda, Jo cual se puede lograr po1rtiendo de 

estándares establecidos y así poco a po.:o ir ctkanzando niveles de calidad cada 

vez más elevados. 

E~f f. 
UUI 
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A m•nera de resumen se puede decir que se debe cambiar el modelo 

ildnúnistrativo existente por uno que implique la participación de todos los que 

ahl trab;ojan. 
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