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INTRODUCCION

. El administrador en estos tiempos de globalizacion, enfrenta en su
quehacer cotidiano un abanico de actividades que van desde ia
planeacion hasta la evaluacién de los resultados, resaltando la
actividad de redisefar o revitalizar cada una de las areas que integran
a la organizacion, esto le permite a la empresa ser mas competitiva y
producir con calidad, ya que el objetivo es permanecer en el mercado
y ser lider en su ramo. Con la introduccién a nuestro pais de bienes,
productos o servicios, los retos que todo empresario o directivo debe
enfrentar, son la de competir y no permitir ser desplazado por

empresas provenientes del extranjero.

Todo administrador tiene una gran responsabilidad: ser productivo v
con calidad en su area de responsabilidad y coadyuvar al logro de los
objetivos™ institucionales, ya que este tipo' de profesional puede
colaborar en la empresa en la implementacién de nuevas teorias,
nuevos esquemas o procedimientos administrativos, que permitan
producir, generar o crear satisfactores que les permita mantenerse en

el liderazgo propuesto.

El que las empresas sean competitivas, que satisfagan las
necesidades de un mercado nacional y aprovechar las oportunidades
para internacionalizarse, es una prioridad o exigencia en éstas épocas,
ademas, el que una empresa sea exitosa permite generar empleos y
,con ello, dinamizar la economia, fortalecer las estructuras de nuestro

pais.



Esta perspectiva laboral es inherente a la funcidon que todo
administrador desempefia. De igual manera el empresarioc o el
directivo que realiza funciones de administrador fundamenta el
gjercicio de su actividad laboral en la toma de decisiones para los
negocios, actividad esencial de toda empresa. Esta razén de ser de
toda empresa, actualmente adquiere un valor muy relevante, ya que
nuestro pais juega un importante papel en la globalizacion, puesto
que geograficamente tiene un lugar privilegiado en Latinoamérica y
por consiguiente es un punto estratégico para fos negocios de
empresarios de todo el mundo vy por lo tanto, las empresas
mexicanas enfrentan un nuevo reto: atacar a la competencia con
calidad y productividad. Ante esto, todo administrador debe tener la
capacidad suficiente para negociar y saber negociar, actividad que le
representara a su empresa la posibilidad de crecer y desarrollarse en

un mundo competitivo y en todo caso, sostenerse en el mercado.

Los empresarios mexicanos deben tener la sagacidad suficiente asi
como la habilidad, valentia, arrojo, imaginacién y conocimientos para
poder negociar o iniciar negocios tanto en nuestro pais como en los
del resto del mundo, esta actividad fundamental de todo empresario no
s6lo beneficia a su empresa, sino también a los trabajadores y sus
familias, cumpliendo con ello con la funcién social y responsabilidad
histérica que dicha actividad privilegiada le confiere  y con ello, al
iniciar nuevos negocios o crecer o internacionalizarse, generar
rnuevos empleos y el resultado es evidente, contribuye al

fortalecimiento de la economia del pais y al fortalecimiento del sector
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productivo y empresarial, ya que las ganancias generadas no salo se
reparten entre todos los integrantes de la organizacion sino que son

empleadas en la inversién para otros planes o proyectos.

Las organizaciones de nuestro pais tienen que trascender las barreras
de la incompetencia, de 1a improductividad, de la informalidad, es
necesario que se tenga otra ideologia, otros habitos, otra actitud para

enfrentar la competencia que representa la globalizacion.

No basta con modernizarse, crecer, desarrollarse, diversificarse,
disenar programas novedosos de incentivos, de sueldos, de
capacitacidon, de promocion, adquirir nueva tecnologia o aplicar las
teorias gerenciales mas modernas, si no se ha especificado
claramente lo que hace cada trabajador o deberia hacer. En ta medida
en que cada uno de los trabajadores desempefien su trabajo con la
calidad, intensidad, responsabilidad y profesionalismo, en la medida
en que cada uno de los trabajadores tengan una plena satisfaccion en
el empleo, sean felices, estén desarrollando su trabajo y se estén
desarroliando profesionalmente, la empresa recibe lo mejor de cada
uno de los trabajadores y es porque sencillamente, se ha cuidado el
que cada trabajador esté en el lugar adecuado, en relacidén a las
especificaciones que el puesto exige.

Para lograr un desarrollo organizacional, un equilibrio en el sistema
productivo y mejorar la imagen de calidad y de servicio que una
empresa necesita, se requiere redisefar o revitalizar las funciones
,desarrolladas, esto propiciard tener una mejor calidad y por

consiguiente, mantenerse en un lugar competitivo.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Planteamiento del Problema.

En nuestro pais la fortaleza econdmica y financiera se deriva entre
otras cosas del sector empresarial, ya que en la produccion de
bienes, productos o servicios interviene la calidad vy el firme deseo
de enfrentar a la competencia tanto nacional como internacional, es
por ello que toda empresa lucha por mantenerse en el mercado vy
ser elpunta de lanza o la vanguardia que represente un determinado
liderazgo, esta fortaleza se debe también a la preferencia del publico
consumidor y a la preocupacion que tienen los directivos por producir

productos que satisfagan esas necesidades.

Todo administrador en la adecuada toma de decisiones involucra el
futuro de la empresa y por consiguiente a una parte de nuestro pais,
ya que se tiene una gran responsabilidad social en la conservacion de
los empleos y en el fortalecimiento econdmico y financiero. Si una
empresa no cuida sus procedimientos administrativos esta confinada

al fracaso.

Si una empresa no cuida su factor humano y no esta al tanto de las
promociones laborales por no capacitar, o por no establecer
procedimientos especificos que incidan en el desarrollo personal o

y profesional de sus trabajadores, esta confinada al fracaso.



La calidad en el servicio no debe ser una moda sino una exigencia
que toda empresa debe procurarse, ello le permitird consolidarse en
el mercado productivo, afianzarse en la mente de los consumidores ,
desplazar a sus competidores y lo mas importante, contribuir al
progreso de nuestro pais.

Es por ello que en ia decision administrativa de revitalizar la estructura
operativa del area de valuacion y control de agencias/talleres de una
empresa aseguradora que busca el liderazgo en su ramo, se
pretende al mejorar la atencién de los usuarios del servicio, continuar

con las politicas de crecimiento y desarrollo organizacional.
Objetivos:

El objetivo general de la presente tesis es desarrollar una serie de
ideas, conceptos y propuestas, para poner a disposicion de los
estudiosos y de los interesados en el tema, que les permita un
esquema de trabajo mas agil y que redunde en un beneficio para sus

empresas.

Objetivos especificos:

» Revisar |a teoria existente respecto al tema.

* Analizar las diversas propuestas tedrico-metodologicas para su

factibilidad en la realidad laboral.

e Proponer una serie de actividades que incidan en la generacion

de un instrumento normativo aplicable a las empresas de seguros.
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Métodos:

Se utilizd para la elaboracion de ia presente tesis, el método analitico,
el cual consiste en identificar cada uno de los elementos que
contiene el hecho o fendmeno a estudiar, para conocer la interrelacion
existente entre ellos y tener un conocimiento mas completo que nos

permita realizar inferencias o generalizaciones al respecto.

Tipo de Investigacion:

La presente tesis es el resultado de una investigacion documental, la
cual consistid en la revision de la teoria existente en material
bibliografico, para integrar el marco tedrico que sustenta las ideas vy
conceptos generados y que sea el fundamento para el documento

propositivo resultado  de esta investigacion .

Nivel de Investigacidn:

La presente tesis alcanz6 un nivel descriptivo como resultado de la
investigacion realizada, ya que se pudieron conocer los aspectos mas
generales y relevantes del tema propuesto, cuyo conocimiento nos
permite ofrecer una serie de propuestas que incidan en una mayor
comprension det hecho o fenémeno estudiado, vya sea para
continuar con las investigaciones y dar una nueva luz a la teoria
existente o para comprender de una manera mas clara los

rconceptos aqui vertidos.



A continuacién presentamos el desarrollo de cuatro temas tedricos y
un capitulo en el cual se desarrolla la propuesta, como resultado de
la investigacion realizada, misma que ponemos a su consideracion y
que puede ser aplicable a cualquier empresa similar a la descrita;
que consideramos son fundamentales para la presente tesis, con el -
firme propdsito de conocer mas ampliamente la importancia de la
Administracién, la necesidad de implementar' una calidad en el
servicio y de la preocupacion por revitalizar las areas de toda
organizacion, contribuyendo a su fortalecimiento y que le permiten de
igual manera a nuestro pais, tener un desarrollo econdémico

sustentable.




CAPITULO}
ADMINISTRACION




1.1 EL LARGO PASADOQO DE LA ADMINISTRACION Y SU BREVE HISTORIA.

Las organizaciones y las ideas concernientes a la manera de dirigir se conocen
desde la antigliedad (Dessler Gary.; 1999 :12-54). Los documentos de la antigua
China y Grecia muestran interés por una buena coordinacion y direccion de las
empresas publicas. Ni la gran muralla ni el Partendn se habria construido sin
planeacion, organizacian, direccidn y control. Los griegos y los romanos también
lograron dirigir adecuadamente una amplia gama de actividades colectivas como

tas aventuras militares las obras publicas y los sistemas de tribunales.

La revolucidon industrial en la Inglaterra de los siglos XVIll y XIX ofrece un
testimonic mas reciente del ejercicio de la administracién, También esa época ha
dejado documentos sobre el interés por ta administracidn. Charles Babbage. por
gjemplo, escribid en torno a 1a necesidad de realizar un estudio sistematico y una
estandarizacion (normalizacion) de las operaciones de trabajo a fin de mejorar la

preductividad.

Pero antes del siglo XX el legado del ejercicio de la administracién es mucho mas
abundante que el del pensamiento administrativo. Un historiador sefiala que la
falta de obras dedicadas al tema durante la Revolucion industrial refieja que la
administracién no se reconocia como una “tecnologia" o un conjunto de

habilidades comunicables y aprendibies.

No abstante, un conjunto de obras dedicadas a la administracion empezé-a tomar
forma a principios detl siglo XX. Nuestra introduccién a los diversos enfoques de la
administracidn comenzara con una resefia de algunos de esos primeros pioneros.

También habtaremas de las perspectivas mas recientes.



1.2 PROCESOS GERENCIALES

La perspectiva tradicional de la administracion ve en ella un conjunto comuin de
procesos que, cuando se efectlan debidamente, favorecen la eficacia y eficiencia
organizacionales. Los procesos basicos son planeacion, organizacidn, direccion y
control. Definiremos cada uno de eilos y daremos ejemplos para explicartos mejor
(Dessler Gary.; 1999.: 47-78). Cuando lea la descripcion de cada proceso, tenga

presente las dos siguientes ideas:

1. En la presente seccion estamos hablando de procesos, no de personas. Los
procesos los realizan personas flamadas gerentes o administradores ©
individugs a quienes podemos airibuir ese nombre; los procesos puede
integrarse en grado variable al trabajo de empleados que tengan titulos
ocupacionales. El diplomatico francés Clemenceau en cierta ocasion sefial
gue la guerra era demasiado importante para dejarsela a los generales; y hay
personas que piensan que, dado que la sociedad depende de las
organizaciones, la administracion es demasiado importante para confiarla
enteramente a los administradores. Hemos de concebir los procesos
gerenciales como métodos que son necesarios para el funcionamiento de las
empresas, pero gque podrian asignarse en diversas formas en sentido
ascendente y descendente de las jerarquias organizacionales o bien entre
ellas. Asi pues, todo empleado es administrador en la medida en que

planea, organiza, dirige y controla.

2. Recordemos que la aportacion que cada proceso hace al funcionamiento
eficaz y eficiente de la organizacién es un 1 a posibilidad, no una cosa
segura. En otras palabras, no olvidemos que cada proceso ha de llevarse a
cabo en una forma que corresponda a la situacidn concreta, si queremos que
mejore el desempefio; y no olvidemos que no siempre es facil realizarlo

correctamente en circunstancias complejas y cambiantes.
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1.3 TEORIAS ADMINISTRATIVAS,

La ciencia de la administracion ha sufrido a lo largo de la historia diversas
transformaciones, como resultado de tas investigaciones que los diferentes
tedricos han realizado, para poder disefiar estrategias que les permitan a las
grganizaciones ser mas eficientes y contribuir con sus actividades empresariales
al desarrollo de la humanidad, ya que no sdlo se producen bienes, productos o
servicios, sino que, se procura satisfacer las necesidades de los consumidores,

fabricando los satisfactores que vayan a la par de la evolucion de las soctedades.

Al interior de esta ciencia se han construido diferentes teorias que adn siguen
vigentes vy que han contribuido a su desarrollo, mismas que a continuacian
desarrollo, haciendo ta aclaracion que considera son las mas relevantes y que van

en relacién con la presente tesis:
1.3.1 ADMINISTRACION CIENTIFICA

Conviene comenzar con los primeros expertos en eficiencia orientados a la
ingenieria industrial, guienes analizaron microscépicamente la forma en que se
efectuaba e! trabajo. Aunque hubo muchos de elios, la obra de Frederick W.
Taylor y de Frank Gilbreth y Lillian Gilbreth mostrara que el interés primordial se
centraba en descubrir la mejor manera de ejecutar cada tipo de tarea {Dessler
Gary. 1998: 27-68).

Frederick W. Taylor
Algunos biografos mas benévolos describen a Taylor como una persona nada
autoritaria y mucho mas consagrada a la investigacion, al razonamiento y a la

bisqueda de hechas y no atadeo a la tradicion o dedicado a hacer conjeturas o

emitir opiniones personales:
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El autoritarismo significa creer en la obediencia que se debe a la autoridad
simplemente por ser la autoridad, es decir, la obediencia por amor a la obediencia.
Tal doctrina esta en evidente contradiccion con todo cuanto Taylor propugnaba.
En primer lugar, sustenia la necesidad de obedecer a los hechos: a /a razén, a las
pruebas, a los resultados de los experimentos. Lo que defendia no era la regla de
la autoridad sino fa dej conocimiento. Al respecto podemaos citar al bidgrafo de
Taylor, F. B. Copley. "No hay mas que un amo, un jefe: el conocimiento. De
cualquier manera, esto fue o que Taylor luchd por introducir en la industria. Puso
todas sus fuerzas y empefno por lograr que en ella el conocimiento fuera el céntro

de todo".

La finalidad que perseguia Taylor al reunir hechos y mediciones era proporcionar
un fundamento cientifico u objetivo para disefiar y ejecutar los trabajos. Con ello
pretendia terminar con el empiricismo e improvisacién que predominaba por
aquella época. En vez de hacer que cada trabajador hiciera la tarea a su manera.

Taylor queria encontrar la forma éptima para todos ellos.

Primero se analizaba el trabajo o tarea vy luego se redisefiaba basandose en sus
componentes, con métodos. equipo y tiempos estandar, con momentos de
descanso y tomando en cuenta los retrasos inevitables. El siguiente paso
consistia en encontrar a personas fisica y mentalmente idoneas para el trabajo.
Una vez que las encontraba, era preciso capacitarlas. El resultado de todo eflo
era una productividad mas alta: un pastel econdmico mas grande de[ que tanto el

empleado como la compaiiia recibirian porciones mayores.

En cierta ocasion Taylor abservd la tarea de 600 paleadores en la Bethlehern
Steel Company. e hizo minuciosas observaciones cronométricas de los detalles
del trabajo. Se fijd en la manera en que los paleadores metian la pala dentro de la
pila de carb6n, movian la pala y arrojaban la carga. Cambid el tamafio de las
palas. el peso de las cargas y primero selecciond a dos o tres paleadores de

primera clase y les pagd sueldo extra por realizar un trabajo de excelente calidad,
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despues poco a poco madificd 1a carga de !a pala e hizo que un grupo de hombres
acostumbrados a efectuar experimentos observasen todas las circunstancias dej
trabajo. Descubri6 asi que un hombre de primera clase ejecutaba el mayor trabajo

de la jornada con una carga de 21 libras por pala .

En otra ocasion Taylor observo la tarea del manejo de hierro en bruto. Habiendo
encontrado la mejor manera de realizar |a tarea, le indica a un hombre llamado
Schmidt obedecer las ordenes de un ayudante muy conocedor del arte del manejo
del hierro en bruto. "Hombre de gran valor® es el término con gue Taylor
designaba a los mejores trabajadores seleccionados para recibir capacitacion y

también un incremento salanal,

Este trato tan duro no era extrafio en aquella época. Y también estaba
plenamente justificado. pensaba Tavylor. pues "Uno de los primeros requisitos del
hombre gue va a manejar hierro en bruto como su trabajo regular es que sea tan
estipide y flematico que en su estructura mental se asemeje mas a un buey que a
cualquier ofro tipo de ser vivo". Sea como fuere. los resultados fueron
impresionantes. Schmidt aumentd su tonelaje diario de 121/2 a 47 toneladas. Su
sueldo diario se incremento de $1.15 a $1.85.12

Los criticos de Taylor afirman que es injusto que el incremento de la
remuneracion. un poco mas de 60070. fuera mucho menor que el aumento del
tonelaje, casi 400070. Desde su punto de vista, el incremento salarial deberia
corresponder al de la productividad. Taylor contestd diciendo que el aumento de
la productividad "no se debia exclusivamente al trabajador sino también a la
gerencia; fue la gerencia la que descubrio las mejores técnicas y disefd las
nuevas herramientas y pagd por ellas. Por tanto. también los gerentes merecian
algunas de las ventajas y beneficios”. Por supuesto es discutible la equidad de la
proporcidn asignada a ambas partes, y Taylor se equivocd en su idea de que al
acrecentar el tamafo del pastel para todos, los empleados y la direccién dejarian

de discutir sobre el tamafc de su parte.
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Frank y Lillian Gilbreth

Uno de los contemperaneos de mayor éxito de Taylor fue Frank Gilbreth quien,
junto con su esposa Lillian, fue el primero en aplicar a la industria el estudio de
movimientos. Gilbreth descubrié 17 unidades de movimiento o pensamiento y las
llamé "therbligs™. palabra que acufi¢ a partir del apellido de la familia. Las
unidades incluian operaciones como buscar, encontrar, asir. transportar, colocar y
pensar. Cuando analizaba una tarea o trabajo, aislaba los therbligs y buscaba la
manera de acortar el tiempo requerido para cada uno. Se servia de peliculas para
descubrir los therbligs en todo tipo de trabajo industrial y artesano, lo misme que
en ftrabajos no examinados hasta entences; por ejemplo, las operaciones
quirdrgicas. Cuando era joven, habla aplicado el analisis de movimientos a la
albadileria y habia ideado un tipo de andamiaje que ahorraba tiempo. También
redujo de 18 a 41/2 el nimerc de movimientos necesarios para pener un [adrillo
éxterno. con lo cual elevo considerablemente la rapidez con que podian colocarse

tos ladrillos.

A semejanza de Taylor, los esposos Gilbreth odiaban la holgazaneria y el
desperdicio, y trataban de erradicar esos males en su hogar y en la industria. Y
para corroborar esto procrearon 12 hijos en 17 afios y aplicaron las técnicas de la
administracion cientifica a la direccion de su extraordinaria Familia. Durante los
“inevitables retrasos” que antecedian al nacimiento de cada uno de sus hijos. ta
seffora Gilbreth tenia a la mano pape! y lapiz para efectuar tareas como leer las
galeras del ultimo de los libros de ella y su esposo. El sefior Gilbreth instald

gréficas de trabajo y de procesos
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Las aportaciones de 1a administracién cientifica

No obstante sus idiosincrasias, Taylor y los esposos Gilbreth lograron importantes
y excelentes resultados. Mejoraron al mismo tiempo fa productividad y los
ingresos de los trabajadores, ademas de disminuir ia fatiga. Y con ello hicieron
algo que quiza constituya su aportacion mas impertante; se concentraron en la

administracion.

Compete al gerente, sostuvo Taylor, planear, organizar, dirigir y controlar el
trabajo. No hay que dejar que los empleados ideen por si mismos el mejor
métode. Los gerentes tenian esa responsabilidad y se mostraban renuentes en
cumplifia. Segln demostrd Taylor, si la administracion (que a veces él llamo "el
trabajo intelectual de la produccidn™) se realizaba debidamente, podria ejecutarse

mejor el trabajo operacional.

Tanto Taylor como los esposos Gilbreth se concentraron en la naturaleza del
trabajo. Su idea basica era reunir, mediante una observacién meticulosa, todo el
canocimiento intuitivo e informal que los trabajadores tenian en la cabeza y
convertirlo en la mejor manera de realizar el trabajo. Este mismo enfoque hizo su
aparicién en la Hovey and Beard Company en el trabajo de los ingenieros que
disefiaron las estaciones de trabajo, el bono por aprendizaje y el periodo de

capacitacion para aprender a manejar la operacion del pintado de los juguetes.

Por tltimo, no queremos dar Ia impresion de que los investigadores que han hecho
aportaciones a la administracién cientifica son cosa del pasado porque las aqui
presentadas fueron hechas hace muchos afios; tampoco queremos que parezcan
de poca importancia por haber mencionado algunos rasgos pintorescos de la
personalidad de Taylor v de los Gilbreths, Por eso, cuando se ponga sus
pantalones de mezclilla (blue jeans), se meta en su coche o se someta a una
operacién quirlrgica, no olvide que la administracion cientifica se encarga de

proporcionarle todos esos bienes y servicios en el momento actual.
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1.3.2 RELACIONES HUMANAS

Si el centro de la administracion cientifica es |2 tarea del trabajador individual, 1a
perspectiva de las relaciones humanas se concentra en los grupos de personas en
el trabajo. Se dejé a un lado el crondémetro para medir los movimientos y se
empezo a prestar atencion en o que la gente opina de su trabajo. Con ello se
pretenda manipular los factores psiquicos y sociales en el trabajo, a fin de

incrementar la productividad y mejorar el bienestar.
Elton Mayo

Si se hubiera visitado cierta planta textil situada cerca de Filadelfia a principios de
la década de 1920, se habria presenciado una escena radicalmente diferente a la
de Midvale Steel, donde Taylor observaba y cronometraba a Schmidt y su hierro
en bruto. Si se hubiera visitado |a sala de los telares (una ruidosa operacidn de la
fabrica que tenia una tasa de rotacién de personal de 250070 al afio, muy alta si
se compara con el 5 ¢ 6 % de otros departamentos), habria visto a una enfermera
0 a un investigador que con empatia escuchaban a los empleados hablar de sus

problemas faborales.

El fracase de las técnicas de ingenieria industrial, o estudios de la administracion
cientifica, habia impulsado finalmente a la direccidon de la compafia a consultar
una universidad. La mas cercana era la University of Pennsylvania, que hacia
poco habia adquirido a un nueve profesor: un australiano llamado Elton Mayo.
Este profesor a quien se le considera el fundador del movimiento de las relaciones
humanas en la industria, adopté un punto de vista totalmente diferente paré
resolver el problema. La esencia de su perspectiva y su rechazo de los
conocimientos ordinarios de la administracién cientifica estan implicitos en su
declaracion: "La teoria econémica en su aspecto humano resulta dolorosamente
inadecuada; en realidad, es absurda. No es correcto describir @ la humanidad

como una horda de individuos, todos ellos impulsados por el egoismo,.."
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Lo que la enfermera y el investigador (Mayo en persona) escucharon de boca de
los trabajadores confirmd la suposicion de Mayo. Los trabajadores no sélo se
quejaban de dolores en los pies y en las piernas por estar de pie 10 horas al dia
haciendo su trabajo. sino que ademds manifestaron problemas del espiritu.
Pensaban que ellos y su trabajo no tenian mucho valor. Se sentian deprimidos.
Eran pesimistas. Y en ocasiones tenian crisis por cosas muy triviales y

renunciaban a su empleo.

Mayc observd que los trabajadores eran lo que él llamaba "solitarios". El trabajo
no les brindaba practicamente ninglin contactae con otra persaona. Para Mayo esto
parecia una pequefa sociedad enferma, y su enfermedad era la misma que

aquejaba a la sociedad en general.

Algunos afos antes, Mayo habia estudiade las comunidades autéctonas de
Australia que tienen estrechos vinculos y en que cada miembro encaja bien y se
da cuenta de ello. Lla sala de los telares era lo contrario; representaba la
destrucciéon total de esta "colaboracion perfecta”. Y al mismo tiempo privaba a
cada individuo de la satisfaccion dej sentido de pertenencia. La privacion era tal
que eliminaba las mejoras de la eficiencia que los ingenieros podrian haber
esperado de sus metodos de trabajo e incentivos econdmicos. He aqui ias
palabras con que Elton Mayo explicd la depresidn y alienacion de los gque

trabajaban en los telares:

“Sin importar si como antropdlogos estudiamos una raza primitva o como
ingenieros industriales analizamos alguna parte del complejo moderno y del
esquema tan caotico, encontraremos en las regiones primitivas o en las ciudades
modernas grupos o individuos que encuentran su felicidad y un sentido de
seguridad personal en la subordinacién de una meta comun. E! solitario que

trabaja solo es siempre una persona infeliz”.
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Mas aun, mientras se hallaba en la planta textil, Mayo no se dedico a formular
teorias generaies sino a resolver los problemas practicos de la rotacién de
personal y de productividad. Parecia claro que la fatiga era una cuestion
fundamental. Los empleados no tenian periodos de descanso en toda ia jornada,
salvo 45 minutes para almorzar. Mayo recomendd instalar camas para que los
trabajadores tomaran una siesta, asi como periodos de descanso por la mafana y
por la tarde que daban un total de 40 minutos. Estas recomendacicnes se
adoptaron; con el tiempo, la rotacion de oersonal descendid hasta llegar al mismo
nivel gque en otros departamentos, y la productividad se elevé de manera

considerable.

Fue sdlo después de terminar el estudic que Mayo empezd a sospechar que (as
mejoras se debian no a los periodos de descanso, sino a otros factores. Lleg6 ala
conclusion de que la explicacion real era que los solitarios, gracias a su
conversacion con la enfermera y con ¢l y a las respuestas de la gerencia. se
hablan convertido en un grupo. En efecto, llegd el momento en que el presidente
de la compania dejo el control absoluto de los periodos de descanso en manos de
los empleados. Ellos sintieron una responsabilidad comunitaria; a medida que
empezarcn a sentir que pertenecian a este nuevo grupo social, disminuyeron sus
quejas y la rotacidn de personal. En opinién de Mayo, las ganancias de la
productividad y satisfaccion no se debian al influjo que los puestos disefados
conforme a las ideas de Taylor o que los incentivos salariales tenian en los seres
"aconomicos” individuales, sino al hecho de convertir la estructura del trabajo en
un medio que permitia a los seres "sociales” satisfacer importantes necesidades

de interaccion, camaraderia, pertenencia y aportacién a una finalidad comuan,

Poco después de este estudio, Mayo se incorporé al profesorado de ia escuela de
administracion de la Harvard University. Alli participd con Fritz Roethlisberger y
William Dickson en lo que debia ilegar a ser la mas famosa investigacion del

movimiento de relaciones humanas, los estudios Hawthorne.
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El sitio de la investigacién fue la planta de la Western Electric Company en
Hakkthorne, lllinois. Los estudios duraron muchos afos en la década de 1920 y
de 1830. incluyendo varios grupos de trabajo que llevaban a cabo diferentes

tareas.

Se presté especial atencién a un grupo de empleadas en lo que se Hamo el cuarto
de pruebas de montaje de relevadores. Fueron instaladas en un cuarto aparte y
se les sometié a cambios experimentales de abril de 1927 a junio de 1932. Mayo
estaba dispuesto a interpretar los incrementos de produccién que con el tiempo se
logro, junto con las expresiones de satisfaccidn por parte de los empleados, comao
un apoyo de su conviccion de que habia sido la creacién de un grupo de trabajo lo
que habia originado la “"cooperacidn espontanea”. Las mujeres, "en sus

"o

sentimientos y desemperio reflejaban las hilanderas”.

La idea de que, si un grupo experimental recibe mucha atencion preducird un
mayor alto grado de moral, recibid el nombre de efecto Hawthorne. Andlisis
posteriores de 1o sucedido en la planta de Hawthorne pusieron en tela de juicio
esta interpretacién y revelaron que tal efecto es un mito y nunca fue reaimente
demostrado en esta investigacion. 20 Se ha descubierto que hubo muchas
“variables que crean confusién”. Dos de los cinco empleados fueron reemplazados
en el transcurso de los experimentos por hablar demasiado y producir muy poco.
El sistema de pago a destajo que habia funcionado en la sala mas amplia de
pruebas de montaje de relevadores ahora era mds evidente y quiza en é{ influian
mas los esfuerzos de los individuos del grupo mas pequefio. El grupo experimental
era mas tranquilo. tenia mejor iluminacion, mejor ventilacion y era mas privado que
el otro donde trabajaban las mujeres. Los supervisores eran mas amistosos y
tolerantes en el grupo experimental. Por tanto, no se conoce con certidumbre la

causa de las mejoras.
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Hubo otras fases en la investigacion efectuada en Western Electric, pero segun
Mayo todas sefalaban la importancia de las caracteristicas sociales y psiquicas:
su satisfaccion y el desemperdo adecuado de su trabajo.  Por ejemplo, un
programa sistemético de entrevistas indicd que la gravedad de los problemas y
quejas de ellos se debia a menudo al hecho de no pertenecer g un grupo en el
trabajo. Se formaban grupcs de trabajg; pero, a medida que algunos empleados
renunciaban y se contrataba a otros y cambiaba la tecnologia, los grupos se
desintegraban con excesiva rapidez. El ritmo del cambio seguia produciendo
solitarios; y aunque la gerencia, con sus ingenieros de eficiencia, sabia como
planear e implantar metodos de trabajo, ignoraba como formar grupos
cooperativos. Por su parte, Mayo estaba convencido de que eso era exactamente
lo que sin darse cuenta habia logrado en la sala del telar y en la de prueba de

montaje de relevadores.

No todos los trabajadores son como Schmidt o como Taylor pensaba que era
Schmidt. La administracién, en la revisidn hecha por Ia escuela de las relaciones
humanas, significaba mas que e! simple hecho de poner a Schmidt o a empleados
como él en el lugar idéneo de trabajo o darles una pala del tamafio adecuado.
Ahora la gerencia consistia en un reconocimiento mas sutil del aspecto psiquico y
social de las personas en el trabajo. Una administracion eficaz, segun la
reformularon Mayo y sus partidarios, ha de crear las condiciones que permitan la

cooperacion espontanea de los grupos para realizar las tareas.

La perspectiva de Mayo centrada en las personas hizo su aparicién en la Hovey
and Beard Company en la figura borrosa del consultor que sugirié al supervisor
reunirse con los empleados en |a operacion de pintado y escuchar sus problemas.
Y como habria previsto Mayo. lo que antes era un grupo de solitarios constituyd un
grupo cooperativo a partir de sus interacciones para descubrir y resolver los

problemas humancs y sociales del trabajo.
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Teoria Xy Y de Douglas McGregor

La diferencia radical en las suposiciones referentes a los individuos hechas por la
administracion cientifica y por el enfoque de las relaciones humanas no debe
pasarse por alto. (Robbins, Stephen; 1989: 230-295) Taylor pensaba que los
empleados tienen una apatia natural, es decir, una tendencia a holgazanear o a no
poner todo su empefic. A esto lo llamd "actitud o espiritu militar”. Creia que esa
tendencia se reforzaba cuando los empleados trabajaban en grupos. Mc Gregor
consideraba a los trabajadores como seres humanos antes que trabajadores, es
por ello que su intencién fue sensibilizar a los Directivos para que cambiaran de
opinion y de actitud, ya que el respeto hacia el trabajo desarrollado, aunado a los
programas de motivacién y estimulas, lograba en las empresas un mejor trabajo,
con mayor calidad y sobre todo, mejoraba el ambiente laboral; del resuitado de

sus investigaciones, desarrolld las siguientes teorias:
Teoria Y

1. El desgaste del esfuerzo mental y fisico en el trabajo es algo tan natural como
el juego o el reposo. El ser humano normal no siente una aversion natural por
el trabajo. Segun las condiciones controlables, el trabajo puede ser fuente de
satisfaccion.

2. El control externo y la amenaza del castigo no son los Unicos medios de lograr
que se trabaje por la obtencion de los objetivos organizacionales. las personas
practicaran ta autodireccién y el control de si mismas en vista de ios objetivos

que acepten.

3. La adhesion a los objetivos depende de los premios que se concedan por su
logro. El mas importante de tales premios la satisfaccién del ego y de las
necesidades de autorrealizacién, por ejemplo, pueden ser producto directo del

esfuerzo tendiente a la consecucién de los objetivos de la organizacion.
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4. £l ser humano promedio aprende, en las condiciones apropiadas, no solo a
aceptar la responsabilidad sino a buscaria. La evitacion de la responsabilidad,
la falta de ambicidn y la importancia concedida a la seguridad son casi siempre

consecuerncia de la experiencia, no caracteristicas inherentes del hombre.

5. La capacidad de cultivar la imaginacién en alto grado, lo mismo que el ingenio
y la creatividad en la solucién de los problemas organizacionales se haya

distribuida ampliamente en 1a poblacién, no en una forma limitada.

8. En las condiciones de la vida industrial moderna, las capacidades intelectuales
del ser humano normal no se aprovechan mas que de modo parcial, las
suposiciones son las que hicieron que los ingenieros y el supervisor en Hovey
y Beard Company mostraran aprensién ante la idea de permitir al grupo de

pintores que ellos mismos establecieran el ritmo de su trabajo.

El enfoque de las relaciones humanas vio en la apatia no un aspecto innato de;
ser humano, sinc un producto de circunstancias laborales empobrecidas desde el
punto de vista psicoldgice; de ahi que haya descubierto nuevas formas de dirigir.
Mayo, por ejemplo, era lo bastante optimista en lo tocante a la naturaleza humana
para pensar gque los gerentes podian confiar en los empleados y en los grupos.
Aumentar su autonomia podria ser una manera de lograr mayor felicidad y
productividad en las organizaciones, Coquetear con estas ideas ie permitiria al
supervisor de la Hovey y Beard Company pensar que se podia confiar en que los

pintores controlasen su propio ritmo de trabajo.

La diferencia neta entre las suposiciones hechas por la administracion cientifica y
tas relaciones humanas fue trazada por Douglas McGregor. un profesor del MIT,
A las supaosiciones tradicionales las llamé teoria X y a las otras, due a su juicio
contaban con el apoyo de la ciencia de la conducta, les dio el nombre de teoria Y.
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Teoria Z de William Ouchi

William Quchi, profesor de UCLA, se inspira en aigunos aspectos del mismo
legado intelectual que molded las ideas de Mayo concernientes al lugar de trabajo
{en especial, las ideas del socidlogo francés Emile Durkheim) como un posible
antidoto contra la situacién psiquica de aislamiento y alienacién de los miembros
de las sociedades modernas; y asi propone que los gerentes estadounidenses
aprendan a crear las cualidades de tipo familiar, 0 de "clan industrial®, que surgen

de modo mas espontaneo entre las empresas japonesas.

A su conjunto de ideas las llama tearia Z, can lo cual da a entender explicitamente

que quiere continuar a partir del punto dende termina (a teoria Y de McGregor.

La teoria Z (Aubre C. Daniels; 1997: 114-198) sostiene que las condiciones
precedentes favorecen la intimidad la participacidon personal y las refaciones
profundas de las personas en el trabajo, y €s0 a su vez fomenta la confianza entre
los empleados. En el nivel de grupo de trabajo, con la confianza se refuerzan
esas cualidades en formas que nos recuerdan la concepcion de 1a dindmica dej
grupo de trabajo propuesta por Mayo. Pero, segun Cuchi, el marco mas amplio

del clan es indispensable para la eficiencia del grupo de trabajo.

Sea como fuera, el flujo continlia creando en el empleado satisfaccion y sentido de
autonomia; esta Ultima se experimenta al producir una especie de individualismao
egocéntrico en el compromiso con el grupo y la causa trascendental de la
compafiia que, segun se afirma, puede producir un sentido aun mayor de
autonomia que el logrado con formas mas individualistas a las que se concede
tanto valor en el mundo occidental. Asi pues, la teoria Z establece que esas
condiciones favorecen la productividad.

Dado que \as organizaciones norteamericanas carecen del imperativo cultural que
caracteriza a la empresa japonesa, compete a los gerentes crear una filosofia

corporativa que dé origen a un clan industrial. Ouchi afirma que algunas
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compaiiias norteamericanas de gran éxito han hecho exactamente eso. entre
otras la IBM, Hewlett-Packard, Procter and Gamble y Eastman Kodak. El
desarrollo independiente de tales clanes industriales en Estados Unidos ha
producido esenciaimente la misma serie de condiciones y efectos que ocurrieron
en Japdn. Este desarrollo paralelo indica que los estadounidenses no necesitan
imitar los métodos administratives del Japén. Lo (nico que deben hacer es
estudiar algunas de sus organizaciones mas prosperas gue. como se advierte, se
asemejan al modelo japonés, pero proceden de un origen distinto. A estos
ejemplos Ouchi ios lama "organizaciones Z" y muestra como difieren entre si,

pero comparten los patrones saociales.

Los siguientes aspectos resumen la importancia de la teoria en las
organizaciones, las personas y los directivos, cuya filosofia cuando se adopta, se

obtienen estos beneficios:

- Empleo para toda la vida incluso las perscnas no muy competentes

tienen cierta seguridad en la vida.

- Evaluacién y promocién lentas, Por ejemplo, los graduados de las
universidades entran en grupos aigunas grandes compafias y progresan

con lentitud.

- Trayectorias de carreras no a los empleados se les traslada con mayor
especializadas frecuencia que con la que se les asciende, de modo que

adquieren experiencia en diversas funciones.
- Mecanismos de control: No muchos objetivos y reglas explicitos implicito

porgue la cultura comun proporciona las reglas basicas.

- Decisidn colectiva: Se discute y comparte mucha informacién.
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- Responsabilidad colectiva: Hay que centrarse en el grupo, en el equipo,

no en los individuos,

- Interés holistico: Mayor aceptacién de la persona integral, no sélo de una
destreza técnica en particular, por parte de la organizacidn, algunas
compafias incluse organizan los matrimonios de tipo clan. Los
norteamericanas pueden observar asimismo las actividades del clan
industrial dentro del contexto japonés y aplicar selectivamente o que
parezca de valor en su contexto cultural. La teoria Z ha sido criticada por
varios motivos. algunos de los cuales se refieren a los hechos en que se

funda a las supuestas relaciones entre sus variables y a su logica.

Fayoal reflexioné sobre su experiencia personal de gerente e identificd varias
técnicas o meétodos administrativos que aplicd y que, a su juicio, fortaleceria el
cuerpo corparativo ¢ ayudarian a que funcionara mejor. Pese al temor de que sus
conceptos se eniendieran erréneamente y se creyera que postulaba leyes
universales rigidas al dar el nombre de "principios” a escs procedimientos,
propuse 14 de ellos y aclaré a los lectores: "En los asuntos administrativos no hay
nada rigido ni absoluto, todo es cuestion de proporcién”, Por tanto. si el lector
considera la lista siguiente de esos principios como un conjunto de temas
importantes vy, algunas veces, pautas aplicables para los gerentes, sera bastante

fiel al espiritu con que se escribieron.

1. Divisién del trabajo. Dentro de ciertos limites, la destreza y el desempefio
mejoran al reducir el nimerc de tareas que realiza un trabajador o el de las
responsabilidades que se asignan a un gerente.

2. Autoridad. La autoridad es el derecho de impartir ordenes y hacer que se
cumplan valiéndose de premios o sanciones. La responsabilidad es la
obligacion de responder por los resultados. Las dos han de ser balanceadas.

sin que una sea mayor ni'menor que la otra.
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Disciplina. Es la condicion de obediencia y adhesion que resultan de la red de!
entendimiento explicito o implicito que se forma entre empleados y gerentes.
La disciplina es sobre todo fruto de 1a capacidad de liderazgo. Requiere que
buenos gerentes en todos los niveles lleguen a acuerdos claros y justos
respecto al trabajo y los cumplan.

Unidad cae mando. Cada empleado debera recibir drdenes de un solo
superiar.

Unidad, direccidn. Un gerente y un plan para cada grupo de actividades que
tengan el mismo objetivo se necesitan para coordinar. unificar y centrar
debidamente la accion.

Subordinacién de los intereses individuales a los generales, La ignorancia. la
ambicion, el egoismo, la pereza. la debilidad y la pasiéon humana tienden a
propiciar la bisqueda de los propios intereses v no los de la empresa en el
trabajo. Es preciso que los gerentes encuentren la manera ,de conciliar ungs y
otros dando el buen ejemplo y supervisando con firmeza y equidad.
Remuneracién del personal. Pueden ser adecuados varics métodos de
remuneracion, pero tos sueldos han de reflejar las condiciones econdmicas y
administrarse de modo que premien el esfuerzo bien encauzado
Remuneracidn. A semejanza de olros organismos. las organizaciones
necesitan direccion y coordinacidon desde un sistema nervioso central. Pero el
grado adecuado de centralizacion o descentralizacion depende de la situacion.
La nieta consiste en lograr el grado que aproveche al maximo las capacidades
de los empleados.

Cadena escalar (linea de autoridad). Es la cadena de mando que abarca
desde los ejecutivos de alta direccién hasta los empleados de mas bajo nivel.
La adhesién a ella ayuda a lograr la unidad de direccion, aunque algunas
veces la cadena resulta demasiado larga; pueden conseguirse mejores
comunicaciones y decisiones si dos 0 mas jefes de departamento resuelven los
problemas directamente en vez de remitirlos a un eslabén mas alto de la

cadena hasta llegar a una superior coman.
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10.Orden. Es indispensable escoger bien el equipo y al personal, asignarios
correctamente y organizarlos para que la empresa funcione sin contratiempos.

11.Equidad. La afabilidad y la equidad alentaran a los empleados para que
trabajen bien y sean fieles.

12.Estabilidad de los puestos del personal. Se necesitaran algunas veces los
cambios de las asignaciones de los empleados, pero si se dan con demasiada
frecuencia pueden deteriorar la moral y la eficiencia.

13.Iniciativa. Idear un plan y realizarlo cen éxito puede ser muy satisfactorio. Los
gerentes deberan dejar a un lado su vanidad personal y alentar a los
empleados para que en lo posible tomen la iniciativa.

14.Espiritu de equipo. Se requiere aprender a trabajar en equipo.

La distincidn entre el trabajo administrativo y otras actividades técnicas,
comerciales, financieras y afines fue sin duda 1a mayor aportacion que hizo Fayol
al estudio de 1a administracion. Al respecto dice Barnard: "El trabajo ejecutivo no
es el de la organizacidn. sino el trabajo especializado de mantenerla en
operacion”. Por desgracia, la distincion no la comprenden bien muchos gerentes
cuyas actividades anteriores y cuya orientacién mental y psiquica dan prioridad al
trabajo esencial o técnico de su organizacion. Hay generales, almirantes, jefes de
departamento en las universidades, directores de escuela, funcionarios del
servicio exterior, entrenadores de atletismo, directores medicos, jefas de
enfermeras, directores editoriales, socios, gerentes de ventas, jefes de ingenieros,
contralores y muchos otros puestos gerenciales que estan tan atareados en el
trabajo de su organizacién que no entienden sus responsabilidades de planear,

organizar, dirigir y controlar para que sigan funcionando.

El objetivo de cualquier curso o libro de administracion es superar tal deficiencia:
concientizar en el papel de la administracién. Y esto es lo que Fayol nos ha
ayudado a hacer, Sus esfuerzos fueron continuados por muchos otros autores de
gran prestigio quienes, en varias formas, pusieron el mismo hincapié en la misién

especial del gerente.
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Por lo menos una cosa hay que reconocer a los escritores de temas
administrativos: lograron aislar una clase bien definida de actividades
universalmente relacionadas con la direccién y coordinacion de las organizaciones

en operacidn.

Esos autores no desdefiaron los logros de los Taylor ni fos de los Mayo. Pero los
que siguieron a Fayol concentraron su atencidn en los problemas del desarrollo de
condicicnes administrativas estandarizadas (por medio de planes, estructuras de
organizacion, liderazgo y controles) que proporcionen una integracién global de
personas y tareas. El interés se despiazo de las tareas y grupos individuales al

disefio y estructura globales de la empresa.

£n la medida en que este espiritu se manifiesta en los pormenores de la operacion
de pintado en la Hovey and Beard Company, probablemente pueda reconocerse
en los intentos del supervisor y del lider del grupo por encontrar la manera de
controlar el ritmo del trabajo que satisfaga tanto las necesidades de las
preferencias de los pintores como las normas de productividad de la compadia.
La division de la compafiia en departamentos, el establecimiento de programas y
otros planes, asi como la creacidn de relaciones jerarquicas formales entre los
gerentes constituyen los antecedentes de lo ocurrido en el grupo de pintores.
Esos antecedentes o informacidn basica reflejan el enfoque administrativo y

preparan el terreno del problema de los pintores.

1.3.3 EL ENFOQUE DE SISTEMAS

En una organizacion el personal, las tareas y la gerencia son interdependientes,
del mismo medo que lo son los nervios, digestion y circulacién en el cuerpo
humano. {Dubrin J. Andrew; 1998: 215-294). De manera inevitable, el cambio en

una parte afecta al resto. Igual que un organismo, una organizacion es un sistema.
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Asi, en la Hovey and Beard Company, la operacién del pintado habia sido
redisefiado poco después de aparecer los problemas (ausentismo rotacién de
personal y baja moral). £n otras palabras, hubo un cambio en la forma en que se
sentian los trabajadores, en su pensamiento y acciones. A su vez el descontento
de ellos estimulaba cierta respuesta por parte del supervisor. Y la respuesta fue el
liderazgo, una actividad gerencfal que segUn suponia, era la adecuada a la

situacion.

Era como si hubiera habido algun equilibrio o acoplamiento dinamico entre los
empleados, la tarea y la gerencia en |a operacian del pintado antes del redisefio, y
per lo visto esa interdependencia funcionaba bien antes del cambio. Pero éste la
perjudicd. Las acciones del supervisor ante las peticiones de los pintores

alcanzaron un nuevo equilibrio, evidentemente mas eficaz,

Concebir las organizaciones desde este punto de vista equivale a aplicar ¢l
enfoque de sistemas, el cual puede damos una visién mental clara, aunque
compleja. de la realidad. Para ilustrar con un ejemplo lo anterior, comparemaos can

el enfoque de sistemas lo que podriamos llamar pensamiento lineal.

1.- Existe un problema.

2.- Tiene una sola causa.

3.- Exige una solucion individual.
4.- La solucion puede evaluarse,

5.- La solucién no se modificara.

A continuacion se describe como el pensamiento lineal podria aplicarse al Ultimo

cambio introducido por la Compadia Hovey and Beard.
1. El problema estriba en que los pintores piensan que la velocidad

constante a que se desplazan los ganchos es demasiado rapida para

conservar el mismo ritmo de trabajo durante toda fa jornada.
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2. Los ingenieros que estudiaron los tiempos fijaron una velocidad
constante demasiado acelerada a los ganchos.

3. El problema puede resolverse si se instala un cuadrante que permita a
los pintores cambiar [a velocidad segun las circunstancias.

4. La soluctdon puede juzgarse a partir de los efectos que ejerce sobre la
moral y la productividad del grupo de pintores.

5. La solucion sera permanente,

El pensamiento lineal es como una vision de tinel: vemos hacia adelante y solo
los resultados que san perceptibles son los que deseamos mirar. El gerente, ante
la obligacian de intervenir en un problema, a menudo adopta esa actitud cuando
tiene que resolverlo. Pero una de las dificultades del pensamiento lineal es que lo

que vemos quiza no sea exactamente lo que obtendremos a la postre.

* Pensamiento basado en sistemas

En la administracién, el pensamiento basade en sistemas incluye supasiciones

como las siguientes:

Existe un problema.
Esta ligado estrechamente a una situacion.

Regquiere una solucion.

AL b=

t.a solucion tendra otros efectos ademas del que se desea producir en

el problema.

o

Es aconsejable tratar de prever dichos efectos.
La solucién puede evaluarse si se identifica y se pondera la
combinacién de resultados deseados e indeseados.

7. La solucion no sera permanente puesto que la situacién cambiara.
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A continuacion se muestra cémo podria aplicarse el pensamiento basado en

sistemas al Gltimo cambio introducido en la Hovey and Beard Company:

1. El problema radica en que los pintores piensan que la velocidad constante a
gue se desplazan los ganchos es tan rapida que resulta imposible conservar
el ritmo de trabajo durante toda la jornada.

2. La operacién de pintado tiene lugar dentro de una actividad global de
fabricacién de juguetes que comprende otras operaciones y grupos; por
ejemplo, el cuarto de madera donde los juguetes se cortan, se lijan y se
ensamblan parcialmente antes de enviarse a la operacién de pintado. La
operacion lotal también requiere la participacion de ingenieros y gerentes
cuyas opiniones cuentan mucho.

El problema de la operacion de pintado exige una solucion.

4. Cualguier solucién seguramente tendra efectos que no se confinaran a ta
morai ni a la productividad del grupo de pintores.

5. Los efectos no deseados de los cambios en los métodos de trabajo,
productividad e ingresos de los pintores pueden afectar a otros empleados.
ingenieros y gerentes; conviene tener en cuenta sus posibles reacciones.

6. El éxito del cambio deberd medirse no solo por las consecuencias previstas.
sino también por las que no se anticipan.

7. Cualquier solucién cambiara porque también lo haran las circunstancias.
quizd a causa de las consecuencias deseadas y no deseadas de la solucidn

a que se recurra.

Los gerentes descubriran la utilidad de ver la organizacién como un todo dindmico
y organico, Ante todo, tal concepcién les indica que no son solucionadores de
problemas independientes. Les muestra que un gerente es aquei que interviene
en un sistema de partes .y procesos interrelacionados. La planeacion, .
organizacién, direccién y control no son mas que simples nombres con que se
designan las cuatro formas mas importantes en que interviene un gerente.
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Para tomar una analogia de la medicina, lo que realmente sucede cuando un
gerente actla sobre una organizacidn nos recuerda lo que acurre cuando hace lo
mismo un meédico sobre un organismo. La pildora no llega directa y Unicamente al
lugar u drgano afectado; se infiltra en el sistema y se ramifica en formas previstas
e imprevistas. De manera parecida, la accion gerenciaj no limita su efecto al
problema. Tiene otras consecuencias mas complejas de las que buscaba el
gerente. En efecto, en la administracidn como en la medicina. los efectos

secundarios pueden ser mas profundos que el resultado deseado.
« EL ENFOQUE DE CONTINGENCIAS

Comoe ya se dijo antes, incluso el simple reconocimiento que las organizaciones
son sistemas formados por partes interdependientes, de que los cambios en una
parte repercuten en las otras, es de gran utilidad para el gerente. Pero mas alla
de ese tipc de reconocimiento, conviene ver como las partes (personas. tareas y
gerencia) encajan y dependen unas de otras, (Hellriegel Don / Slown W. John;
1998: 274-325). El enfoque de contingencias nos ayuda a entender esta
interdependencia, y gracias a esa comprension podemos elegir las formas optimas

de intervenir para armar bien las partes.

Una de las principales aportaciones de esta perspectiva se sintetiza a la
perfeccidn en la observacion de que nc hay una sola manera de administrar en
forma oOptima. No existen planes, estructuras organizacionales,  estilos de
liderazgo ni controles que sean idoneos para todas las situaciones. Por el
contrario, los gerentes han de encontrar la solucién mas adecuada para cada

Caso.

A semejanza del pensamiento basado en sistemas, el desarrolio dej pensamiento
basado en contingencias (algunas veces llamado pensamiento situacional no es
atribuible a ningun individuo o individuos. Ya era evidente en el sentido de la

palabra "proporcién”, que segln Fayol podia permitir a los administradores cierta
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flexibilidad al aplicar sus principios a circunstancias particulares.” Tal vez fue mas
evidente ain en la sabiduria de Mary Parker Follet cuando, en la década de 1920,
explicé a los gerentes que su liderazgo y direccion de los subordinados
ocasionarian menos resentimiento y confusidn si reconocian y obedecian la logica
o ley de la situacion y se abstenian de adoptar una actitud demasiado directiva o
no la asumian en la medida adecuada. Por dltimo, a diferencia de los gerentes que
siguen la teoria X de McGregor y anteponen la direccion vy el control desde arriba,
los que adhieren a su teoria Y pueden escoger entre esos patrones y ser mas
participativos, pues prueban mejor la realidad y confian en sus subordinados para

que se dirijan y controlen ellos mismos cuando el caso o amerite.

Siguen haciéndose investigaciones para demostrar que, con ciertas caracteristicas
de las tareas y de las personas, algunos métodos administrativos dan mejores
resultados que otros. En ocasiones los planes detallados. El iiderazgo directivo,
las estructuras formales y complejas de la organizacidén y controles, muy
completos favorecen empresas muy eficientes v empleados muy satisfechos.
Algunas'véces se logran efectos similares con planes generales, liderazgo
participativo, estructuras organizacionales definidas sin mucha exactitud y unos

cuantos controles. Gran parte de esta investigacidn se explicard mas adelante.

Un resultado de esta nueva evidencia deberia ser que los gerentes sospechen de
cualquier técnica que se proponga ser eficaz en todo tipo de situaciones. Algunas
tacticas, digamos compartir con los empleados la toma decisiones y permitirles
que controlen su ritmo de trabajo, parecen casi irresistibles como una cuestion de
principios en una sociedad democréatica. Otras, como el control estrecho del ritmo
de trabajo por parte de ingenieros y gerentes. tal vez parezcan repulsivas en base
al mismo principio. Sin embargo. lo que nos sefala el enfoque de contingencias
es que evitemos la aplicacion dogmatica de cualquier esquema y mantengamos la
mente abierta a la cuestidn pragmética de qué cosa da mejor resultado en una

situacion determinada.
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« LAS 7-5 DE McKINSEY

A principios de la década de 1980. dos de los libros de mayor venta sobre el tema
de la administracion (The Art of Japanese Management: Applications for American
EYecutives de Richard Pascale y Anthony Athos y In Search of Excellence:
Lessons from Americas Best-Run Companies de Thomas Peters y Robert
Waterman, Jr.) se sirvieron de un cancepto que los autores ayudaron a desarrollar:
el modelo de las 7-S de McKinsey.40 McKinsey and Company es la compaiiia
més grande de consultaria administrativa en todo el mundo. Con los afias ha
ideado un medio de visualizar y aplicar el enfoque de contingencias a la
administracion.

A continuacion se dan los elementos que constituyen el modelo de McKinsey, los
cuales en inglés empiezan con S y por eso recibié el nombre de 7-S.

Estrategia Plan o curso de accion que lieva a asignar,
con el tiempo. los escasos recursos, de
una compafiia para alcanzar las metas
establecidas

Estructura Caracterizacion del organigrama (es decir,
funcional, descentralizada)

Sisternas - informes estandarizados y procesos
sistematizados; por ejemplo, la

organizacion de las reuniones.

Estas teorias descritas lineas anteriores, nos muestran la manera en coémo
debemos disefar o planear el trabajo cotidiano en cualquier organizacién
asi como de los detalles que debemos cuidar para lograr que el factor
humano trabaje con eficiencia y con calidad, procurando que la motivacién
personal este siempre presente en todos los actos de su vida personal y
profesional, esto garantizara tener empresas exitosas que contribuyen al

desarrolle de cualquier pais.
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1.4 PROCESO ADMINISTRATIVO
introduccién.

La importancia de la administracién {Robles Valdes-Alcérreca Joaquin; 1996: 46-
83) en cualquier empresa es |la base para garantizar el éxito en su desarrollo, la
calidad en su produccion y la certeza de que sus productos, hienes o servicios
se consuman obteniendo asi, la satisfaccion del cliente, objetivo principal de toda
actividad empresarial. El administrador o el directivo desarrollan cotidianamente
una o todas las partes del proceso administrativo esencia de la ciencia de [a

administracion. A continuacion describo las partes o fases que lo componen,
* Planeacion

La planeacién incluye reflexionar sobre la naturaleza fundamental de la
organizacidn y decidir como conviene situarla o posicionarla en su ambiente, como
hay que desarrollar y aprovechar sus fuerzas y como se afrontaran los riesgos y
oportunidades del ambiente. Durante la reunién de Jack Wakefield con sus
colaboradores, las discusiones de estrategias, metas, programas, prondsticos de
mercado, y las estimaciones de ventas y costos concernientes al nuevo producto

ejemplifican en qué consiste la planeacion.
+ Organizacion

E! término organizacién se refiere a la division de la organizacion entera en
unidades, cominmente llamadas divisiones o departamentos, y en subunidades,
conocidas con el nombre de secciones, que tiene determinadas
responsabilidades, y una jerarquia de relaciones jerarquicas: una estructura. Con
ese vocablo también se denota la coordinacion de dichas unidades y subunidades

a fin de que sus esfuerzos se combinen y cumplan con los objetivos.
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e Direccion

La direccion posee dos significados por lo menos. La primera se refiere a la
amplia gama de actividades mediante los cuales los gerentes establecen el
caracter y el tono de su organizacién. Entre ellas figuran articular y ejemplificar los
valores y el estilo propios de la empresa. El segundo significado de direccion
denota e! procesc de influjo interpersonal en virtud del cual los gerentes se
comunican con sus subalternos respecto a la ejecucion del trabajo. Se facilita el
trabajo cuando se intercambia informacién acerca de problemas técnicos, de

coordinacion y de motivacion.

« Control

El control es un proceso que consiste en vigilar el proceso basandose en los
objetivos y normas obtenidos de |a pianeacidn. El control cierra el ciclo de los
procesos gerenciales pues relaciona el progreso o avance real con el que se
previd al momento de ta planeacidon. La realizacién de informes, comparaciones y
evaluacion del avance constituyen el fundamento para intervenir. hacer ajustes,

replanear y aplicar otras medidas correctivas.

Ahora que ya hemos descrito los procesos basicos de la administracion es preciso
recordar también la afirmacién anterior de que, cuando se llevan a cabo
debidamente, pueden mejorar la eficacia y eficiencia de la organizacién. En
pasajes apropiados de los siguientes capitulos citaremos evidencia que prueba
que con la planeacion. organizacién, direccién y control se facilita la realizacién del
trabajo. La condicién esencial sera siempre |a siguiente: |a forma particular en que
cada proceso se cumpla ha de corresponder a variables como la naturaleza de la
tarea y la tecnologia, la estabilidad de las condiciones ambientales y fa indole de

los que intervienen en todo esto,
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1.5 PLANEACION ESTRATEGICA

"La estrategia”. "es un plan unitario, general e integrado que relaciona ias ventajas
estratégicas de la firma con los retos del ambiente y que tiene por objeto
garantizar que los objetivos basicos de la empresa se consigan mediante la
realizacién apropiada por parte de la organizacion”. (Sherman / Bohlander / Sneli;
1999: 296-384). Asi pues, la estrategia es el tipo fundamental de planeacién de
"medios" que incluye la identificacién y organizacion de las fuerzas de una

empresa para posicicnarla con exito en su ambiente.

Las instituciones y los grupos de interés interactuan con la organizacién. Cada
una trata de mantener un "equilibrio adecuado de intercambio” en términos de lo
que da a ia organizacion y de lo que recibe de ella. Por su parte, la organizacion,
guiada por su mision y objetivos, trata de conservar su propia version de un

equilibric adecuado de intercambio.

Una funcién primordial de la estrategia o planeacién estratégica consiste en
encontrar la manera de alcanzar ese equitibrio favorable del intercambio para la
organizacion en sus multiptes relaciones con el exterior. Asi, Bristol - Myers debe
conservar un patron de crecimiento de utilidades lo bastante atractivo para sus
accionistas actuales y futuros para lograr que inviertan en ella. Ha de obtener sus
productos quimicos y otra.- materias primas de los proveedores a precios que no
sean excesivos. Necesita proporcionar a sus clientes preductos de valor que
estén dispuestos a seguir comprando. Y la solucidn de esos problemas en una
forma congruente e integrada, como una compaiia con cambios internos en un
ambiente también cambiante, es precisamente lo que se pretende con la

estrategia.
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+Alcance de la planeacion estratégica

El proceso de desarrollar una estrategia se llama planeacion estratégica. Es La
planeacion mas fundamental y de mayor alcance que los gerentes realizan para
sus organizaciones. Es la clase de planeacién que Richard L. Gelb esta
efectuando mientras dirige magistralmente la transformacion de Bristol Myers de
una compafia de productos de consumo en una empresa de productos
farmaceuticos y para el cuidado de la salud provista de una capacidad interna de

investigacion.
s Perspectiva a largo plazo

La planeacion estratégica significa adoptar una perspectiva a largo plazo, aunque
varfe la duracién apropiada de los planes, seg(n las diferencias de circunstancias
en cada organizacion. Las companiias papeleras necesitan a veces hacer planes
para la adquisicion de madera, con vistas a un periodo de 20 a 100 afcs de
crecimiento. Las empresas automotrices quiza necesiten planes de 5 a 10 afios
para acatar las disposiciones gubernamentales referentes al control de la
contaminacion y a las necesidades de consumo de combustible. En uno y otro
caso, los planes estratégicos tienden a preocuparse menos por las ventas del

proximo mes que a visualizar y acercarse a una meta mas distante y fundamental.

Un estudio de casi 400 empresas comprobd que 86070 de las gue contaban con
periodos a largo plazo utilizaban un plazo de tres a cinco afics. 2 Casi 20 %
carecia de ellos y 1 % planeaba para periodos mayores de 10 afios En una misma
organizacion pueden darse amplias variaciones en el alcance temporal de los
planes estratégicos. Por ejemplo, cuando una corporacion invierte $37 miliones
de dolares en una nueva planta, la decision de hacer esa inversion se basa
iégicamente en el rendimiento proyectado por el nimero de afios que se necesiten
para recuperar los costos. Podria ser un lapse de 20 afios. Por otra parte, la

decision de modificar una planta para generar un nuevo producto puede requerir
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menos capital y basarse en el rendimiento sobre !a inversion proyectado para
apenas tres afios. Ambos planes son estratégicos en el sentido de gue son de
largo alcance e incluyen los objetivos fundamentales de la organizacion. Su
extension temporal depende de las circunstancias financieras, tecnoldgicas,

mercadologicas y de otra indole y varia con ellas.

¢ ¢Quién realiza la plantacion estratégica?

La planeacion estratégica de una organizacién entera, digamos una corporacion,
tiende a ser responsabilidad de los ejecutivos de alto nivel y no de los que ocupan
un nivel medio o bajo. Con frecuencia sdlo los ejecutivos de mas alto nivel tienen
la perspectiva e informacion necesaria para planear para la organizacion global.
En el caso de organizaciones grandes, el grado de planeacion estratégica
requeride puede facilmente rebasar la capacidad de un pufiado de ejecutivos de
alta direccion. A menudo hace falta un staff de planeacién para que les ayuden.3
Entre los deberes de ese staff suele figurar la vigilancia del ambiente
organizacional y estar alerta ante los cambios econdmicos, tecnoldgicos y de
mercadotecnia que con toda probabilidad afectaran a la firma. E! analisis vy
sintesis de esa informacién ayudan a los planificadores a recomendar estrategias
y objetivos. El staff de plantacion contribuye asimismo a coordinar |a plantacién en
niveles mas bajos para integrarla a los objetivos corporativos,

+ Unidades estratégicas de los negocios (UEN)

Una excepcién de la concentracion de la planeacion estratégica en los niveles mas
altos la constituyen los conglomerados: corporaciones formadas por grupos de
negocios administrados en forma semiautdnoma. Los conglomerados a menudo
muestran mas planeacion estratégica para cada unidad de negocios que para la
corporacion en general. De manera analoga, las grandes corporaciones
diversificadas que no se consideran conglomerados, entre ellas la General
Electric, también llevan a cabo la planeacion estratégica para varias unidades

diversas de la organizacion. El concepto en cuestion es el de unidad estratégica
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de los negocios. "La unidad estratégica de los negocios (UEN) es una divisién de
operaciones de una firma que sirve de segmento bien definido de
producto/mercado o un conjunto bien delimitado de clientes o una zona
geografica.” Puesto que en una corporacidn existen varias unidades estratégicas
del negocio, "a cada una se le confiere la autoridad para que tome sus propias
decisiones estratégicas conforme a las directrices de ella y con tal que cumpla con

los objetivos corporativos”.

El caso de Federated Department Stores ejemplifica codme una corporacion podria

aplicar varias estrategias en sus unidades estratégicas del negocio.
» EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Algunos autores incorporan la definicion de la mision de la empresa y el
establecimiento de sus objetivos al significado de lo que llaman proceso de
"planeacion estratégica” o de "administracién estratégica”; algunos tratan la
definicion de mision vy el establecimiento de objetivos como actividades que
preceden a la planeacion. Como ya hemas examinado [a mision y los objetivos en
el capitulo, sequiremos el enfoque que estudia los pasos de la plantacion

estratégica después de fijar ambas cosas.

En &l se distinguen cuatro fases: analisis y diagndstica, decision (eleccién),

realizacion y evaluacion.

Como podra observarse, cada uno de estos aspectos cobra una importancia
relevante, ya que de la adecuada integracion de cada uno de ellos, depende en
mucho el éxito en el trabajo a desarrollar. Es conveniente gque en el proceso de
planeacion, se sigan cada una de estas cuatro fases, de una manera integrada o

total, esto permitird obtener los resultados esperados.



« Analisis ambiental

Por ejemplo 1a administracion de la Walt Disney Productions ha estado muy
atareada tratando de descubrir las amenazas planteadas por cambios ambientales
como los cambios de poblacion y la saturacién de parques de diversiones en
Estados Unidos. También ha buscado oportunidades. Por ejemplo, cred su
propia red de television por cable, En el momento actual estd planeando para
determinar como utifizar unos 25 000 acres que posee cerca de Disneyword/Epcot
en Florida, y también los terrenos en las inmediaciones de Disneylandia en

California.

e Diagndstico organizacional

Al mismo tiempo que la compania Disney u ofra cualquiera estudia su ambiente en
busca de amenazas y oportunidades, necesita diagnosticar las fuerzas vy
debildades que repercutiran profundamente en sus planes para afrontar el
ambiente. En cuanto a sus fuerzas, recordemos que Walt Disney Productions
obtuvo una linea de credito por mil millones y medio de doiares y que adquirid
Arvida, una empresa urbanizadora y constructora de lugares de recreo en Florida

y en California.

Pero también tiene varias debilidades. Se le ha acusado de "estar fuera de
sintonia con el resto de la industria filmica desde hace afos". Dado que las
peliculas mas tradicionales de la compania se han producido en sus estudios. es
posible que los empleados carezcan de los conocimientos practicos para realizar
un tipo de films distintos a los que se producen hoy en la compariia. Disnyelandia
sufrid huelgas durante 1984 que reflejaron un gran descontento entre los
empleados. Es por ello que previo a cualquier actividad, es necesario realizar un
diagnéstico en todas y cada una de las areas que conforman a la organizacion,
para conocer el estado real que guarda la empresa y a partir de este
conocimiento, disefiar las actividades consideradas como solucionadoras de los

problemas,

49



« Estrategias genéricas de Porter

Michael Porter de la Harvard University propone tres estrategias generales o
genéricas: diferenciacion. liderazgo en costos y alta segmentacion.{ Stoner ALF.
‘James/ Wankel Chares; 1997: 296-374). Se les llama genéricas por ser
aplicables a toda clase de situaciones competitivas. El problema radica en
descubrir cudl se adapta mejor al perfil propio de las fuerzas y debilidades de fa
empresa frente al patron de amenazas y oportunidades presentes en su ambients

competitivo,
+ Diferenciacion

Cuando una firma o una unidad estratégica de negocios trata de establecer una
identidad bien definida para un producto o servicio, los distingue de los de la
competencia. Y esto lo hace basandose en cosas como la calidad, servicio o
disefio. Seguramente los lectores estadounidenses recordaran cdmo Burger King.
por ejemplo, procura distinguirse de McDonald's y otras cadenas semejantes.
"Como a usted le guste” es el eslogan de Burger King e indica que en sus
establecimientos el cliente puede satisfacer sus preferencias por ingredientes
especiales en la preparacién de Su hamburguesa. Apple Computer es una
empresa que subraya cuan "amistoso con el usuario" es su modelo Macintosh.
Los tractores Caterpiller y fas lavadoras Maytang se han ganado la reputacion de

una excelente calidad.
e Liderazgo en costos

El liderazgo en costos es competir produciendo y vendiendo bienes o servicios
gue no se distinguen de los de la competencia pero que cuestan menos. (Aubre C.
Daniels; 1997: 76-143). Durante unos afios, Texas Instruments Incorporated (TI)
redujo los precios de calculadoras y relojes digitales a un mayor ritmo y a un nivel
mas bajo que sus competidores. Reducir el precio de la curva de experiencia, o
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sea disminuir los costos por unidad controlando los costos de disefio y
manufactura y produciendo cantidades mas elevadas le dio a esa empresa el
extraordinario resuitado de competir exitosamente con las compafiias japonesas.
De manera andloga, en muchos mercados de equipo para estéreos y television, la
compariia japonesa Matsushita se ha concentrado con notable éxite en introducir
unas cuantas mejoras en sus productos y manufactura para lograr una reduccion
de precios que le permita venderlos a un precio mas bajo.

« Enfoque

El enfoque (alta segmentacidn) significa encontrar un nicho en el mercado vy
obtener recursos para competir en él, en vez de enfrentarse directamente a todos
los rivales.{O Connor Blanchard, 1999: 53-94). Puede referirse a determinados
productos o servicios a grupos particulares de clientes o ciertas regiones, pero
siempre se trata de un método selectivo de fijar pdblicos meta. Asi, hay
compariias de seguros que se especializan en asegurar a los conductores cuyos
antecedentes los hacen un riesgo inaceptable para otras compafiias que compiten

en el mercado principal con sU gama mas limitada de precios.

* Modelo del ciclo adaptativo de Miles y Snow

Hemos repetido varias veces que el reto de la estrategia estriba en adaptar la
organizacion a su ambiente en forma exitosa. (Berman / Bonini / Hausman; 1998:
196-268). Este reto requiere resolver tres clases de problemas: empresariales.
Mismos que a continuacién se describen, haciendo la aclaracién que estos pasos
van en el orden propuesto, y de su adecuada articulacién depende la solucion de

los conflictos:



Definir el problema

Cuando un paciente consulta a un médico, éste recibe informacion sobre una serie
de sintomas. No puede aceptar en forma pasiva esos sintomas y considerar sélo
las manifestaciones superficiales de un padecimiento. Por el contrario, los
sintomas han de hacer que el médico trate de diagnosticar el problema, o sea
conocer sus caracteristicas mas importantes y criticas. Para lograrlo necesita

definir activamente el problema en términos médicos.

En la etapa de definicidn del problema también puede ser util la mentalidad como
pensamiento de sistemas. He aqui la distincién que se trazd alli entre el

pensamiento lineal y el basado en sistemas:

Pensamientg lineal ~ Pensamiento de sistemas

1. Existe un problema. 1. Existe un probiema,

2.Se debe a una sola causa. 2. Esta contenido en una situacion.

3.Requiere una solucidn individual 3. Requiere solucion.

4.La solucion puede evaluarse 4. La solucidn tendra oftros efectos
enteramente a partir de su efecto ademas del que se desea gjercer
en el problema sobre el problema

5. La solucidn se mantendra. 5. Conviene intentar prever esos

efectos.

6. La solucidn puede evaluarse identificando y ponderando 1a combinacion de los
efectos deseados y no deseados.

7. La solucidn no se mantendra, puesto que la situacion cambiar,

El pensamiento de sistemas acrecienta 1a probabilidad de que imagen mental del
gerente sea reproduccién mas fiel de la realidad, Ya vimos al supervisor de un
grupo de pintores tomar una decisién que refleja mejor el pensamiento lineal que
el de sistemas. Es obvio que no se tomd en consideracion el nucleo de

interdependencias que vinculaban a los pintores con las tareas de otros
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departamentos y con otros grupos de empleados. El supervisor vio la situacion
como un problema moral de un. grupo aistado, no el problema ético de un grupo
inmerso en una compleja red de flujos de trabajo interdepartamental vy
comparaciones de sueldos entre grupos. En caso de que el supervisor hubiera
considerado explicitamente esas dimensiones al definir el problema, quiza habria

visualizado otre curso de accién, con menos efectos secundarios inesperados.

Entre las cuestiones planteadas por el caso "Buenos dias, sefior Kemper" figura la
siguiente. abordard el problema que le presentaron en un marco mental que
contemple una gama extensa o limitada de sus ramificaciones. En el caso se
mencionan matices raciales, la posible reaccidn del sindicato ante la forma en que
se maneje la queja, fuera de los canales normales y los efectos del manejo del
problema en los siete niveles intermedios de los gerentes. Suponiendo que
Kemper no vea esas cosas, ;qué hara? Y si supones que {as sabe, ;que puede

hacer para responder a esas preocupaciones?

ons ir toda la informacid

Lo primero que podemos decir respecio a la obtencion de toda la infermacion es
que nunca la conseguiremos toda. Por lo menos esa es una posicion mas realista
que afirmar que si podrian recabarse todos los datos. Aprender a tolerar la
ambigiiedad, la informacién incompleta y la incertidumbre y, pese a ello, decidir,

es indispensable para ser un buen gerente.

Formular alternativas

Muchos aceptan su primera impresién de un problema como su definicion
adecuada, por lo cual se limitan a preparar una o unas cuantas soluciones alternas
dentro de los limites de la definicion. Segun hemos sefalado, una falta de
creatividad en la definicién del problema aminora las probabilidades de formular

alternativas creativas. De manera analoga, la presion para responder gue se
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observa en las confrontaciones iracundas y posiblemente amenazadoras puede
reducir la amplitud del pensamiento y estimularnos para que cuanto antes

encontremos una salida y desahoguemos nuestro enojo.

Ponderar y escoger

En la versién idealizada de la toma de decisiones racional en las organizaciones,
los objetivos, estrategias, politicas, procedimientos, presupuestos y programas ya
establecidos ofrecen los valores o criterios (el marco de referencia) dentro dej cual
se toman las decisiones. Cuanto mas explicito y general sea este marco, mas
facil serd saber lo que es importante y su grado de importancia. Un método para
adoptar decisiones, ideado por Kepner y Tregoe y que se imparte a los gerentes
en muchos cursos, pone de relieve una especie de analisis de medios y fines en
que la ponderacién y eleccidén son introducidos en &l marco de referencia de los

objetivos y son guiados por los criterics que proporciona. He aqui sus etapas:

Determinar los objetivos a partir de los cuales evaiuar las opciones.
Clasificar los objetivos por su importancia.
Evaluar las alternativas con base en los objetivos.

Seleccicnar la mejor opcidn como una decision provisional.

ARl S

Valorar las consecuencias negativas de la decisidn provisional o
tentativa.

6.
« PROCESAMIENTO CUIDADOSO DE LA INFORMACION

Una manera de prever la probabilidad de que se tomen buenas decisiones
consiste en valorar la calidad del proceso que las produce. Irving L. Janis y Leon
Mann han dado una descripcién de un proceso de decisiones de alta calidad,
basandose en su analisis de abundantes obras dedicadas a la toma de buenas

decisiones. Hay que cumplir con los siete criterios siguientes:
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1. El encargado de tomar la decisién, con su mejor esfuerzo y dentro de
sus capacidades de procesamiento de informacién.

2. Examina de modo exhaustivo una amplia gama de cursos de accion;
estudia toda la serie de objetivos que hay que cumplir y el valor
implicito en la decisién.

3. Analiza detenidamente todo lo que sabe sobre los costos y riesgos de
las consecuencias negativas, o mismo que sobre las consecuencias
positivas, que pueden originarse de cada aiternativa.

4. Busca intensamente nueva informacién aplicable a una evaluaciéon mas
completa de las opciones.

5. Asimila correctamente y tiene en cuenta la nueva informacion o juicio
de expertos con la que tiene contacto, aun cuando la informacion o el
juicio no apoye el curso de accion que él prefiere en un principio.

6. Reexamina las consecuencias positivas y negativas de todas las
opciones conocidas, entre ellas las que inicialmente se consideraron
inaceptables, antes de adoptar una decision definitiva.

7. Toma medidas detalladas para realizar o ejecutar el curso de accion
escogido, prestando atencion especial a los planes de contingencia que
podrian requerirse en case de que se materializaran varios riesgos

conocidos.

Cuantos mas encargados de la toma de decisiones cumplan con los criterios que
acabamos de comentar, mas ejemplifican el proceso cuidadoso (vigifante) de
informacion. El hecho de no cumplir con elios equivale a desviarse de las normas
de vigilancia. Es un defecto en el proceso de [a toma de decisiones. Janis y Mann
suponen que "Cuanto mayor sea el nimero de defectos, mas probabilidades
habra que los encargados de la decisién sufran reveses no previstos y sientan

rermordimiento después de la decision”,
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CAPITULO 2
CALIDAD EN EL SERVICIO




2.1 ANTECEDENTES

La revolucidn tecnologica, la competencia internacional, la globalizacién de la
economia y los elevados indices de productividad y calidad de los paises
industrializados, son sélo alguncs de los retos que tienen que afrontar las
organizaciones de 105 paises subdesarrollados. En este contexto, la calidad total y
la excelencia han dado tal popularidad en el ambito empresarial, que algunos
gerentes supanen que contratar los servicios de un grupo de consultores expertos
en calidad, es suficiente para lograr, como por arte de magia, reducir los costos y
elevar la calidad y la competitividad. { Cleland D.I. / King W. R.; 1998: 114-183).
Desafortunadamente uno de los mas grandes mitos en el mundo de la
administracién es considerar que la excelencia y |a calidad total representan una

alternativa rapida y facil para incrementar la productividad en las organizaciones.

Si bien es cierto que los avances en calidad y productividad logrados por algunos
paises desarroliados, principalmente Japon, son en gran medida resultade de la
cultura empresarial de excelencia y calidad total, también lo es que esta es fruto
de la cultura y de los valores que prevalecen en dichas saciedades, ya que los

estilos de gestion estan fuertemente interrelacionados con la cultura.

Trato de explicar que la excelencia y la calidad total mas que un enfoque de
administracion, son una forma de vida, una cultura sustentada en una filosofia en
la que valores como la honestidad, la fortaleza, la constancia, la creatividad vy la
leaitad, son indispensables para obtener la calidad en las organizaciones. Una
cultura de calidad requiere de un largo proceso educativo que implica un cambio
en las actitudes y valores de todos los individuos que conforman una organizacién,
desde los duefios y directivos hasta los obreros. El hecho de que los valores y la
filosofia organizacional sean determinantes en ia bisqueda de la excelencia, no
significa que ésta se limite a un simple enunciado de principios, sino todo lo
contrario: su fundamento es un cuerpo de conocimientos administrativos y

principios tedricos que el lector encantrara a lo largo de esta obra.
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Por otra parte, se presentan los resultados de una investigacion realizada en
México acerca de los factores que inciden en la motivacidén del mexicano, mismos
que son similares a los de otros paises de Latinoamérica. Como se mencicnd
anteriormente, la cultura de las organizaciones es resultado de los valores
culturaies predominantes en la sociedad por lo que resulta indispensable, antes de
intentar cualquier cambio organizacional, conocer los valores del personal de la
empresa para iniciarlo y educarlo en el ejercicio de los valores de la cultura de
excelencia y calidad total. Se incluyen dos esquemas para implantar la excelencia
en las organizaciones, en los que se toman en cuenta las caracteristicas de la

cuitura en los paises latinoamericanos.

Se hace notar, que en ningun lado no se podran encontrar "recetas” o "férmulas
magicas” para lograr la excelencia. l.a excelencia es una forma de vida, una
cultura de mejora continua que requiere de tiempo, esfuerzo y constancia; pero
por sobre todas las consideraciones, es resultado de una mistica en la que los
valores de un pueblo se orientan hacia conductas tales come la calidad, la lealtad
y el trabajo, mistica que en el caso de los paises en vias de desarrollo sera
resultado de un largo proceso de educacion desde los niveles elementales. Es por
esto que mas alld de la excelencia y la calidad total, estan los valores de los
individuos, y que independientemente del nombre que adquiera un estilo de
gestion determinadg, la productividad y la calidad de las organizaciones residen en
los valores de las personas que las integran, es por ello que los siguientes

aspectos son fundamentaies para conseguir este fin:
Tacticas de ejecucion e implantacion.
Es la determinacidn de las actividades a realizar, tomando en cuenta los recursos

con los que se cuenta, sin perder de vista el objetivo central de la organizacién, en

las actividades planeadas se involucra a todo el personal.
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Evaluacion y retroinformacion,

Actividad fundamental para retroalimentar las actividades desarrolladas; en este

proceso interviene la toma de decisiones

La busqueda de la excelencia nace de la necesidad de mejorar y establecer
estructuras flexibles, de una actitud de cambio originada en el andlisis de la
situacidn actual de 1a organizacion y de la definicion clara de ciertas metas. Saber
queé queremos en el futuro, analizar nuestros puntos fuertes y debiles, evaluar
objetivamente el cambio y estar conscientes de la imprescindible necesidad de
mejorar son el primer paso para lograr un cambio. El proceso de cambio puede
considerarse desde distintos puntos de vista: el cambio total del estilo de gestion y
estructura o el cambio continuo en el producto o servicio como parte de la vida
cotidiana de la empresa, al que lamaremos renovacidn. En ambos casos, €l
cambio debe ser planeado y generado desde los altos niveles de la gerencia, para

asi lograr el compromiso de todos los miembros de la organizacion.

Los factares que aceleran la necesidad de cambio en las organizaciones son:

- La busqueda de mejores rendimientos.

- Elimpacto de las computadoras par su velocidad en el
procesamiento de informacion.

- Elincremento de los productos de consumo debido a las
comunicaciones.

- La creacion de nuevas tecnologias y conocimientos administrativos.

- La blsqueda de excelencia.

- La agresiva competencia internacional.

- Los descubrimientos tecnologicos.

- Los elevados indices de productividad y calidad de ciertos paises.

- La globalizacion de la economia.
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Esta necesidad de cambio obliga a cualquier organizacién que aspire a efectuar
un cambio planeado de estructura y estilo para mejorar, a conocer algunos de los
patrones de cambio exitosos. Larry Greiner realizd un estudio de 18 empresas
para determinar cudles son los factores que influyen en el logro de cambios

exitosos, en la estructura y |a cultura:

1. La direccidn y especialmente la alta administracion estan bajo intensa presién
tanto externa como interna para el logro de mejoras, mucho antes de que se
contemple algln cambio organico explicito. Los rendimientos y/o la moral

pueden ser bajos.

2. Se estimula el anélisis de los procedimientos del pasado y de los problemas

vigentes dentro de la empresa.

3. Los altos directivos de la organizacién y sus subordinados inmediatos asumen

un papel directo y sumamente comprometido en la conduccién de este analisis.

4, Con el apoyo de la alta direccion, se involucran a varios niveles de la
organizacién en reuniones que buscan la solucion de problemas, . para

identificar y diagnosticar los ya existentes.

5. Se proponen ideas y métodos nueveos a fin de desarrollar soluciones para los

problemas, también en varios niveles de la organizacion.

6. Las soluciones y las decisiones se desarrollan, se prueban y se acreditan para
resolver probiemas en pequefa escala, antes de intentar aplicarlos a los

probiemas mayores de toda la organizacion.
7. El esfuerzo por hacer cambios se difunde con cada experiencia exitosa y, a

medida que crece el apoyo por parte de la administracién, la organizacion llega
a absorber los cambios gradualmente, como parte de su forma de vida.
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2.2 Origenes y evolucion de la calidad total

La calidad, la mejora continua.y la perfeccion, (Stoner A.F. James/ Wankel
Charles; 1997: 302-394) son ideales que han existido en el ser humano en todas
las culturas a lo _Iargo de la historia, de hecho, los grandes avances que
disfrutamos en esta época, en todos los ambitos ya sea artistico, econdmico,
tecnolégico, o cientifico, demuestran claramente que la calidad es un afan que ha
preccupade al hombre siempre; basta con recordar las piramides de Egipto,
Teotihuacan, la majestuosidad de la cultura Griega, o cualquiera de las
manifestaciones culturales de la humanidad, desde ese entonces, hasta la época
actual han buscado la mejora continua. El hombre en su esencia, siempre ha
buscado la mejora continua, de hecho seria imposible entender los adelantos de la
civilizacidn, sin la existencia de este afan de mejorar y perfeccionar el ambiente y
consecuentemente la cultura en todas sus manifestaciones. A continuacion se
presentan algunos ejemplos de la calidad a lo {argo de la historig; se hace notar
que este es un resumen muy general en el que se integran diversas etapas

histéricas:

Epoca Primitiva. El interés por hacer bien las cosas es innato al hombre. La
evolucion de las comunidades se origina por el deseo de mejorar continuamente
los modos y formas de producciéon. El hombre primitivo también estuvo
preccupado por la calidad, tenia que determinar si el alimento era apto para
consumo o si sus armas eran lo suficientemente seguras para defenderse.
Evidentemente estas primeras actividades de control de calidad eran muy

rudimentarias y sencillas.

Grandes civilizaciones 2150 A. C. Con el avance de |a civilizacion, la necesidad
de establecer especificaciones de calidad es mayor, por ejempio, en el Codigo de
Hammurabi se declaraba: "si un albafil construye una casa y ésta se derrumba
matando al duefio, el albadil sera castigado con la pena de muerte”, aqui se hace
evidente la preocupacion de obtener satisfactores con la méaxima calidad. Una de
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tas referencias mas antiguas de la aplicacion de la calidad se remonta 2 la
construccién de la gran pirdmide de Keops en Gizeh, Egipta, hace 46 siglos
aproximadamente. "Esta obra cubre un area de cinco hectareas y tiene un error
medio en la longitud lateral de 15.2 segundos en 200 metros y el error del angulo
es una desviacion de 12 segundos del angulo recto perfecto. El trabajo realizado
por los artesanos egipcios es admirable adin hoy dia con todos nuestros avances
tecnoldgicos, el acabado de los bloques fue tan preciso que las piramides
pudieron terminarse sin la utilizacion de cemento." No solamente existia una gran
experiencia en la construccion, sino también se unen magnificos métodos para el
control dimensional y técnicas e instrumentos de medicion. Segun datos de
Herodoto, para este proyecto trabajaron 100 000 esclavos durante 20 afios
utilizando dos y medio millones de metros cubicos de piedra. Aqui se demuestra
ia utilizacidn de 1a administracion de 1a calidad como un instrumento para canaaw

todos los recursos para lograr la perfeccién.

Antigliedad Grecolatina. Hace mas de 2500 afios en la Grecia clasica, Platon y
Aristoteles destacaban la importancia de la excelencia en los individues come un
medio para lograr la felicidad, y Tucidides Eydgia la excelencia en el ejercicio del
servicio publico. Grecia fue la cuna de la filosofia, la medicina, fa historia, las
matematicas, 1a astronomia, las bellas artes, la ingenieria, el derecho, en fin, todos
los grandes avances culturales de occidente se sustentan en la calidad que

prevalecia en todos los ambitos.

Edad Media. Durante la Edad Media aparecieron la produccion artesanal y los
gremios, el artesano realizaba la funcién de calidad, media, verificaba y ajustaba
los elementos hasta sentirse plenamente satisfecho con el producto, de tal forma
que intervenia en todas las etapas del proceso de produccién hasta el contacto
directo con el cliente. Con el desarrollo del comercio proliferaron los pequefios
talleres y los comerciantes aparecieron como intermediarios que empezaron a
movilizarse entre diversas regiones, de esta manera, surgio 1a necesidad de fijar

especificaciones, suministrar muestras, garantias y otros medios para establecer
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el equivalente a la calidad de aquella época. Una forma de organizacion para
satisfacer estas nuevas condiciones fue la de los gremios, asociaciones de
profesionales que existieron en Europa desde el siglo XLl hasta el siglo XVII, y
que practicamente eran monopolios integrados por artesanos de determinada
industria que se organizaban en una determinada ciudad para comercializar sus
productos. Los miembros del gremio se adherian a normas de calidad que regian

la calidad de los materiales, naturaleza del proceso, y calidad del producto.

Revolucidn Industrial. Durante ia Revolucion Industrial con la produccion en
serie y la especializacion del trabajo, los problemas de fabricacion se tornaron mas
complejos, el alto valor del trabajo artesanal disminuyd, apareciendo asi los
intermediarios entre el duefio’ y el operario; en otras palabras el capataz y los
inspectores eran los funcionarios de la calidad. En esta etapa para resolver la
problematica de la calidad se contrataban especialistas de tiempo completo para

el estudio de problemas de materiales, procesos e instrumentos de medicién.

Siglo XX A principios de siglo, Frederick Taylor realizo grandes aportaciones para
la administracidn cientifica y la ingenieria industrial, contribuyendo asi ai
mejoramiento de fa calidad de la produccién de bienes y servicios. Henry Ford
sistematizd la produccidon mediante lineas de ensamble y la clasificacion de
productos "aceptables y no aceptables” lo que provoct la aparicion del
departamento de control de calidad en las fabricas y la ubicacién de métodos
estadisticos en las labores de inspeccién. La introduccion de los graficos de
control en 1931, permitié verificar que los procesos se encontraran dentro de los
limites de control, es decir que las variaciones en los valores medios de las
caracteristicas de calidad de un producto se originaran en causas propias dei
proceso o por el contrario eran externas. El uso de los graficos de control
constituyd un paso muy importante en_el control de la calidad pues no se trataba
de inspeccionar los productos ya fabricados,'sino de verificar si el proceso de
produccién estaba bajo control, impidiéndose asi la fabricacion de productos

defectuosos mediante la deteccién de cualquier anormalidad en el proceso.
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Durante la preguerra, Japén utilizé las primeras normas britanicas 600 en la
industria, sin embargo, no obtuvo los resultados esperados pues las aplico sin

considerar las caracteristicas propias de este pais.

Esta era la época de productos baratos y malos en la cual se dependia
totaimente del control de calidad por inspeccién. E! control de calidad estadistico
ya se habia utiizado en 1946 en la industia de las telécomunicaciones. al
establecerse el sistema de normas nacionales que propicio la introduccion y
difusion del control estadistico de calidad en todas las industrias. En 1949 se
integrd un grupo de investigacién en control de calidad que estaba constituido
por miembros de universidades, industrias y gobierno; cuyo principal objetivo
consistia en realizar investigaciones scbre mejoramiento de calidad. En los afios
cincuenta el Dr. Deming impartid un seminario de control estadistico de calidad
para gerentes, ingenieros y presidentes de altas empresas con la finalidad de
hacerles comprender la importancia del control de calidad. En 1954 el Dr. Juran
dicté seminarios para la gerencia alta y media cuyo principal objetivo era explicar

las funiciones a realizar para la promocidn del control estadistico de calidad.
2.3 CONCEPTOS

En 1958 aparecio el concepto de Control Total de Calidad (CTC) en Japoén
gracias al Dr. Kaouro Ishikawa. La garantia de calidad surgid como resultado de
la idea de hacer hincapié en realizar una buena inspeccion para no vender

productos defectuosos.

En los afios sesenta la gran competitividad de los japoneses obligé a las
empresas estadounidenses a investigar coémo funcionaba la calidad total en
Japén, esta avanzada hacia la mejora de calidad provoco en todas las
compariias interesadas en permanecer en el mercado, reestructurar sus

organizaciones adaptando ias nuevas.
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Multiples son los autores que han propiciado y promovido la cultura de calidad,
entre eilos destacan por su importancia, Edwards Deming y Kaouro Ishikawa
guienes propiamente iniciaron este movimiento y a quienes se conoce como
precursores de la calidad total y Joseph Juran y Phil Crosby considerados como

promotores de dicha cultura.

CALIDAD TOTAL.
CONCEPTOS GENERALES

Entre las definiciones de calidad mas representativas destacan las siguientes:

E.Deming: "Grado predecible de cumplimiente de requisitos y de costo

satisfactorio del mercado.”

K. Ishikawa: "Desarroliar, disedar, manufacturar y mantener un producto que sea
el mas econdmico, Ut y siempre satisfactorio para el consumidor.” "Un sistema
eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo y mejoramiento de
calidad realizados por las diversas areas de la organizacién para la satisfaccion

plena del cliente.”

J. M. Juran: "Adecuacion de un producte o servicio al uso.”

P. B. Crosby: "La calidad debe definirse como cumplir con los requisitos.”
Taguebi: "Articulo de calidad es aquel que actla conforme a las funciones
pretendidas sin variabilidad y que causan poca o ninguna pérdida y efectos

colaterales incluyendo el costo de funcién.”

Feigenbaum: "Resultante de las caracteristicas del producto y/o servicio a través

de las cuales se satisfacen las necesidades del cliente."
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Si analizamos estos conceptos, es posible concluir que todos los autores
coinciden en ciertos elementos, de tal forma que puede obtenerse la siguiente
definicidn:

Como ya se menciond, después de la Segunda Guerra Mundial, en completa
bancarrota la industria japonesa adopté los métodos estadisticos para el control de
calidad provenientes de Estados Unidos de América y del Dr. Deming, y los
resultados fueron impresionantes ya que superaron a los paises de donde se
importaron dichas técnicas. El "mitagro japonés” se sustenta en gran parte en los
factores culturales prevalecientes que provienen de la religion y tradiciones del

pueblo japonés.

El éxito de las organizaciones japonesas se fundamenta en la cultura dei pueblo
japonés, en la cual el sentido del honor, ia lealtad, la sutileza y el nacionalismo son
valores inherentes a la mayoria de los individuos. Por otra parte, el sistema
econdmico provee estructuras educativas que tienen una estrecha interrelacién
con el sector productivo, lo que a su vez propicia una mayor eficiencia en los

- sistemas organizacionales.

La administracién de las empresas japonesas se caracteriza por el trato de
intimidad, sutileza y confianza que existe en la mayoria de las personas que
conforman la organizacidn; situacidn que a su vez provoca un sistema de
relaciones holistas en el que lo fundamental es el todo y no las partes; en otras
palabras, lo importante es el interés por el grupo, por el trabajo, por la calidad, por
la empresa y por la sociedad. De esta manera, la presion del grupo es tan fuerte
que los mecanismos tradicionales de control explicito no son necesarios, ya que el
trabajador que llega a fallar se siente rechazado y deshonrado y pierde asi el
respeto de sus companeros. Esta conceptualizacion del trabajo como valor vital
ha favorecido la creacién de la cultura de calidad total a nivel nacional; ademas,
existen ciertas caracteristicas en el sistema socioecondmico y las organizaciones

japonesas que propician la cultura de calidad total
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2.4 TEORIAS

2.41DEMING Y LA MEJORA CONTINUA

El Dr. Edwards Deming naci6 en Estados Unidos de América el 14 de octubre de
1900, estudid en la Universidad de Wyoming y realizé una maestria en Fisica y
Matematicas en la Universidad de Colorado, obtuvo el doctorado en Fisica en la
Universidad de Yale en 1924. Trabajé en la planta de Hawthome de la Western
Electric en Chicago y en el Departamento de Agricuitura de Estados Unidos. En
1927, estudid con Walter Shewart, experto en estadistica, quien desarrollo
técnicas de control estadistico.

El primer paso para comprender el concepto de calidad total es entender en qué
consiste la cultura organizacional. La cultura es un concepto que inicialmente fue
estudiado en la antropologia; desde este punto de vista, la cultura es el "conjunto
de conocimientos, creencias, leyes, maoral, costumbres, capacidades y habitos
dados por el hombre como miembra de la sociedad".

En este contexto, la cultura es la forma de vivir de un pueblo, que determina la
forma de ser de sus miembros; de tal manera que las personas que pertenecen a
una cultura comparten una serie de valores, tradiciones, creencias y estructuras
mentales que condicionan su actuacién en la sociedad como individuos. La

cultura esta compuesta por una serie de manifestaciones:

*Conceptuales o simbdlicas. Se refieren a la expresiéon de creencias y
valores fundamentales como: simbolos, imagenes, mitologias, religién,
historia, filosofia, costumbres, etcétera.

* Conductuales. Pautas de comportamiento que influyen en la conducta tales
como: lenguaje, modismos, rituales, ceremonias, comportamientos no
verbales, formas de interaccion, tradiciones, etcétera.

* Estructurales. Constituyen el marco normativo que facilita la convivencia:

leyes, reglamentos, estructura de poder, sistemas politicos, entre otros.
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* Materiales. Se refieren al ambiente externo en el que estd inserta la
sociedad: clima, recursos naturales, ecosistemas, etc., que a su vez influyen
en su desarrollo.

*Intelectuales o ideolagicas. Todas las manifestaciones producta dei

avance de la inteligencia: ciencia, tecnologia, etcétera.

La cultura de una sociedad influye directamente en la cultura de las
organizaciones y consecuentemente en [a productividad y calidad de sus
miembros. Seria absurdo no relacionar los altes indices de productividad vy calidad
de los paises desarrollados con la cultura prevaleciente en dichas sociedades; el
comportamiento de los individuos estd condicionado por los valores y las
tradiciones del sistema cultural al que pertenecen y obviamente la productividad y

calidad de las organizaciones depende de los individuos que la componen.

La cultura corganizacional forma parte de un macrosistema cultural que es la
sociedad, el pais o la regidn en el que esta inmersa, el cual se constituye por una
serie de valores que interactuan con los valores de las organizaciones. La cultura
organizacional es un reflejo © consecuencia de los valores y las creencias que
predominan en e! entorno; comprender esta situacion es de vital importancia para

lograr un cambio de las organizaciones hacia la excelencia.

Antes de intentar aplicar cualquier esquema administrativo a una organizacién, es
trascendental conocer los valores culturaies prevalecientes en la sociedad a la que
pertenece, ya que gran parte del éxito al promover un cambio hacia la cultura de
calidad, depende precisamente de! conocimiento de la cultura organizacional.

La cultura organizacional puede conceptuarse como el conjunto de sistemas
formales e informales que se practican en una organizacion; en otras palabras, es
una forma de vicia de la organizacién. El sistema formal incluye las estructuras,
sistemas, procedimientos, métodos y formas de interaccién establecidos por via
formal, y el subsistema informal incluye las conductas y los simbolos que se
practican en la organizacidn: valores organizacional, mitos, etcétera.
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Mucho se ha dicho si la calidad total es una escuela, una narrativa, un programa,
un sistema, un enfoque, una filosofia 0 una estrategia, en realidad, la calidad total
comprende todos |os concepios anteriores y los integra como una cultura o forma
de vida de ia organizacion.

La calidad total y la excelencia, mas que una corriente administrativa, son una
forma de vida, una mistica, en la que el ejercicio de una serie de valores como el
amor al trabajo y al cliente, vy la satisfaccién del trabajo bien hecho, se comparten y

gjercen por todos los miembros de la organizacian.

La cultura de calidad se sustenta en el ejercicio de una serie de valores que se
orientan a un objetivo primordial: la satisfaccién de las necesidades reales del
cliente. Todos los autores coinciden en que la calidad total es |a satisfaccién de
las necesidades del cliente; en este contexto, ia calidad no radica en las
organizaciones sino en los individuos, por o que para desarrollar una cultura de
calidad se requieren individuos que posean y compartan una serie de valores tales
como lealtad, amor por el trabajo, disciplina, laboriosidad, compaferismo,
iniciativa, responsabilidad Y compromisc. Desarrollar estos valores implica un
proceso de cambio vy educacion continua de ahi que la frase de Ishikawa "calidad
empieza con educacion y termina con educacidén” sea la clave para lograr una
cultura de calidad. Una cultura de calidad requiere de un largo proceso que inicia
con la conciencia de la necesidad de cambio y que se desarrolla por medio de un
proceso de educacion continua,

Empleo de por vida

* A los 55 afios todos los empleados, excepto los directores, deben retirarse.

* No existe pension ni Seguro Social.

* El sistema de empleo de por vida esta vinculado por las grandes corporaciones y
empresas satélite constituidas en monopolio bilateral.

* Estratificacién y fuerte interrelacion entre compaiias e instituciones educativas.

{Hewitt-Intergamma; 1999: 15-74).
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La combinacion de bonificaciones, empleos temporales y empresas satélite mitiga
los efectos de la incertidumbre.

Evaluacién y promocion

- Esun proceso lento.

- Todos los empieados, desde los niveles mas altos hasta los mas bajos, pueden
Regar a pertenecer a varios grupos de trabajo a la vez, cada uno con una labor
diferente,

- Los miembros del grupo estan unidos por un sentimiento fraterno.

Proceso de toma de decisiones
La toma de decisiones forma parte de una complejidad de elementos que

dependen de la confianza vy la sutileza que se desarroltan en un ambiente.

Por todas las caracteristicas anteriores, la toma de decisiones es un proceso lento;
sin embargo, la participacidn y el consenso originan que una vez que las
decisiones se han tomado, se implanten con gran facilidad, ya que no existe

resistencia para aceptarlas, dado que los involucrados colaboraron en su eleccidn.

Valores colectivos

- las organizaciones se rigen por valores colectivos.

- Existe una marcada orientacion hacia valores compartidos, particularmente
hacia el sentido colectivo de responsabilidad.

- El colectivismo es eficaz desde el punto de vista econdmico; hace que las
personas trabajen en armonia y se motiven entre si para brindar su mejor
esfuerzo.

- El colectivismo no es ni un objetivo individual por el cual se tenga que luchar ni
una meta corporativa; es un procese natural que hace que no ocurra nada

significativo como resultado del esfuerzo individual.

10




2.4.2 JOSEP M. JURAN nacié en Rumania en 1812, estudid Ingenieria eléctrica y
Leyes. Desde 1924, se desempefid como ingeniero industrial, asesor, director
corporativo y consultor en administracion. Ascendid hasta inspector en jefe de la
Western Electric Co., y fue profesor en la Universidad de Nueva York. Se le da
mérito por el éxito japonés, debido a que en 1954 visitd Japon para impartir cursos
sobre la administracion de la calidad.

En 1540 fue el primero en comentar sobre la administracién de la Calidad, al decir
que las cuestiones técnicas de Control de Calidad ya habian sido cubiertas, sin
embargo, las compaidias todavia no sabian cémo administrar la calidad por o que
identificd e incluyd los problemas de comunicacion, organizacion y coordinacién de
funciones, en otras palabras, el elemento humano. De acuerdo con Juran, si
comprendemos las situaciones humanas asociadas al trabajo, se resoclveran los

problemas facilmente.

Juran es consideradc como uno de los autores mas representativos del
movimiento de calidad total, ha publicado numerasos articulos y ensayos que han
sido traducidos a varios idiomas por ser textos de consulta obligados para
comprender la cuitura de calidad. El método utilizado por el Dr. Juran es conocido

como la frifogia de Juran porque se basa en tres etapas:
1. Mejora de la calidad

Por medio de la mejora de la calidad se eleva la calidad a niveles no
alcanzados, para lo cual se llevan a cabo Ias siguientes actividades:

a) Establecer la reestructura. Consiste en disefiar una estructura que permite
llevar a cabo los proyectos de mejora, mediante el establecimiento del consejo
de calidad, cuya funcién es promover, coordinar y lograr la mejora de la calidad
en todos los niveles de |a organizacién. La creacién de consejos de calidad es
imprescindible para llevar a cabo la trilogia de Juran, ya que sus funciones

basicas.
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b) Identificar proyectos de mejora. Consiste en identificar, seleccionar,
determinar y definir los proyectos de mejora de la calidad de todas las areas,

mismos que son aprobados y supervisados por los consejos de calidad.
2. Planeacién de la calidad

Este proceso debe llevarse a cabo en todos y cada uno de les niveles

de la organizacion, y consiste en determinar las necesidades de los clientes y

desarrollar los productos y procesos idoneos para satisfacer dichas necesidades.

Una de las herramientas mas Utiles es el mapa de carreteras en el que se grafican

las distintas fases y {as entradas y los procesos para la planificacion de la calidad,

éstos son:

a) ldentificar a los clientes

b) Determinar las necesidades de los clientes.

¢) Traducir dichas necesidades ai lenguaje de la empresa.

d) Desarrollar caracteristicas del producto que respondan en forma oOptima a
dichas necesidades.

e) Desarrollar procesos optimos capaces de producir las caracteristicas del
oroducto.

f} Transferir el proceso alas fuerzas operativas.
3. Control de calidad

Se evalua el comportamiento real en relacién con lo planeado y se establecen ias
medidas correctivas para mejorar el proceso. Es aconsejable que intervengan
todos los empleados de la empresa, desde el director hasta los operarios, quienes
deben ejercer el autocontrol, requisito indispensable para lograr la calidad total.
En la pirdmide de control se muestra claramente como debe ejercerse el control
de calidad en cada uno de los niveles de la empresa. E! control per medios no
humanos © automatizados comprende los procesos a prueba de error

automatizados que funcionan con poca o ninguna intervencion humana; el controf
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de mano de obra es aquel que se lleva a cabo por la mayoria de los trabajadores
de la fabrica, y el control efectuado por superiores y gerentes se basa en
resitmenes de datos y generalmente tiene lugar después de los hechos.

Para llevar a cabo el control es necesario que exista previamente una planificacion
y definicion de objetivos y unidades de medida de calidad que deben
fundamentarse en sensores 0 métodos e instrumentos. El punto de partida dei
control son [as mediciones y observaciones realizadas por sensores tecnolégicos y
humanos que u metodos estadisticos. La accion correctiva elimina clientes de
deficiencias cronicas y esporadicas con el fin de descubrir las causas y
proporcionar remedios o acciones correctivas. Todo lo anterior se realiza por
medio de las herramientas estadisticas que facilitan la comprension de procesos y
productos, y se complementan con un sistema de recompensas, que enfatizan la

importancia de la caiidad con respecto a otras funciones.

La finalidad del autocontrol es mantener el proceso ampliado, para 1o cual Juran
propone el bucle de retroalimentacién. En este, el sensor evalia el
comportamiento o los resuitados del proceso, comunica al arbitro quien recibe
informacion sobre el objetivo o el estandar, el arbitro compara el comportamiento
real con el objetivo; si la diferencia exige una accidn, el arbitro activa un

accionador, quien realiza los cambios necesarios para lograr los objetivos.

Todos los empleados, desde el director hasta los operarios, intervienen en el
control de calidad e integran el bucle, de esta manera, el autocontrol se vuelve

general y existe en todos los niveles.

Para cada objeto de control se establece un objetivo y una medida de calidad
integrada al sensor. La planificacion para el control establece las caracteristicas
del producto necesarias del cliente y los procesos necesarios para producir dichas
caracteristicas. Cada caracteristica del producto o proceso se convierte en objeto

de control, alrededor del cual se construye el proceso de retroalimentacion.
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El establecimiento de las medidas de la calidad para el control requiere unidades
de medida y sensores, en los que se efectlan mediciones como, comportamiento
del producto, calidad de la competencia, comportamiento de la mejora de la
calidad, costo de la mala calidad, deficiencias del producto y del proceso,
comportamiento de los macroprocesos, de las unidades organizativas y de los

directores.

Para cada objeto de control es necesario tener un abjetivo de calidad, éste debe
ser medible, alcanzable y susceptible de ser lograde por todo el personal, Los
objetivos de producto y proceso se basan en el analisis tecnotogico; y los objetivos

de los departamentas y personas, en el compertamiento histérico.

Les elementos de la medida de |a calidad son:
- -Unidad de medida, es la cantidad definida que permite la evaluacion con
nimeros.
- Sensor o dispositivo de deteccion, cuya funcidn es reconacer 1a infarmacion

que se convierte en un medio para medir el comportamiento real.

- Capacidad de ajuste, se refiere a los medios de ajuste del proceso para que

correspondan a los objetivos.
Los elementos de analisis para evaluar la calidad del producte y proceso son:
* Significancia estadistica, se analiza el cambio real del producto o proceso,

cambic aparente que surge de la variacion casuai.

* Significancia econdmica, se establecen prioridades segin la Significancia

econdomica.

* Tendencia y pocos vitales, ayuda predecir acontecimientos futuros.
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Este proceso se realiza convirtiendo a los trabajadores en arbitros; cuya funcion es
determinar la conformidad del proceso, comparar la medida de conformidad del
proceso con el objetivo y definir la conformidad del producto por medio de la
autoinspeccion. De esta forma los operarios deciden si el procesc cumple con los

requisitos de la calidad.

Para la accidn correctivo se realiza un diagndstico que comprende fa comparacion
del producto y del procesc antes y después del problema, asi como la

reconstruccién de la cronologia.

Ei control de la calidad es el proceso empieado con el fin de cumplir con los
estandares establecidos para la prevencion de cambios adversos. Las etapas

para el control son;

1. Seleccionar el sujeto de control, considerando clientes internos y externos
tanto a nivel tecnoldgico {producto} como administrativo (relacién de
clientes), tendencias financieras, costos, etcétera.

2. Elegir una unidad de medida que permita evaluar dicha caracteristica en
numeros.

3. Establecer una meta para el sujeto de control (meta: legitimar, validez
oficial, medible, factible, equitativa; todos ios indicadores del mismo nivel).

4. Crear un sensor que pueda medir el sujeto de control en relacidén con la

unidad de medida: personal administrativo, sistema de datos, personal de

operacién, instrumentos tecneldgicos, inspectores ¢ auditores.

Medir el desemperio real.

Comparar si los objetivos se cumplieron.

Interpretar la diferencia entre el desempefio real y 1a meta.

® N » o

Tomar medidas correctivas, si es necasario, sobre la diferencia.

Para Juran, la trilogia debe aplicarse a toda la organizacién y comprende:
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Macroprocesos. Sistemas intrinsecamente multifuncionales, constan de
muitiples segmentos o microprocesos.
Microprocesos. Se ejecuta dentro de una sola unidad organizativa funcional,

esta actividad consta de mulltiples operaciones.

Juran propone 10 etapas para efectuar el proceso de calidad:

Py

. Formular la politica de calidad.

Estimar las dimensiones.

Seleccionar los proyectos.

Proveer los recursos.

Garantizar que se ejecuten las soluciones del proyecto.
Establecer medidas necesarias.

Proveer la revisidn y coordinacidn del proceso.
Brindar.reconocimientos.

Evaluar y comunicar resultados.

I A e S LR R S

—

Mantener mejoramiento en productos, procesos y sistemas.
Las herramientas de Juran son:

Diagrama TRIPROL {proveedor, procesador, cliente). Se aplica a todos los
equipos procesadores. Se presenta la importancia de la calidad y su
interrelacién en todos los procesos: El proceso siguiente es su cliente.
Diagrama de flujo. Ayuda para la mejoria de procesocs.

Matriz de responsabilidad. Registra las decisiones y acciones por realizar.
Bucle de retroalimentacion.

Mapa de carreteras para planificar la calidad. Establece los pasos para
satisfacer las necesidades de los clientes.

Espiral. Describe |la secuencia de las actividades del proceso de mejora.

Hoja de analisis. También conocida como matriz o tabla de calidad, es una
herramienta utilizada en un enfoque estructurado a la planeacién de |a calidad,

reine un gran volumen de informacion en forma condensada.
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2.4.3 CROSBY Y LA FILOSOFiA: "CERO DEFECTOS “

Philip B. Crosby nacié en West, Virginia, en 1926. Fue ejecutivo y empresario, se
gradud de Westem Reserve University. Despues de estar de servicio naval en la
Guerra de Korea, empezd a trabajar en el Control de calidad como inspector de
linea, en 1979 funda Philip Crosby Associates (PCA) en Florida. En 1991 se retira
de PCA y comienza Career IV, Inc., para ayudar al desarrollo de gjecutivos.

Para Philip Crosby, el proceso de mejoramiento de calidad debe partir del
compromise de ia alta direccion y de una filosofia en la que todos los miembros de
la organizacién comprendan que sélo es posible lograr 1a calidad por medio de un
cambio de cultura de la empresa en donde se le conceda al perscnal la
oportunidad de vivir con dignidad, brindandole un trabajo significativo y un ingreso

suficiente. Las aportaciones mas importantes de Crosby son:
La vacuna-procalidad

Para que una empresa termine con los costos del incumplimiento debe de
vacunarse mediante tres acciones administrativas: la determinacion, la educacién
y la impilantacién. Crosby sefiala que "la empresa que desee evitar conflictos,
eliminar el incumplimiento de los requisitos, ahorrar dinero y mantener satisfechos
a sus clientes, debe vacunarse ".Los ingredientes basicos de la vacuna Crosby
son:

*Integridad. El director general debe comprometerse para que el cliente reciba
todo lo que se le ha prometido y tener la conviccién de que la empresa sélo va a
prosperar cuando todos y cada uno de sus miembros piensen y actien de esta
manera. Por otra parte, los directivos también deben estar convencidos de que la
accion gerencial es una funcién integral que precisa de calidad en todos los
niveles y que el futuro de la empresa depende de su capacidad para lograr que el
personal realice las tareas bien desde la primera vez. Los empleados deberan
reconocer que de la precision e integridad de su trabajo depende la satisfaccion de

las necesidades de los clientes.
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*Sistemas. El elemento basico de esta vacuna es el sistema de educacion en
calidad que garantiza que todos los empleados hablen un lenguaje comun vy
comprendan que su unica funcién y mision dentro de la empresa es lograr la
calidad. Los sistemas tambien incluyen los costos de no calidad y el énfasis que
toda la accién de la compaiiia debe dirigirse a la prevencién de defectos que sirve

de base para la mejora continua.,

*Comunicaciones. Debe existir una comunicacién constante y fluida con todo el
personal, con el fin de que se conozca la informacion acerca del proceso de "cero
defectos” y las realizaciones logradas en este sentido. La comunicacion
comprende programas de reconocimiento en todos los niveles y un meétodo que
permita a cada miembro de la empresa identificar los errores, los despilfarros o

cualquier otro costo de no calidad.

* QOperaciones. Se debe capacitar a los proveedores para gue entreguen los
insumos adecuados. En el proceso de "cero defectos”, los procedimientos, los
productos y los sistemas deben evaluarse y probarse antes de implementarse y la

actividad de capacitacion debe ser de rutina.

* Politicas. Estas deben de ser claras e inequivocas, para lograr la funcién de
calidad que es la prevencion y "cero defectos”. Crosby destaca que los circulos de
calidad y las estadisticas representan una minima parte de la tarea encaminada a
la calidad. Las fases del cambio para obtener cero defectos son: conviccion de la
direccién, compromiso de la alta gerencia y de todo el personal y conversion de la
cultura arganizacional. Las tres estrategias administrativas de !a vacuna Crosby

son: determinacion, educacién e implantacion.
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b inacia

Surge cuando los miembros de un equipo de trabajo deciden que no estan
dispuestos a tolerar por mas tiempo la no calidad, reconocen que sus propias
acciones constituyen el Unico instrumento que permitira cambiar las
caracteristicas de la organizacion y toman conciencia de los cuatro principios
absolutos, que son el fundamento conceptual del proceso de mejoramiento de la
calidad:

1. Calidad se define cémo cumplir con los requisitos. Este principio dice que
para mejorar la calidad, todo el personal debe estar consciente de que se
requiere hacer las cosas bien desde la primera vez; pero para lograr esto,
los directivos tienen que establecer claramente los requisitos que deben
cumplir los empleados, suministrar los medios necesarios para cumplir con
los requisitos y dedicar todo su tiempo a capacitar y ayudar al personal a

cumplir dichos requisitos.

2. El sistema de la calidad es la prevencidon. Es mas facil y menos costoso
prevenir los errores que corregirlos. La prevencion se basa en comprender
el proceso, por tanto, hay que observar el proceso y determinar las causas
de error. Siempre lograra salir adelante fa organizacién que convierta a la

prevencion como parte esencial de la vida diaria.

3. El estandar de realizacion es cero defectos. Al proponer el concepto "cero
defectos”, Crosby afirma que el personal debe saber precisamente lo que
se espera de su desempeiio; por tanto, no deben establecerse "niveles de
calidad” o estandares de trabajo, sino mas bien un estado ideal de trabajo.
"Cero defectos” es hacer lo planeado en el momento acordado; hacer bien
las cosas desde la primera vez; tomar en serio los requisitos. Los errores
son ocasionados por dos causas: 1a falta de conocimientos y atencion, las
cuales se eliminan con una mayor capacitacion, un cambio de actitud y la

renovacion de los vaiores morales del personal.
ESTA TESIS NO SALE
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4. La medida de la calidad es el precio del incumplimiento. Una forma de
gvaluar la calidad dentro de la empresa consiste en costear todo lo que se
tenga que realizar por haber hecho las cosas mal, "costos de no calidad”,
que incluyen desde correcciones hasta reprocesos, el pago de garantias y
reclamaciones e incluso la entrega de nuevos productos a cambio de los
defectuoscs. Crosby indica que la determinacién de estos costos sirve
para saber en qué grado una organizacién estd mejorando en su calidad,
ad‘emés de que su calculo permite definir los factores estratégicos para

plantear acciones correctivas.

Educacidn

Una vez que en la empresa existe la determinacion para conseguir 1a calidad de
sus productos y terminar con los problemas, se requiere de un programa de
educacidon continua para todo el personal. El punto de partida de la filosofia

Crosby es la educacién.

Este autor sugiere que la educacién sea impartida por los directivos de la
compaiiia, quienes deberan capacitarse como instructores, e incluir los siguientes

temas en la educacién del personal:

La necesidad de mejorar la calidad, conceptos fundamentales para el
mejoramiento de la calidad, identificacion de requisitos, medicion del
incumplimiento, prevencion del incumplimiento, la necesidad de un estandar de
realizacian, el precio del incumplimiento, campafia "cero defectos”, eliminacion del
incumplimiento, técnicas de desarrollo de equipos para la eliminacion de
problemas, compromiso de la empresa y capacitacidn de proveedores para

propiciar la calidad.
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La educacién tiene que ser un proceso cotidiano y continuo para que todos
comprendan los cuatro principios absolutos y el proceso de "cero defectos”, con la
finalidad de propiciar la calidad total dentro de la organizacion. Crosby propone

que los cursos de capacitacidn se impartan en ios siguientes niveles:

« Ejecutivos. Para que los ejecutivos comprendan su posicidon como causantes

de problemas y sean promotores del mejoramiento de la calidad.

« Gerentes. Con el objetivo de que los gerentes defiendan y luchen por el

mejoramiento de {a calidad.

» Personal en general. Con el proposito de concientizar al personal acerca de la
importancia de la calidad, para que apliquen los conocimientos adquiridos y

comprendan con hechos reales los conceptos estudiados.

Implantacién

La educacion es esencial, sin embargo de nada sirven los conocimientos si no se
aplican. En el caso de "cero defectos”, la ejecucién requiere que se lleven a cabo
ciertas acciones que permitan cambiar la cultura y el estilo de administracion de la
organizacién, de tal manera que éstas se orienten hacia el cumplimiento de los

requisitos, la prevencion y el "cero defectos”.

E! proceso de instalar el mejoramiento de la calidad nunca termina, es una cultura
que no se puede lograr de |a noche a la mafiana, y cambiar una cultura no implica
ensefiar a las personas un conjunto de técnicas nuevas o remplazar sus
estandares de comportamiento por nuevos patrones, es cuestion de promover
valores y propiciar modelos de conducta, lo cual sélo se obtiene modificando las

aclitudes, y este procesc requiere de tiempo.
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La cuitura de una arganizacion va a cambiar cuando todos los empleados dominen
el lenguaje comun de la calidad y entiendan su compromiso personal en la
promocidn del mejoramiento de Ia caiidad. La implantacion consiste en establecer
el proceso de mejoramiento dentro de la organizacion en forma metddica con el fin

de dirigir el cambio por |a via correcta, para lo cual Crosby propone 14 pasos:

1. Compromiso de la direccién, La alta direccion debe elaborar una politica
de calidad; el tema principal de discusién en sus reuniones debe ser la
calidad. Por otra parte, es conveniente efectuar platicas periddicas sobre
este tema con todo el personal, ademas de realizar todas las acciones que
reflejen un compromiso real con el mejoramiento de la calidad. Es
necesario emitir una politica de calidad de la organizacion que defina el
compromiso con {a calidad, el que debera tener prioridad sobre todas las

areas y ser definida en términos concretos.

2. Equipo para el mejoramiento de la calidad. Se integran grupos de
personas cuyo proposito sea guiar el proceso de calidad y promover su
evolucion.  El equipo tendra un presidente y un coordinador; éste debera
ser en que tenga facil comunicacion con la alta gerencia para establecer la
estrategia general por seguir. El equipo para el mejoramiento de {a calidad
debe tener una direccion clara, un lider firme y establecer politicas sobre lo
que se debe hacer, asi como el tiempo para lograrlo. El equipc de mejora
representa una de las partes clave del proceso, ya que su propdsito es
guiar el proceso, promover su evolucion y brindar coordinacion y apoyo. Un
equipc de mejora deberd integrarse con representantes de todas las areas
y sus miembros deben de asegurar la calidad de tal manera, que no sea
necesario verificarla cada momento; todos los participantes deben poseer el
mismo nivel de conocimientos y preparacion respecto al proceso para el

mejoramiento de la calidad.
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Medicion. El personal debe conocer su trabajo y el método para evaluarlo,
pues asi todos sabran cdmo y hacia donde se dirigen. Por medio de la
medicion, los requisitos de cada funcidn se consolidan y definen
especificamente. Las mediciones claras son un medio para determinar qué
tan bien se realiza el trabajo. Crosby considera que el trabajo es un
proceso que comprende insumo, procesc y producto, y propone que cada

ung de estos elementos sean medidos.

El costo de la calidad. Consiste en establecer un procedimiento para
determinar el costo de las actividades y utilizarlo como medida del
mejoramiento de calidad {(cuarto principic absoiuto de calidad) Los costos
de calidad deben implantarse come un proceso gradual y determinarse e
incorporarse al proceso normal de administracién para que se conviertan

en un estimulo positivo en el proceso de mejoramiento de la calidad.

Crear conciencia sobre la calidad. Se debe concientizar al personal por
medio de informacidn, acerca de lo que cuesta hacer las cosas mal y los
resultados que se obtienen con "cero defectos”. Las personas deben
conocer las acciones que realiza la direccidn con respecto a la calidad, para

comprobar el compromiso que tiene la misma cen el proceso de cailidad.

Accién correctivo. Se refiere a establecer un sistema de correccién,
basadc en informacidn relevante de los problemas y el analisis detallado de

las causas que los originan, para eliminarles.

Planear el dia “cero defectos"”. Elaborar un plan o programa para
efectuar una convivencia social de ia empresa, en la que participen
oradores que representen a los clientes, el sindicato, las comunidades, los
empleados y todos aquellos que estén interesados en la calidad y en los
resultados, para establecer el dia a partir del cual se trabajard con cero

defectos”.
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8.

10.

11.

Educacidn del personal. Después de que los directivos comprendan los
cuatro principios absolutos, se debera educar al personal con el fin de
concientizarlo para que sea menes tolerante a los defectos y errores, 1o que
dard como resultado la calidad deseada. Crosby propone un sistema
completo de educacién de calidad que proporcione una capacitacion
estandar, este sistema comprende 30 horas de clase, ademds de tareas
para realizar en el lugar de trabajo. Cada sesién consiste en la proyeccion
de un video que explica el concepto o el tenia, unas practicas que permiten
que el participante aplique el tema y por (ltimo se realiza un debate con el
fin de individualizar el tema relacionandolo con la empresa. Esto requiere
una inversion de tiempo y dinero por parte de la organizacién interesada en

mejorar |a calidad, que se traduce en grandes progresos.

Dia "cero defectos™. En esta fecha se lleva a cabo lo planeado por la
organizacion, ninguna actividad tendrd defectos, la direccion firmara sus
intenciones acerca de la calidad frente a sus empleados, clientes,
proveedores y autoridades. El dia "cero defectos” se celebra con el fin de
que la direccidn se presente y haga un compromiso formal ante todos, de

tal manera que sea obligatorio el cumplimiento del "cero defectos”.

Fijar metas. Esta etapa se realiza después de determinar y obtener
mediciones, su finalidad es fijar nuevas metas u objetivos que se definen
por los equipos de calidad y que se encaminan hacia "cero defectos”. Las
metas deberan de ser en lo posible escogidas por el grupo y representadas
en una grafica que se encuentre a la vista de todos; su objetiva final es, por

supuesto, "cero defectos”.

Eliminar fas causas de error. Se solicita al personal que sefale los
problemas existentes dentro de sus actividades o relacién [aboral, para de
esta manera resclver las causas de error, de tal manera que se establezcan

medidas correctivas.
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12,

13.

14.

Conocimiento. Es muy importante organizar la entrega de premios o
reconocimientos a los empleados que se consideren como "modelos de
calidad" o que hacen bien las cosas sin necesidad de presién. La eleccién
de estas personas estara a cargo de los propios empleados. El
reconocimiente a los empleados tiene multiples ventajas, ya que se motiva
al personal eficiente y valioso, ademas de que se proporciona una

descripcidn clara de los resultados de la calidad.

Consejos de calidad. Consiste en reunir a todos los profesicnales de la
calidad, con objeto de que exista retroalimentacién y comenten sus
experiencias en la eliminacién de problemas, para que se estimule entre
ellos y los empleados la certeza de alcanzar "cero defectos”. Todos los
profesionales de calidad se retnen y aprenden unos de otros, con base en

los avances y resultados.

Repetir todo el praceso. En el momento en que se ha alcanzado cierta
madurez en el proceso, el equipo de mejoramiento de la calidad debe
transferir fodas sus responsabilidades a uno nuevo que revitalice e! proceso
e inicie innovaciones para obtener aun mayores mejoras. Es aconsejable
que después de dos aflos de actividad el equipo de mejoramiento de
calidad transfiera todas sus responsabilidades a un equipo nuevo. La
finalidad es que se desarrollen nuevas formas de hacer las cosas y se
propongan mejoras sustanciales. A medida que el mejoramiento de calidad
se vuelve una forma perdurable de vida que se convierte en parte de la
culiura de la empresa, el proceso adquiere mayor rapidez y permanencia.

El sistema Crosby inicia como todo esfuerzo debe iniciar, con el involucramiento
de 1a alta direccién y 1a formacién de un comité de calidad, posteriormente se
centra en lograr un ambiente en el que todos participen corrigiendo fallas para
lograr "cero defectos”, bajo la idea comun de que esto se lograra con prevencion.
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Como se explicd anteriormente, los resultados se miden mediante los costos de

calidad.
Filosofia Croshy

La filosofia Crosby integra una serie de formas de pensar y actuar; algunos de sus

postulados mas importantes son:

« La clave de tomar riesgos consiste en tomarse el tiempo necesario para fijar
los requisitos y determinar con claridad toco aquello que se sabe sobre [a

calidad.

» "Cero defectos" es hacer lo planeado en el momento acordado: requisitos

claros, capacitacion, actitud positiva y planeacidn.
« "Cero defectos" es hacer las cosas bien desde la primera vez.
s "Cero defectos"” es resultado de pensar en todo lo que se necesita.

« {as actitudes sdlo cambian cuando se cambia la cultura o el entorno 1aboral de

una empresa, no antes.
+ las buenas ideas basadas en conceptos firmes encuentran muchas
dificultades para que las entiendan las personas que se ganan la vida haciendo

las cosas al revés.

« Cambiar el proceso nacional nos va a tomar tiempo, pero exigir el cambio es la

mejor forma de iniciarlo.

« . Lo que ha hecho que los japoneses tengan buenos resultados en calidad ha
sido la dedicacién que en ello han puesto sus altos directivos.
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Si se pretende administrar una organizacién como es debido, todos los
miembros de ésta deben comprender su propdsito. Cada empleado debe
conocer el organigrama de su organizacion y comprender el papel que

desempenfa en el contexto general de |las operaciones.
La mayoria de los trabajadores padecen de frustracion e
insatisfacciones, debido a que consideran a las tareas especificas
que desempenfan carentes de importancia y significado.
El propésito de una empresa consiste en ayudar a su personal a  vivir con
dignidad, brindandeole un trabajo significativo, un ingreso decente y la

oportunidad de hacer aportaciones a la sociedad.

El proceso de mejoramiento de la calidad es progresivo. No es posible pasar

de la oscuridad a la luz en un solo brinco.

La integridad y la medicién son las piedras angulares de la ciencia, y de ellas

trata precisamente el proceso de mejoramiente de ia calidad.

No se fracasa al poner en marcha el mejoramiento de la calidad. Nadie

empeora por ello y no hay quien ng mejore.

Una de las partes fundamentales del proceso de mejoramiento de calidad es el

establecimiento de requisitos muy claros entre el proveedor y el comprador.

Las ileyes y la disciplina ayudan, pero la integridad y un trato justo son |a clave.
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2.5L0S5 COSTOS TOTALES DE CALIDAD

Uno de los aspectos mas relevantes de la cultura de calidad es la definicién de
los costos totales de calidad, que en los sistemas contables tradicionales no son
calculados. Los costos totales de calidad incluyen dos rubros principales: costos
de no calidad y costos de calidad. Se entiende por costos de no calidad todos
aquellos costos resultantes de hacer las cosas mal: reprocesos, retrabajos,
mermas, mala imagen, pérdida de clientes, pérdida de materiales, rechazos,
productos defectuosos, etc.; los costos de calidad son aquellos que provienen de
{a utilizacion de métodos y procesos para lograr la calidad y evitar la no calidad.
Establecer un sistema de costos de no calidad no es facil, ya que éstos
permanecen ocultos aungue normalmente representan entre 30 y 40 % de los
costos de una empresa, por tal metivo también se les llama costos ocultes. Para
implantar un sistema de costos totales de calidad se requieren las siguientes

etapas:

Formalizar el sistema por la alta direccion.
Integrar el equipo de trabajo.
Capacitar a los involucrados.

Determinar el programa de actividades.

o e W=

Establecer el objetivo y definir los conceptos del sistema de costos de
calidad propio de la empresa.

6. Identificar y seleccionar los costos gque se incluiran en el sistema de costos
de calidad. Definir todos y cada uno de los conceptos de los costos
incluidos en el sistema de costos de calidad: capacitacion de proveedores, -
mantenimiento preventivo, estudios de mercado, ‘accion de manuales,
inspeccion de materiales, del preducto, del servicio y/o del proceso,
desperdicio de Ila materia prima principal, desperdicio de otros materiales
de produccion, inventarios, tiempos improductivos, mantenimiento
correctivo, cartera, falta de suministro de energia eléctrica, huelgas y

tiempo extra.
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7. Identificar los datos aportados por los sistemas de informacidn de la
organizacion.

8. Determinar las erogaciones que integran el total de cada costo.

El primer paso para implantar un programa de costos iotales de caiidad es
conseguir el apoyo de la gerencia mediante 1a sensibilizacién de ésta acerca de la
importancia y alcance de los aspectos anteriores. Una vez que se ha obtenido
autorizacion, sera necesario disefiar un programa piloto y capacitar a todos los
involucrados en los conceptos de costos de calidad. De hecha, uno de los medios
mas eficaces para lograr el apoyo de la gerencia en la creacién de una cultura de
calidad, es precisamente demostrar los altos costos que implica el trabajar con no

calidad y el ahorro e inversion que se derivan de los costos de calidad.
Costos de calidad

Son aquellos que resultan de la aplicacion de procesos y métodos para lograr la

calidad y evitar los costos de no calidad, y s clasifican en:
* Costos de prevencion

Los costos de prevencién pueden considerarse como los méas dificiles de calcular,
ya que los elementos que los integran pueden en algunos casos pertenecer a
varias categorias o sdlo actuar temporalmente en actividades especificas de

prevencion.

» Costos de evaluacion

Estos costos se relacionan directamente con las valoraciones, inspecciones y
pruebas que-se realizan dentro de la organizacion para mejorar la calidad, asi

como con el procesamiento de datos y [a informacién recolectada. Incluyen, entre

otras, pruebas de aceptacion, inspeccion y prueba {incluyendo recepcion de
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materiales), inspeccién durante el proceso, preparacién para inspecciones y
pruebas, materiales para inspecciones y pruebas, auditorias de calidad del
producto, revisién de datos de pruebas e inspecciones, pruebas de desemperio e
instalaciones del cliente (pruebas de campa), pruebas internas y liberacién del

producto terminado, informes de pruebas, inspeccidn y procesamiento de datos.
« Costos de no calidad

Estos se clasifican en:

» Costos por defectos internos.

Se refiere a costos de organizacion resultantes de no lograr la calidad establecida
antes de entregar el producto al cliente. La mayor parte de las veces son
causados por errores dentro del proceso ya sea por fallas de operarios en
maquinas, mala calidad de herramientas o falta de especificaciones precisas, Los
costos mas representativos por defectos internos son: desperdicios, reelaboracion
y reparacién, localizacion y andlisis de fallas y defectos, pruebas, madificaciones,

. permisos y concesiones sobre el disefio, degradacidn, reproceso y retrabajo.
« Costos por defectos externos.

Pueden darse como los costos erogados fuera de la empresa por los distribuidores
o0 centros de servicio con cargo a la compaiia; se originan por no cumplir con 1as
especificaciones de calidad del producto, Cabe mencionar que estos caostos
pueden registrarsé durante la transferenc'ia dei producto al cliente o en el periodo
de garantia. Los principales costos de esta indole son: rechazos, administracion
de las reclémaciones, garantia de servicio al producto o al usuario, Manejo y
contabilidad de los productos rechazados o refirados del mercado para su
reparacién, compostura del material devuelto, reposicion de acuerdo con la

garantia del producto,
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El calculo de los costos de calidad es una de las herramientas de mayor utilidad
para mejorar la calidad de los productes y servicios de las empresas, ya que su
conocimiento permite no sélo tomar decisiones para eliminarlos, o justificar las
inversiones para el mejoramiento de la calidad, sino que también facilita et controi
y \}igilancia de los esfuerzos realizados, ademas de que al expresarse en términos

monetarios atraen a mas clientes.
2.6 CIRCULOS DE CALIDAD Y EQUIPOS DE MEJORA CONTINUA

Tienen su origen en la administracién japonesa y son uno de los medios mas
efectivos para lograr una cultura de calidad. Todos los enfoques de la calidad total
requieren de la creacidén de estructuras que fomenten la calidad; entre éstas
destacan los circulos de calidad y los equipos de mejora. Sin embargo, la mayoria
de los circulos de calidad que se han establecido en las empresas occidentales
durante tos ultimos 20 afios se han visto condenados al fracaso, debido a la
carencia de una filosofia de calidad de las organizaciones y a la falta de la

retroalimentacion confiable y rigurosa que proporciona el métedo estadistico.

Los circuios de calidad son grupos pegquefios de trabajadores generalmente
operarios o empleados administrativos, ce una misma -area, departamento o
seccion, que se reunen voluntariamente para identiﬁcar- y analizar problemas de
trabajo con el fin de mejorar la calidad del hroceso, actividad o funcion, Las
actividades son realizadas en forma voluntaria y pueden presidiese o coordinarse

con el jefe inmediato.
Las principales caracteristicas de los circulos de calidad son:
- Se integran por grupos pequenos de 3 a 10 personas.

- La participacién es voluntaria,

- Los integrantes pertenecen a una misma area.
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- Preferentemente se utilizan herramientas estadisticas para la identificacion y
s_olqcién de problemas.

- Su abjetivo es la mejora continua en el trabajo.

- Todos las miembros participan equitativamente.

- Sus actividades son permanentes y forman parte de la cultura de calidad total.

- Todos los miembros comparten la filosofia y los valores de la calidad total.

Los circulos de calidad reportan ventajas tanto a nivel organizacional como
individual, ya que por medio de éstos se fomenta la comunicacion, la iniciativa v la
autorrealizacidn del personal, mediante la participaciéon activa en la mejora del
proceso, lo que obviamente incide en el mejoramiento de la calidad de vida de sus
integrantes. Por otra parte, los circulos de calidad promueven la mejora del
proceso, la innovacion tecnoldgica y fa cultura de calidad con la reduccion
consecuente de costos. A diferencia de los circulos de calidad, los equipos de
mejora se integran en niveles inte‘rmedios o0 gerenciales, por grupos de
profesicnistas ¢ ejecutivos que estdn comprometidos con proyectos especificos
para la mejora de calidad. Pueden formarse con personal de diferentes areas y
son temporales.

Es muy importante hacer notar que tanto los circulos de calidad como los equipos
de mejora no son la solucidn a todos los problemas de calidad en una
organizacién y que para que realmente funcionen deben ser el resultado del
gjercicio y la practica de una serie de valores y practicas orientadas hacia la

calidad.
2.7 REINGENI_ERiA Y CALIDAD TOTAL

Uno de los enfoques mas novedosos dentro de la administracién es la
reingenieria, que se define como "la revisidn fundamental y el redisefio radical de
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas vy
contemporaneas de rendimiento, tales come costos, calidad, servicio y rapidez”.

Redisefar radicalmente significa liegar hasta la raiz de las cosas, es decir, no
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efectuar cambios superficiales. Se dice que la reingenieria debe ser espectacular,
perque no es cuestidn de hacer mejoras marginales o incrementales, sino de
efectuar cambios gigantescos. La reingenieria esta crientada al proceso y se
fogra analizando el proceso total; es ambiciosa, ya que se considera que las
mejoras pequefas no son suficientes; termina con la tradicién al redisefiar sus
procesos, y se auxilia de la informatica para romper con las reglas obsoletas y
crear nuevos modelos de proceso.

El proceso es la esencia del negocio, es uno de los factores mas importantes, ya
que no sdlo la mayor parte del trabajo se hace por medio de procesos, sino que
gran parte de los aspectos que en reaiidad diferencian a las compafiias y les
otorgan una ventaja competitiva radica en los procesos. La metodologia de la

reingenierfa se integra por las siguientes etapas:”

* Determinacion de las metas y de una nueva posicién en el
mercado.
* Establecimiento de un nuevo ambiente empresarial.
* Elaboracion del diagrama del negocio actual.
* Redisefio: propuesta de un diagrama como un modelo de organizacion.

* Definicion de la infraestructura.
Implantacién y operacion.

Las personas encargadas de la reingenieria son: el lider, el equipo de reingenieria,
el comité directivo, el duefio del procesc y el experto de reingenieria. El lider
nombra al responsable del proceso, quien reune el equipo dé reingenieria para

redisefiar el proceso bajo los auspicios del comité directivo.

Existe la tendencia de considerar a ia reingenieria como un esquema distinto o
mucho mas avanzado que la calidad total; sin embargo, la reingenieria es una
herramienta o técnica que la apoya, ya que su finalidad es la mejora de procesos

y, como ya se ha mencionado, la cultura de calidad requiere de una estructura que
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la propicie. La reingenieria y la informatica son un complemento indispensable

para la mejora continua; de hecho, una de |las condiciones basicas para la calidad

radica en el mejoramiento de procesos mediante la tecnologia informatica, Basta

revisar los 14 pasos de Deming para encontrar la gran afinidad que existe entre

calidad total y reingenieria.

Los principios Deming y la r_eingenieria

1.

Crear constancia en el propdsito de mejorar el producto y el servicio.
Comprometer a la compafilia en una estrategia a largo plazo para cambiar en
forma continua, crear un punto unico de enfasis corporativo, conseguir que
todos los niveles de la organizacién apoyen la idea y se hagan responsables
del mejoramiento, son funciones que se pueden lograr por medic de la
reingenieria, ya que el punto de partida de la calidad del producto y servicio es
el mejoramiento continuo del proceso.

Adoptar la filosofia. La alta direccion debe comprometerse para promover el
cambig; los directivos de mayor range deben desempefiar un papel active en el
proceso de reingenieria.

Eliminar la dependencia de la inspeccion masiva para lograr la calidad.
Ubicar la calidad del producto en primer lugar, es una de las bases de Ia
calidad total y ésta no puede lograrse si se revisan los errores sdlo en las
etapas iniciales de un proceso. La calidad total debe cimentarse en el praducto
como resultado de la mejora en el proceso.

Acabar con la practica de contratar proveedores sobre la base del precio.
Crear relaciones a largo plazo con los proveedores, es de la reingenieria que
incluye el andlisis de los procesos de los parte proveedores. Esto requiere una
relacion entre empresa y proveedor ademas de un conocimiento detalla'do de

sus practicas y productos.
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5. Mejorar constantemente el sistema de produccion y de servicio. Este
principio, aplicado a la reingenieria, es el fundamento del concepto de ia
reingenieria dinamica de los negocios. Cuando la calidad aumenta por medio
de la revision y el proceso de reingenieria, los despilfarros se reducen, la
duplicidad y los costos disminuyen.

6. Instituir métodos modernos de capacitacién. Es importantetrabajar con las
personas afectadas y reentrenar a quienes cambiaran el proceso y se
gncargaran de su nueva implantacion.

7. Instituir el liderazgo. E| objetivo de la supervisién debe ser ayudar a las
personas y a las maquinas para realizar mejor su trabajo. Como los
operadores de los procesos y los proveedores cambian junto con los esfuerzos
de reingenieria, es imperativo que los gerentes comprendan cada fase del
nuevo proceso. Los métodos de reingenieria ayudan a documentar todos los
procesos e ilustran las interacciones entre éstos y el resto de la empresa.

8. Erradicar el miedo. Al aplicar la reingenieria es importante que la gerencia
manifieste con claridad su apoyo a los empleados, para crear un ambiente en
donde las perscnas no teman presentar nuevas ideas y ensayar nuevos
enfoques. E! miedo al rechazo, al fracaso y al despido ha costado a muchas
compafiias su capacidad creativa, temores que deben superarse si la
verdadera cultura de calidad se implanta.

9. Derribar las barreras organizacionales. Por medio de la reingenieria se
promueve el trabajo en equipo con personal de distintos departamentos que
laboran en conjunto para resolver problemas y mejorar la calidad. Los
procesos de reingenieria cruzan lineas departamentales, ya que se sigue el
flujo v la actividad de los procesos. '

10.Eliminar lemas, exhortaciones y metas. Las ideas de "cero defectos” y de
mejorar continuamente niveles de calidad se utilizan como objetivos de
reingenieria y deben considerarse dentro del disefio de los nuevos procesos de
trabajo.

11.Remplazo de la administracidn por cifras por el mejoramiento constante.

La elaboracion de un alto volumen de productos con un elevado indice de error
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es muy costosa. La reingenieria se concentra en un conjunto equilibrado de
objetivos de produccion que enfatizan la calidad y consideran el volumen como
un interés secundario,

12.Fomentar e! orgullo por el trabajo. Por medio del mejoramiento del proceso
se concede a todo el personal [a posibilidad de sentirse orgulloso de su trabajo.
Esto requiere cambiar el énfasis en los ndmeros por el énfasis en la calidad.
Casi todo et mundo quiere hacer un buen trabajo, esta motivacion surge de ia
necesidad basica de los seres humanos de pertenecer a un grupo y sentirse
importante.

13.Estimular la educacion y la automejora para todos. Este principio se
encuentra fuera del alcance de la reingenieria, pero tiene aplicaciones en esta,
ya que la reingenieria provee los medios para implantar el mejoramiento de las
capacidades individuales.

14. Actuar para lograr la transformacién. La reingenieria tiene como finalidad
conseguir que cada persona de la organizacion trabaje para lograr la
transformacion y convertir este postulado en una meta comdn. El tipo de
transformacion gue es posible por medio del paradigma cambiante de la

reingenieria requiere el compromiso de todos.
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CAPITULO 3
HISTORIA DEL SEGURO
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3.1 HISTORIA DEL SEGUROQO EN EL MUNDO
El seguro es un instrumento de prevision que responde a una necesidad de
la sociedad péra amortiguar a compensar as consecuencias econdmicas de
acontecimientos dafiosos. Dado el caracter masivo que reviste la industria
aseguradora, se ha convertido en una funcién de interés publico.
La Historia del Seguro se puede dividir en tres grandes etapas para una
mayor comprension.

A} Antigliedad y edad media hasta ¢! siglo XIV

B) Del siglo XIV al XV

C) Del siglo XVl hasta nuestros dias.

1° ETAPA Antigitedad y edad media hasta el siglo XiV

Durante este tiempo aparecen los primeros sistemas de ayuda mutua.

En esta época tenemos a diferentes civilizaciones que tuvieron aportaciones
impaortantes.

Entre estas se encuentran las siguientes:

1.- BABILONIA: “Cddigo de Ammurahi”

Por medio de este, si en alguna de la caravana uno de los integrantes
perdia algo, los demas pagarian proporcionalmente la pérdida. Lo mismo
sucedia con las pérdidas que pudiesen ocurrir en alguna ciudad.

2.-INDIA: “Codigo de Manu” (S. XIl AC)

Regulaba basicamente la navegacion, pero en cuanto al seguro no se

encuentran vestigios de su regulacion.
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3.-EGIPTO

Se maneja la idea de ayuda mutua entre los socios de una institucion, para

ayudar en los ritos funerarios del sacio que falleciera.
4.- GRECIA: “Ley Rhodia de Jactu”

Regutaba el sector maritimo. Una pérdida se repartia entre todos los
propietarios de la mercancia transportada en el barco. Constituye la base
del derecho mercantil maritimo. Los Griegos tenian una asociacion llamada
“Erandi” por la que daban asistencia a necesitados a través de un fondo

comun constituido por todos los agremiados.
5.- ROMA.

Existia ‘una asociacion de militares que aportaban una cuota con la que
tenian derecho a una indemnizacidn para gastos de viaje por cambio de

guarnicién en caso de retiro o muerte. .

Los artesanos formaban el “Collegia Tenuiorum, Collegia Funeraticia” con el
que los participantes gozaban de gastos por muerte, seguridad constituida
por un fondo formado por el estado y por los beneficios y herencias dejadas

por socios muertos.

También existia el "Préstamo de Gruesa™ por el gue un propietaric o
armador de una nave tornaba como préstamo una suma igual al valor de la
mercancia transportada; en caso de feliz arribo el prestatario reemboisaria
- el capital mas un interés hasta del 15% del capital; en caso contrario, el

prestataric no debia nada.
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EDAD MEDIA
Existian ayudas mutuas como:
“Las Gildes", proporcionaban ayuda mutua de caracter religioso.

Los Monasterios, daban socorro y caridad a huérfanos, viudas vy

desempleados por medio de limasnas.

Juras, daban proteccion por medio de rentas y pensiones que daban los

reyes por gracia ¢ merced.

Tontinas, de origen italiano; consistian en sumas fijas de dinero cuyo total

se dividia entre el nimero de supervivientes a una fecha dada.
2° ETAPA: DEL SIGLO IV AL XVII

Aparecen las primeras instituciones de seguros en los ramos maritimo, vida

e incendio.

El primer contrato de seguroc conocido, relativo al seguro data de 1347,
suscrito en Génova, amparaba tanto los accidentes de transporte como la

tardanza en la llegada a su destino.

Las primeras pdlizas de seguro de vida se expidieron en Londres, en The
Royal Exchange por comisionistas que distribuian el riesgo entre grupos de
comerciantes que se reunian, siendo emitida la primera pdliza de este ramo

en 1583.
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Con el incendio de Londres en 1666 el seguro de dafos toma fuerza.

En 1677 en Hamburgo, se funda la primera caja general piblica de
incendios, formada por varios propietarios que reunian cierta cantidad para

socorrerse entre ellos en caso de incendio.

Surge la compaiiia de seguros contra incendio en 1681 en Londres lamada

“Fire office”

En 1686 surge Lloyd's de Londres como la mas poderosa empresa

aseguradora

En cuanta a la reguiacion juridica del seguro, esta inicia con las ordenanzas
de Barcelona, y posteriormente las de Burgos, Sevilla y Bilbao (éstas
ultimas son de vital importancia, ya que en México quedaron vigentes desde
la consumacion de la independencia hasta 1884 en que se expidid el

segundo cédigo de comercio).
3° ETAPA: SIGLO XVil hasta nuestros dias

Aparicién de las primeras empresas de seguro sobre bases mas técnicas,

basadas en la ley de los grandes nimeros y de las probabilidades.

La aparicion de estas empresas se debid principalmente al gran
florecimiento de la industria en esa época, los grandes descubrimientos, y

por la regulacion juridica a través del control administrativo.

Las bases técnicas del seguro surgen desde 1654 con el calculo de
probabilidades y la ley de los grandes numeros iniciado por Demere. En
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1693, en Londres, se presenté un estudio sobre mortalidad humana, y asi

una serie de estudios que beneficiaron a la empresa del seguro.

Todas estas aportaciones ayudaron al surgimiento de las empresas

aseguradoras con estas bases.

En 1699 surge ta primera Compafia de Seguros sobre [a vida "Society of

Assurances of Windows and crphans”
3.2 HISTORIA DEL SEGURO EN MEXICO.

Como hemos visto, durante la colonia las ordenanzas de Bilbao rigieron en
materia comercial hasta 1884, que se expidio el segundo Codige de

Comercio.

En 1892 aparece la ley sobre companias de seguros que establece una
serie de condiciones para las instituciones de seguros. Por 1810 se expide

la ley relativa a la Organizacidn de las Compariias de seguros sobre la vida.

Ambas leyes regulan la intervencidon del estado en el control de las
compaiiias de seguros para proteger al asegurado y al patrimonio nacional,

y normatizar su funcionamiento.

Asi mismo, fija las normas de constitucidén de reservas matematicas de
primas, asi como las relativas al aseguradoc. En 1926 se publicd la ley
general de sociedades de seguros, la cual amplid el campo de las

instituciones de seguros a mas de un tipo de seguros.



En 1935 el Gobierno de México declara la mexicanizacion del seguro
mediante 2 leyes, las cuales representan al progresc de la materia en
nuestro pais; estas leyes son la Ley General de Instituciones de Seguros y
la Ley sobre el Contrato de Seguro. Mediante estas leyes se declara el retiro
de las companias extranjeras del pais por afectar, en muchos sentidos, a

las naciones.

Estas compafiias se retiraron, y asi, los agentes mexicanos de dichas

empresas se reunieron para formar las empresas mexicanas.

A partir de esa fecha a la actual, el Gobierno Mexicano cuenta con varias
Instituciones de Seguros, entre las que destacan:

1} Grupo Nacional Provincial.

2) Comercial América.

3) Inbursa.

4) ABA Seguros.

5) Seguros Monterrey.

Las mencionadas son 1as mas importantes y creo conveniente mencionar
que con el Tratado de Libre Comercio estan empezando a ingresar nuevas
compafias asequradoras al mercado, tratando de abarcar todos los ramos

del seguro.
3.3 EL SEGURO:

DEFINICION
Es la cobertura reciproca y colectiva por parte de muchas economias:
igualmente amenazadas por peligros comunes, eventuales y tasables en

dinero (A. Manes - Teoria del seguro).
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Esta definicién es muy genérica, pero aln asi es interesante analizar un

poco, asi tenemos:

1. Habla de cobertura, o sea de la proteccian contra el siniestro.

2. Consigna explicitamente al reciprocidad entre asegurados vy
aseguradora,

3. Se refiere a un conjunic de colectividad como elemento
indispensable para la reparticion y calculo de la pérdica probable.

4. Con la inclusién de eventualidad se pretende puntualizar que la
pérdida, de ocurrir, debera ser de naturaleza accidental y no
intencicnal.

5. Al contener el concepto de valor monetario conduce a que el dafio
debera afectar al patrimonio de quien tenga un interés sobre el bien y
que este sea cuantificable monetariamente.

6. No es especulativo, sino que es de caracter indemnizatorio.
Legalmente, el seguro es un contrato que consiste en que una de las
partes (asegurador) se obliga mediante un cierto precio (prima) a
indemnizar a la otra (asegurado) por la pérdida o darfio previsto en el

contrato que pueda sobrevivir al ocurrir un siniestro.

Partiendo del punto de vista funcional, el seguro es un dispositivo social
mediante el cual los riesgos inciertos de los individuos pueden combinarse
en grupos para convertirse asi en algo mas certero, y en el que pequefias
contribuclones periddicas de los individuos proporcionan fondos de los

cuales se echara mano para retribuir a aquellos que hayan sufrido pérdidas.

Es la aplicacion de \a ley estadistica de las cifras elevadas al problema

econdmico del riesgo.
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En general, la actividad aseguradora se divide en dos grandes campos
como anteriormente se ha mencionado.
a) Seguros publicos o sociales.

b} Seguros privados.
34 MARCO LEGAL DEL SEGURO EN MEXICO

Derivado de la actividad tan importante del seguro en nuestro pais se ha
logrado regular su actividad de manera que se encuentra contenido en las

siguientes leyes:

- Comisidn Nacional de Sequros y Fianzas.

- Reglamento de agentes de seguros.

- Ley sobre el contrato de seguro.

- Codigo de Comercio.

- Ley de Navegacion y Comercio Maritimo.

- Cobdigo Civil.

- Ley de vias generales de comunicacién.

- Reglamento de seguro de grupo.

- Reglamento del seguro obligatorio del viajero.

- Ley Federal de Impuestos sobre primas percibidas.
- Ley del impuesto sobre seguras.

- Ley Federal del Trabajo.

- Reglamento de la Ley del Seguro agricola, integral y ganadero

- Reglamento de Documentos y redescuentos.

Cabe mencionar que actualmente el érgano regulador de la actuacion de

las compafiias de seguros es la CONDUSEF.
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Como hemos visto en los puntos anteriores el seguro existe desde la
antigiiedad y perdura hasta nuestros dias y pese a las modificaciones
contractuales que éste ha tenido permanece su esencia que es el ser un

medio previsor ante contingencias derivadas de un siniestro.
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CAPITULO 4
GRUPO NACIONAL PROVINCIAL
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4.1 NUESTRA HISTORIA

En el mes de noviembre de 1901 se crea “La Nacional Compadia de

Seguros’, anos mas tarde en 1976 se crea ta empresa “La Provincial”

Para el afio de 1994, se realiza las instalaciones de Plaza GNP, se hicieron
acreedoras del premio en la 3ra. Bienal de Arquitectura. Como un simbolo

mas de |a seriedad y profesionalismo de ia empresa.

En 1996 se funda la AFORE Profuturo GNP

EN 1997 SE FUNDA Porvenir GNP

En 1998 se funda Médica Integral

A) MISION

GNP tiene como propésito fundamental, satisfacer las necesidades de

proteccion prevision financiera, y servicios de Salud de la Sociedad

Mexicana.

B) VALORES

En el valor superior para los clientes.
En ia rentabilidad ante los accionistas.

En el desarrollo integral de sus colaboradores.

0O00o

Nuestra responsabilidad para con el desarrollo de la

Industria Aseguradora y con ello del pais.
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Todo dentro de un ambiente de ética, lealtad e integridad

C) VISION
Grupo Nacional Provincial se ve en el futuro, como la institucion mas

rentable y eficiente del pais en seguros, pensiones y servicios de salud.

D} MISTICA
El Quijote Representa para Grupo Nacional Provincial la busqueda
incesante de ideales, mismos que convertimos en metas para

posteriormente llamarlos logros.

E) NUESTRO HIMNO

Para G.N.P. el "Suefio Imposible” representa:

La forma de alcanzar un ideal por dificil que parezca.

La certeza que nuestra fortaleza esta en la Fe, la Valentia y el Coraje que
imprimamos a cada uno de nuestros actos.

Los valores: pureza y verdad que nos llevaran a tener una actitud positiva

en la vida.

La censtancia para llegar y lograr cada una de las metas que nos
propongamos.

La contribucién personal que cada quien aporte para mejorar el mundo
como un elemento fundamental para la culminacion exitosa de nuestros

proyectos.
& COMO VIVIMOS LA MISTICA?

GNP es una empresa de Gente Joven, porque juventud es sinénimeo de

suerios e ideales.
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La relacién podria denominarse informal ya que nos hablamos de "TG¢" a

todos los niveles (conservando el respeto y sélo internamente).

Dentro de GNP no se anteponen titulos nobiliarios lo que también facilita la

relacion.
Se fomenta la convivencia extralaboral PROGRAMA DE ACTITUD
F) OBJETIVO

Implantar comportamientos en los colaboradores de GNP que apoyen vy

contribuyan a la imagen de la empresa.
*Etiqueta Telefdnica
*Puntualidad en citas y compromisos
*Imagen de lL.ugar de Trabajo
*Imagen personal

*Conoce a tu empresa
CONOCIMIENTO DEL NEGOCIO

Para Grupo Nacional Provincial es importante brindar un buen servicio de
acorde a las necesidades de proteccion de sus clientes por lo que ha
integrado una serie de funciones clave para lograr el éxito y posicionarse

como una de las mejores compaiiias de seguros.
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A continuacidn se detalla cada una de edsas funciones claves:

Desarrollo del preoducto: Consta de crear productos exitosos, donde el
éxito dependera de la satisfaccion de las necesidades del mercado
meta. El o los productos a desarrollar seran en todo momento productos
vanguardistas consiguiendo en todo momento posicionarse en el
mercado asegurador.

Venta del producto: Identificar los canales adecuados y necesarios que
permitan transmitir el mensaje que Grupo Nacional Provinciali desea
transmitir al mercado meta, asi como garantizar una adecuada
mercadotecnia corporativa que favoresca la venta del producto creando
condiones de la pdliza claras y precisas con lo que garantiza que el
publico o cliente potencial identifique las diferencias de nuestros
productas con la competencia. Al mimso tiempo desarrolla planes de
capacitacion de promctores de venta quienes son la cara de la

compaidia.

Suscripcion: desarrollar las estrategias necesarias que permitan evaluar-

el negocio a asegurar con el objeto de mantener una cartera sana
reduciendo asi el riezgo de tener pérdidas significativas y de esta
manera brindar un producto mas competitivo.

Emision: registrar en sistemas internos los nuevos negocios a la
brevedad posible con lo cual se garantiza la entrega de pdlizas de forma
oportuna a nuestros asegurados.

Pago de reclamaciones: Distinguirnos como la compafia mas justa en

cuanto a indemnizaciones y pago a proveedores cumpliendo asi ante

nuestra responsabilidad social. 5ERV| Cl o

'Desarrollo del producto

FUNCIONES ‘ * Venta del producto
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4.2 ESTRUCTURA DE LA DIRECCION GENERAL

A continuacién se presenta la grafica de {a estructura actual de Grupo
Nacional Provincial, partiendo de la Direccion General de Grupo Bal,

con el objeto de ampliar la vision corporativa de la estructurade la

empresa:
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Como podemos ver, Grupo Nacional Provincial forma parte de un
grupo de empresa lideres cada una de ellas en el ramo en el que se
encuentran inmersas, tal es el caso de Palacio de Hierro, por citar

alguna de ellas.

La Direccion General de Grupo Nacional Provincial cuenta con un
Comité de Direccién que permite asesora y validar las decisiones

tomadas por la Direccién General.

Por otra parte la Direccidn Ejecutiva de Divisién Pensiones encargada

de la administracién de las pensiones e inversiones de los afiliados.

La Direccién Ejecutiva .de Aufos y Dafios tiene como funcién
primordial disefar es las estrategias de operaciéon gque permitan

obtener el mejor servicio al menor costo posible.

En la Division de Salud, se logran conjugar todos los esfuerzos

necesarios para la atencion de vida y salud de nuestros asegurados.
Por la parte de la Direccién de Ventas centraliza las diferentes
estrategias de venta del negocio y es la encargada de coordinar los

esfuerzos de |la fuerza productora a nivel nacional.

La Direccion de Operaciones es la encargada de otorgar el servicio al

cliente, es decir es la cara de la compaiiia ante los asegurados,

Finanzas se centraliza la administracion de los diferentes instrumentos

financieros de la compaiia
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COMENTARIOS:

Como pudimos ver en el organigrama y validar en las funciones que
desempena cada uno de ellos, se encuentra una armonia entre su
estructura y disefio que permite a cada Direccidon Ejecutiva
desempeiiarse dentro de un solo contexto, lo que sin duda presenta

una mayor transparencia en la actividad de {a compania.
FUERZA PRODUCTORA Y SU IMPORTANCIA

Grupo Nacional Provincial es la empresa distinguida por el trato amable a
sus clientes externo e internos y con esto nos referimos bésicamente al
hecho de que es una empresa que no ‘ha desplazado al personal o
colaboradores por centros de operaciones dedicados a la venta del
producto, como pueden ser instituciones del ramo y que hoy en dia cuentan

con una escasa plantilla de promotores de venta.

A continuacion presentamos algunos datos que nos permiten visualizar ia

plantilla de recursos humanos dedicados a dicha actividad:

DATOS IMPORTANTES

« Mas de 4,200 Agentes diversificados en el interior de la repuiblica
mexicana.
ROL.- Canal de distribucién del seguro, sobre todo en Iineas.personales.

¢+ 200 Gerentes de Zona

Encargados de la administracion de los agentes de seguros o bien

llamados promotores de venta.
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ROL:_ También son responsables de reclutar, desarrollar y arraigar
asesores profesionales en Lineas Personales, principalmente Vida
individual. '

+ 190 Despachos de Agentes Especiales y Principales firmas de
Corredares que prestan sus servcios ante nuestra institucién y otras del

ramo asegurador.

ROL:_ Son agentes que atienden grandes cuentas sobre todo en lineas

empresariales y cuentan con estructura administrativa propia .

Corredores
ROL:_ Son despachos dedicados a la venta de seguros para grandes
empresas O negocios, que cuentan con una estructura administrativa

propia.

INFRAESTRUCTURA PARA LA ATENCION DE SINIESTROS

Grupo Nacional Provincial con la intenciébn de hacer frente a su
responsabilidad con los asegurados, ha desarrollado un estructura capaz de
administrar los recursos humanos, tecnolégicos, financieros y materiales de
la compafiia. Por ello presentamos a continuacién 1a infraestructura de la
Direccién de automdviles a nivel nacional sin antes definir lo que es un

siniestro:
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DEFINICION DE UN SINIESTRO

Dario, destruccion o pérdida que sufren las personas o la propiedad por
causa de muerte, incendio, naufragio, etc., y que hacen entrar en accion la

garantia del asegurador.

Dentro de este tema (INFRAESTRUCTURA DE LA DIRECCION DE
SINIESTROS ), analizaremos los siguientes puntos:

* ¢Quiénes somos ?
* ¢Con qué contamos ?
hd ¢ Que hacer en caso de sufrir un accidente

automovilistico?
;i Quiénes Somos?

La Direccion Siniestros Automoviles tiene como mision fundamental la
satisfaccion de los clientes dei ramo de automéviles, ante las necesidades

derivadas de un siniestro.

Realiza sus funciones y actividades, distingu‘iéndose por el trato humano, de

forma justa y oportuna, dentro de un marco de ética y honestidad.

La administracion de las operaciones a nivel nacional, se lleva a cabo a

través de una estructura dedicada al servicio y a la operacion.
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La Estructura Organizacional se compone de:

* Un Director, a cargo de la coordinacion de -

« Subdirectores de Siniestros en los Centros Regionales de: Noreste y

Noroeste, Occidente y Sureste

» 1 Subdirector de Asistencia Legal, encargado del entorno juridico de la
Direccion Siniestros Automdviles

» Subdirectores de érea a cargo de la operacién de la Zona Metropolitana.

Director Siniestros Automoviles
(Para el interior de ia

* Republica)
Secretaria R
[ |
Subdir. C. R. Periferia Subdir. C. R. Noreste Subdir. C.R. Occidente
| Gte. R. Periferia | | Gte. Equipe Pesado |_|Gte. Administrativa
| | Gte. Control de | | Gte. Robos Gte. Sector Turista
Gte. Administrativo Gte. Reserva Gta. Servicio 2

| | Gte.EquipePesado | | | Gte. Administrativo Gte. Servicio 1
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La Estructura Organizacional

Zona Metropolitana y Areas de Apoyo Nacional

-Como comentamos anteriormente la operacién de sineistros de automoviles

se divide en dos; es decir el zona forane que incluye toda la Republica

mexicama excepto el D.F y areas conurbanas.

Por ello en la zona metropolitana se encuentra el mismo director a cargo y

dependen de &l 3 Subdirecciones y a conuacion presentamos:

Director Siniestros Automdviles

Secretaria
o Subdir. Op. y Conv, Subdir. Serv. a Subdir. Asistencia
Subdir. Ajustes Clientes Legal
Gte. Gte. Asistencia
Gte. Ajustes | {  Gte. Control Int. Valuacidn L Legal
Pagos —
Gie. Serv. -

Gte. Cabina L Gte. Revisidn L PT's

Técnica

Gte. Op. PT's Gte. Serv. &
L — Indemn.
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También dentro de esta estructura se encuentra clasificada de manera tal
que por una parte la Subdireccion de Servicio se encarga de proporcionar y
otorgar la atencidon inicial del siniestro, es decir en el lugar donde éste
ocurrio o el cliente lo solicite, destacando principalmente el envio de
ajustador y los recursos necesarios como es ambulancia, gria, abogado,

patrullas etc.

Por otra parte la Subdireccion de Servicio a Clientes ctorga la atencion en
oficina donde se realiza la recepcién de todo tipo de documentos para su

indemnizacién a nuestros clientes.

La Subdireccién de Operacién y Convenios se encarga de la administracion
y pago a preveedores, es decir del control dei porgué y el pago a los
mismos, sin olvidar el establecer los convenios que con ellos se pueda

establecer.

Y Asistencia Legal quien proporciona los servicios legales que se requieran

durante los procesos en Iso que se vea involucrado nuestro asegurado.
¢ Con qué contamos?
Recursos del Area de Siniestros de Automoviles :

La infraestructura del Area de Siniestros de Automdviles, se compone de; 5
Centros Regionales, de los cuales dependen 35 Oficinas Regionales
(Supervisorias), 115 Oficinas Locales, y una Oficina especializada en la
atencién de autos turistas. En la Zona Metropolitana, contamos con oficinas
de servicio, en las oficinas centrales de Grupo Nacional Provincial, ademas
del Centro de Servicio a Clientes de Automaviles en Basaito 16, Coyoacan.

119



Recursos del Area de Siniestros de Automaviles :

Para la atencién de los reportes de siniestros contamos con 6 cabinas,
una ubicada en la Zona Metropolitana y una en cada Centro Regional,
contando con Cabina bilingle para siniestros turistas; operando fas 24 hrs.

los 365 dias del afio.
Recursos del Area de Siniestros de Automéviles :

® En la Zona Metropolitana, contamos con el Centro ‘de Servicio a
Clientes de Automdvites (CSCA), que proporciona servicio y asesoria

personal a nuestros asegurados, asi comao servicio de valuacion.

* Se cuenta ademas con el Médulo de Atencidn Telefonica (MAT),
que brinda la asesoria e informacién necesaria  a nuestros
asegurados para la atencién o seguimiento de sus siniestros.

Recursos del Area de Siniestros de Automaéviles :
En el interior de la ‘Republica, brindamos atencidén personalizada a
todos nuestros clientes -en nuestras Oficinas Regionales y locales, con

imagen y servicio Institucional.

En zona metropolitana contamos con un sistema de localizacidon en
cartografia digital, a fin de localizar los siniestros y ajustadores dispuestos

en la operacion.

Este esquema buscara operar a través del GPS, en un futuro proximo.
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En la Direccion de Siniestros Automéviles contamos con un equipo

conformado por 945 personas, dispuestas a nivel nacional.

Para nuestra operacion, utilizamos como medic de transporte para la

atencion de siniestros:

Motocicletas
Camionetas

Automoviles

Nuestra comunicacion

Para la comunicacion interna contamos con sisternas de radiofrecuencia
VHF, UHF, Trunking, Nextel, telefonia celular, localizacién de ajustadores

via satelital y sistemas de radiolocalizacion.

Asi mismo tenemos convenio a nivel nacional con:
® 488 Agencias
® 240 Talleres

® 536 Proveedores de servicios de grua

Todos con experiencia y garantia en su trabajo, con la finalidad de ofrecerle

al asegurado una gama opciones, en la reparacion de su vehiculo.
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¢ QUE HACER EN CASO DE UN SINIESTRO?

Recomendaciones: para los Asegurados: a continuacion presentamos la
informacién que consideramos importante e! cliente deba conocer ante la
eventualidad de un siniestro de automoévil y que sin duda es pare
importante del servicio, ya que el contar con una guia que les permita y nos
permita otorgar informacién veraz y oportuna ayudara en gran parte a servir

mejor en calidad, forma y tiempo:

Procure guardar la calma.

® Reporte el siniestro lo mas pronto posible.
En la Ciudad de México a los teléfonos: 52 27 38 88 y 56 89 69 00

En el interior de la repuablica consulte el directorio de ajustadores.

® Antes de reportar su siniestro, le sugerimos tener a la mano los
siguientes datos:
« Nombre de avenida o calle donde se encuentra (frente a algin
narmero de ésta).
. Esquina mas cercana
. Colonia
. Delegacion
. Alguna otra referencia
Con esta informacién podremos llegar mas rapidamente a donde nos

necesite.

® Procure tener a la mano su nimero de pdliza.
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Si hay lesionados indiquelo a la persona gque le tome su reporte en

cabina, a fin de que se le envie una ambulancia.

Si su vehiculo sufre dafios que le impidan circular, agradeceremos asi lo
indique a {a persona que le tome su reporte a fin de enviar una grua
desde ese momento.

Frocure evitar agravar los dafios de su vehiculo (Ej. no circular el
vehiculo si esta tirando aceite o agua, orillar el vehiculo para evitar un

nuevo accidente, etc.)

No realice ningan arreglo o negociacion con éf o los involucrades en el

siniestro.

Solicite el apoyo de una patrulla si el o los vehiculos involucrados se

niegan a esperar en el lugar del accidente.

Si alguno de los vehiculos involucrados se da a la fuga, tome sus datos
como son:

- Placas de circuiacién

« Marca del vehiculo

« Color

Espere a su Ajustador y siga sus indicaciones, él es su aliado

Al final de la atencion, el Ajustador le orientara sobre los pasos a seguir

para la indemnizacion y resolucion del siniestro.

En Zona Metropd!ftana le entregard un instructivo con el detalle de fos

procesos que el cliente puede requerir
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4.3 PROCESO GENERAL DE ATENCION Y SEGUIMIENTO DE

SINIESTROS.

.SINIESTRO DE DANOS POR ACCIDENTE

A continuacién detallaremos la manera de realizar la operacion de las

diferentes areas que intervienen en el proceso de servcio a clientes

mediante la presentacién deflujogramas, iniciandoe con la recepcion del

de

Grupo Nacional
Provincial

xreporte accidente  por

Cabina

Crucero

Funciones:

Area de Cabina:

Recibe los reportes de siniestros via
telefonica y en via ajustador al lugar del
accidente.

Area de Ajustes:
Realiza la atencion de siniestros por
colision.

Supervisor de Ajustes:

Jefe inmediato de los ajustadores, su
funcién es supervisar la atencion que
brinda el ajustador.

parte de nuestro

Cliente

Reportar el accidente al
Centro Regional
correspondiente

(consultar directorio)

Esperar ai ajustador en el
lugar del accidente sin llegar
a ningtn arreglo con los
involucrados

asegurado.

Hay
lesionados

Las autoridades
rermitiran ail M.P.
a los involucrados

El ajustador, una vez
recabada toda la
informacidn emitira su
opinidn de
responsabilidad

Hay arreglo con
{os involucrados
en el siniestro?

El ajustador entregard
los volantes necesarios
para la valuacién y/o
reparacién de los dafios
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SINIESTRO DE DANOS POR ROTURA DE CRISTAL

Para la parte de rotura de cristales es un tramite mucho mas sencillo y del
cual se emanan acciones que son de menor complejidad en las que sodlo
intervienen las areas de Cabina y el proveedor de la cristalera, es decir
donde es canalizado el asegurado con el fin de llevar a cabo la sustitucién o

reposicion del cristal

Grupo Nacional Cliente
Provincial

Reportar el accidente al
Centro Regional
correspondiente

(consultar directorio)

Cabina

Un asesor le indicara el
domicilio de la cristalera en
convenic Mas cercana a su
ubicacién ¢ concertar para

Debe tener a la mano: 'd rp
atencidén en su domicilio.

« Pdliza
« Datos del vehiculo
» Descripcion de lo sucedido

Al término de la
sustitucion del cristal se
debera cubrir el 20% del
valor del cristal

125



Como pudimos ver existe una serie de proveedores que se le dan a escoger
al cliente de acuerdo a la ubicacion donde el se encuentre con la finalidad
de facilitarle en todo momento el acceder al mas cercano sea de su
domicitio particular o bien de la oficina y de no ser asi se le puede realizar

una visita al domicilio donde nos lo salicite.
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SINIESTRO POR ROBO DEL VEHICULO ASEGURADO

Es sumamente importante que para la atencién de siniestros por robo se le
proporcione al asegurado la orientacién necesaria e inmediata respecto a
los tramites ante las autoridades, por ello Grupe Nacional Provincial
recomienda a nuestros asegurados levantar el acta anie las autoridades sea
por su propia decisibn o bien asiganandole personal especialista y
profesional que le asistira en todo momento ante los Ministerios Publicos o

autoridad competente para tal efecto.

Grupo Nacional Cliente
Provincial

Levantar acta de
rocbo en el M.P,

Asegurado Proporcionando
datos completos del
vehiculo
Cabina

Reportar el accidente al
Centro Regional
correspondiente

(consultar directorio)

Debe tener a la mano:
Un ajustador acude a

» Datos del vehiculo (tarjeta de la cita con el
circulacidn, carta factura, etc.) asegurado para
indicarle el

"« Direccién
¢ Poaliza
« Datos del vehiculo.

procedimiento a
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Como pudimos constatar en el diagrama antericr es importante indicar a
nuestro asegurado la papeleria que debe tener a ia man, ya que de ello
dependera la agilidad de los tramites ante las autoridades. Y algo
importante es que en cuanto mas rapido se levante dicha acta mas rapida

sera el amparo por cualquier ilicito gue con el vehiculo se llegue a realizar
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SINIESTRO CONDICIONADO
Es aqui donde interviene el seqgundo proceso o bien llamémosle fa
_participacion de la Subdireccidn de Servicio a Clientes, es decir donde ya se

brindd la atencion en el lugar del siniestro o bien donde lo solicitdo el

asegurado.

Grupo Nacional
Provincial

Debe tener a la mano:

* Licencia

s Podliza

+ Endoso

e Decdlaracion
e QOtros

Cliente

Presentarse en I3
oficina de servicio
que se le indique.

I
Presentar el
documento por el
que esta
condicionado

> Se le explica el por
no que del rechazo

Se libera el
condicionamiento

Se entrega volante de
admisign para

valuacion y/o volante
de atencion médica

Se asigna
taller o
agencia

Presenta el

hiculo
vehi o

Se realiza
valuacion
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TRAMITES DE REEMBOLSOS POR DIVERSOS CONCEPTOS

Continuacién de los servicios otorgados por

la Subdireccion de Servicio a

Clientes encontramos el proceso de reembolso por diferentes motivos

pudiendo ser por aastos médicos, gruas, ded

Grupo Nacional
Provincial

Documentos que se deben presentar:

Gastos Meédicos:
» Facturas
« Recibo de honorarios
« Radiografias
 Reporte Médico
Griuas
Factura

Danos
Facturas

Deducible:

» Comprobante de ingresos
« Peritaje a favor
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icibles. paao de dafios v que a
Cliente

Presentarse en la
oficina de servicio
que le indique el

—

Presentar
documentos
para revision

Se entrega
Recibo de
Documentos y se
programan fecha
de pago

i

Se turna al area
de
pagos

¥

Se elabora Hard
Coppy

v

Se entrega
cheque




De acuerdo al flujogram,a anterior podemos apreciar que todo tipo de
reembolso sera atendido en instalaciones de Grupo Nacional Provicnial
donde una vez que se presenta el asegurado deberan transcurrir 5 dias
habiles para su pago, durante ese tiempo se someten al proceso de

validacion de requisitos y de proceder se programa la emision del cheque.

131




PROCESO PARA LA ATENCION SE VEHICULOS INGRESADOS A
TALLER O AGENCIA

En esta estapa del proceso se lleva a cavo el ingreso del vehiculo
siniestrado con nuestros proveedores de reparacion. Para validar elproceso
de reparacion y garantizar que dichos proveedores ciumplan con los
estandares de calidad acordados con nuestra empresa se realizan visitas
programadas de tal manera que se garantice ia entrega de las unidades con

la calidad y tiempo establececido.

Entrega del Volante
de
Admisién

v

Ingreso al taller

\

Visita y valuacion
por el
supervisor

v

Seguimiento de la
reparacion

\

Entrega del vehiculo




Como podevos validar en el proceso de reparacidn existe en tode momento
la supervision de parte de nuestro personal de tal manera que en caso de
existir algin tipo de demora en la reparacion se activen los mecanismos
necesarios en la busqueda de aiternativas de solucién , tal es el casc de
refacciones y piezas de dificil localizacion, con esto garantizamos que el
asegurado encuentre un aliado y reporesentante de la compaiia ante

nuestros prestadores.
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PROCESO EN EL CENTRO DE VALUACION DE AUTOMOVILES EN
NUESTRAS PRINCIPALES PLAZAS MEXICO

A continuacion detallaremos el proceso de valuacion partiendo de la

atencion inicial del aju

ATENCION AJUSTADOR
EXTIENDE VOLANTE ADMISION
ASEGURADO f TERCERO

CENTRO DE AGENCIA / ’
VALUACION TALLER 3 u
no
RECEPCION DE LA
UNIDAD P ASIGNACION DE VALUADOR
VOLANTE DANOS POR SINIESTRO
CONDICIONADC
CUANTIFICACION O VALUACION DE
DAROS
ATENCION
PROPORCIONADA POR
INFORMACION DEL
GERENCLA DE SERVICIO RESULTADO DE LA VALUACION
ALCLIENTE: OFRECE ALTERNATIVAS
|

v

REPARACION

|
9
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Hasta este momento el trato a nuestros clientes ha sido mediante tramites
administrativos ya que sélo se ha realizado la asignacién de un taller o
agencia y cuantificado el monto de dafos para iniciar la reparacién de la

unidad.
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PROCESQ DE VALUACION EN AGENCIA O TALLER

Del diagrama que acontinuacion detallamos podermos observar de forma
detallada el proceso de valuacion, supervision, e incluso el proceso para
decretar una péerdida total de un vehiculo pérdoida total o bien vehiculos

con algin condicionamiento a nuestro ciiente.

AGENCIA / TALLER
EN CONVENIO CON GNP

RECEPCION / INGRESO AL
TALLER O AGENCIA

VOLANTE DE ADMISION

UNIDADES SIN VALUAR ENTREGA DE ORDENES DE

REPARACION / VALES DE
REFACCTONFS HINTPANFS YA VAl TIANAS

REALIZA REPARACION

VOLANTE
CONDICIONADO

\ n

Y

- VISTTAS / SUPERVISION /
ACUDIR A LA OFICINA DE VALUACION DANOS SEGUIMIENTO DE LA REPARACION
SERVICIO QUE INDIQUE EL AUTORIZACION DE DANOS
AJUSTADOR OCULTOS / MECANICA
INFORMACION DEL
RESULTADO DE LA
VALUACION CONTACTO Y ATENCION
CLIENTE
S »/ \no
PERDIDA TOTAL REPARACION
ENTREGA DE LA
v UNIDAD

GERENCIA DE SERVICIO PERDIDAS
TOTALES
AJUSTADOR /SUPERVISOR (FORANEQ)

136



En este proceso se ha ejemplificado cada ung de los procedimientos de la
valuacién y lo mas imporiante es el contar siempre con la cuantificacion de
los dafios ya que de ello dependera el pago o no pago o la reparaciéon o no
reparacion de la unidad e incluso hasta determinar si es pérdida total y
finalmente en caso de que asi fuera canalizarlo a la Gerencia responsable

de dicho proceso que es Pérdidas Totales.
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PROCESO DE ATENCION EN VEHICULOS DECRETADOS PERDIDA

TOTAL

Una vez determinada la pérdida total de la unidad se procede a realizar los

trdmites de indemnizacién o pago.

g

ATENCION POR PARTE DE
LA GERENCIA DE
SERVICIO

ENTREGA DE DOCUMENTOS DE PROPIEDAD EN LA
OFICINA DE SERVICIO QUE INDIQUE EL AJUSTADOR O

VALUADOR

DOCUMENTOS
INDISPENSABLES
COMPLETOS Y
CORRECTOS

RECEPCION DE
DOCUMENTQS

DEVOLUCION OE DOCUMENTOS AL
CLIENTE CON INSTRUCCIONES
POR ESCRITO

REVISION ¥ CALCULO DE LA
INDEMNIZACION A REALIZAR

l

EXPEDIENTE CON
"DESVIACIONES”

ENTREGA DE CHEQUE EN
FECHA PROMESA
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Como pudimos abservar existe la division de la operacién en dos rubros,
una Gerencia de nombre Pérdidas Totales (Servicio) dedicada a la atencion
de clientes de manera personal recibiendo documentos de propiedad de
unidades decretadas pérdida total por robo o dafos, asi como |a entrega de
cheques una vez que eslta aulorizado el monto a pagar y la otra éarea
denominada Gerencia de Pérdidas Totales (Operacion) quien es la
encargada de realizar la revision y calculo de indenizacion de dichas

unidades.
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4.4 MANEJO DE QUEJAS Y ATENCION A CLIENTES

Con el objetivo de poder mantener un esquema de puertas abiertas de la
compafiia para nuestros clientes internos y externos se propone el
desarrollo del siguientes del siguiente manual de capacitacién al personal

inmerso en la operacion de servicio y atencién a clientes.

QUEJA, INCONFORMIDAD Y ACLARACION

Manejo de Quejas y Atencion a clientes

Objetivo

El integrante podra diferenciar los tipos de molestias que expresa el cliente
asi como la administracion, registro, captura y seguimiento de las quejas

presentadas por el servicio recibido.

Empezaremos por definir INCONFORMIDAD:

Es aquella manifestacion en la que e! interesado expone su desacuerdo con
alguna situacion o disposicion que forma parte de los procedimientos
previamente establecidos para la atencidn y servicio que esta recibiendo, la

cual la ha sido explicada y suponemos que ha sido entendida por él.
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Ejemplos de Inconformidad:

¢ Pago de deducible por el Asegurado cuando existe un tercero

responsable insokvente.
® No aplicacidn y/o indemnizacién por coberturas no amparadas.
® No aceptacion de siniestros fuera del periodo de gracia.

® Discrepancias entre el aicance del praducto y lo que entendid

el Asegurado del mismo

Tiempos de reparacion dentro de los estandares de GNP yfo sus

Prestadores de Servicio.
Recomendaciones ...

Por favor atiende con mucha atencidén ya que la diferencia entre
INCONFORMIDAD y ACLARACION es muy sutil, en muchas ocasiones
depende de una clara explicacién de los procedimientos de atencidn y
beneficios a los que tiene derecho el Cliente. Por ello es muy importante
asegurar que el Cliente haya entendido completamente la situacion.

2 Como debemos atender una inconformidad?
Quien recibe la inconformidad debe realizar los siguientes tramites:
Paso 1. Asegurarse que el Cliente ha entendido la situacion o condicion y

plantear alternativas, si es que existen, buscando disminuir al maximo el
sentimiento de INSATISFACCION del Cliente.
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Paso 2. Registrar la INCONFORMIDAD y solo reportaria al Administrador
de quejas de acuerdo al procedimiento establecido, en caso de que persista
la INSATISFACCION.

ACLARACION

Es la manifestacién que efectia el interesado (Asegurado o Tercero) de
insatisfaccion por no conocer y/o no estar de acuerdo y/o no haber

entendido los procedimientos que corresponden a su caso.

La ACLARACION tiene como caracteristica principal que es una
INSATISFACCION temporal que tiende a desaparecer al momento en que

se aclara la confusidén o mal entendido que le dio origen.

Algunos ejemplos de Aclaracion.....

® Desconocimiento de los alcances de la cobertura.

® Desconocimiento de la obligacion de pago del deducible.

® Confusion en la aplicacion del deducible de Robo y Dafios Materiales.

® Procedimiento para la determinacion de una Pérdida Total.

Observaciones
Recuerda que en la mayoria de los casos una buena explicacion resuelve la
insatisfaccion, procura ser claro y preciso contestando lo que el Cliente

desea saber sin rodeos 0 explicaciones innecesarias.
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COMO DEBEMOS ATENDER UNA ACLARACION....

Quien recibe la solicitud de aclaracion debe resolverla de forma clara y
concisa, en caso de no tener éxito deberd reportar la ACLARACION al
Maodulo de Atencién Telefénica en GNP al telefono 5447-1555

* Paso 1. Asegurarse que el Cliente ha entendido la situacion o condicién.

Si no se ha logrado deberd reforzar la informacién otorgada.

® Paso 2. Si después de aplicar el paso 1 persiste la INSATISFACCION, la
ACLARACION se habra convertido en INCONFORMIDAD por lo que
debera aplicarse el procedimiento correspondiente, (ver procedimiento de
aclaracion).

Empezaremos por definir éQUE ES UN QUEJA?

Es una INSATISFACCION en fa que el interesado (Asegurado o Afectado
indistintamente) no recibié el servicio de acuerdo al procedimiento
establecido o a lo estipulado en el contrato; es decir existio una falla o

deficiencia en el servicio que le brindamos.

Una QUEJA es resultado de las deficiencias en el desemperic de una
funcion

o actividad que se lleva a cabo en el procedimiento de atencién y servicio
cuando dicha actividad esta establecida para llevarse a cabo de cierto

modo, en cierto tiempo y por cierto importe.
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Algunos ejemplos de lo que podriamos considerar como queja:

® Enviamos el vehiculo del Cliente a reparar y una vez que le

fue entregado se aprecian deficiencias en la reparacion.

®* E[ vehiculo del Cliente no fue reparado en el tiempo

establecido.

* Le negamos un servicio o autorizacion al Cliente al cual Sl

tiene derecho.
® El Cliente recibio una asesocria deficiente y/o inadecuada.

® Se calculo y/o pago un importe equivocado al Cliente.
Observaciones

Es muy prudente verificar y analizar los elementos de juicio del Cliente, asi
como toda la informacién posible sobre el caso para estar en posibilidad de
determinar si efectivamente estamos frente a una queja. Es cierto que en
muchas ocasiones el Cliente se inconforma ya que tiene una apreciacion
erronea o subjetiva del procedimiento de atencion / indemnizacion pero,
precisamente, nuestra misién es oriéntarlo adecuadamente desde la

primera atencién para no crear falsas expectativas.
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COMO DEBEMOS ATENDER UNA QUEJA ...

Toda aquella persona que la reciba deberd realizar los siguientes tramites:
®* Paso1. Registrar en el sistema de seguimiento de Quejas
® Paso?2. Indicar que se turnara al Area de GNP comrespondiente

* Paso 3. Naotificar al responsable de Servicio de GNP (Lic. Norma

Vessi)

* Paso 4. Ef seguimiento a la queja sera por el sistema de seguimiento

a quejas
Recomendaciones Finales

Es importantisimo que la argumentacién y explicacién que se brinda al
Cliente en cualquier fase del proceso de atencion sea clara y de calidad, no
utilizando palabras o abreviaturas técnicas que evidentemente nuestro
interlocutor no tiene la necesidad de conocer, Ejemplo: PT's, RC, Tercero,

etc,

La maycria de las inconformidades tienen su origen en la falta de
comprension hacia el Cliente, nosotros manejamos todos los dias asuntos
que tienen que ver con siniestros, el Cliente NO, por lo que esta experiencia

para ¢l es desagradable.

~ El valor de detectar y medir las inconformidades y aclaraciones estriba en
conocer como somos percibidos por el Cliente, independientemente de que
actuemos apegados a normas, politicas y estandares previamente
establecidos. A largo plazo el andlisis correcto de estos casos nos permitira

disefiar mejores procedimientos, coberturas y productos.
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Reglas de cortesia que apoyaran en el tratamiento de la queja

1. Sé amabile.
2. Explica por que aprecias las quejas.

w

Disculpate por el error (eres parte de la Compafiia, por lo tanto lo
compartes)

Realiza compromisos factibles de cumplir.

Recaba la informacion necesaria.

Corrige el error lo antes posible, si es de tu area.

Previene errores futuros.

@ N o o b

Aprende de la queja
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SISTEMA DE QUEJAS

A continuacion damos a conocer una herramienta importante para la
administracién de las quejas, aclaraciones e inconformidades de nuestros
clientes, con este mecanismo electronico garantizamos el seguimiento de
tas quejas, lo cual nos permite conocer nuestras debilidades. Sin duda esto
permite establecer ios mecanismos correctivos necesarios para fortalecer

nuestros procesos y areas de servicio a clientes.
:Qué es el Sistema de Quejas?

Es una aplicacion desarrollada en el ambiente de Lotus Notes (Correo
Electrdnico & E-Mail), que entre otras cosas permite la comunicacion entre

los usuarios del sistema de forma oportuna.

OBJETIVO

El objetivo de esta aplicacion es el llevar el control de quejas internas
realizadas sobre el

personal de GNP, asi como el seguimiento que reciben las mismas.
Registro de Quejas

Es importante citar que dentro de los pardmetros del sistema esta
contemplado el tiempo promedic de respuesta de tal manera que se
establezca un compromiso de servicio y atencién con Nuestro Asegurado, el_
estandar actual es de 5 habiles para dar respuesta inicial al Asegurado, la
conclusion del seguimiento dependera de la complejidad de cada asunto.
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CAPITULO 5
“REVITALIZACION DE LA ESTRUCTURA
OPERATIVA DEL AREA DE VALUACION Y
CONTROL DE AGENCIAS/TALLERES”
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V “REVITALIZACION DE LA ESTRUCTURA OPERATIVA DEL AREA
DE VALUACION Y CONTROL DE AGENCIAS/TALLERES”

5.1 OBJETIVO

* £l Objetivo principal del presente proyecto es el incremento del Indice

de Satisfaccion de Asegurados en el area de Agencias y Talleres.

Fortalecer el control operativo de la relacién comercial entre GNP y

Agencias y Talleres de apoyo, asi como el control interno

* Estrecha supervision y oportunidad en la valuacién. Actualizacion

oportuna al Sistema de Inventarios

5.2 ANTECEDENTES

Este proyecto se implementd a partir del mes de junio de afo 2000, durante
su planeacion (desde el invierno de 1999) se plantearon como objetivos
generales del mismo: el incrementa en el nivel del servicio ofrecido a
nuestros clientes durante los procesos de valuacion de danos y reparacion
de vehiculos siniestrados enviados a talleres/agencias en convenic con
GNP, aumentar los resuliados en los indicadores del area; a continuacion

detallamos la breve historia del presente proyecto:

Hacia finales de 1996 la red de Agencias y Talleres de apoyo en convenio
con GNP en ia zona metropoiitana constaba de 57 centros de reparacion,
los cuales recibieron durante ese afio 13,560 vehiculos. Al corte de
diciembre de 1999, la red se ha expandido a 85 Agencias y talleres de
apoyo en convenio debido al volumen de operacidon y a los convenios
establecidos por el area de Cuentas Especiales. El numero de vehiculos

recibidos para reparacion fue de 32,818 a la misma fecha.
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5.3 PROBLEMATICA

Como consecuencia del incremento en el nimero de Agencias y Talleres de
apoyo visitadas por Valuador, se ha visto afectada la imagen de GNP, por la
falta de oportunidad en [a respuesta a problemas y se ha debilitado el
control interno, debido a que las visitas actuaimente se realizan cada tres o

cuatro dias, derivando en una supervisién menos estrecha.

Cabe mencionar que esencialmente este proyecto consistié en aumentar
{de 13 a 33 ) la plantilla del personal cuyas funciones principales incluyen;
visitar los talleres y agencias que se encuentran en convenio con GNP para
valuar las unidades que arriban directamente a los mismos; autorizar las
reparaciones de los vehiculos propiedad de nuestros clientes; supervisar
los procesos de reparacion; mantener una comunicacion permanente con
los clientes para informarles de los avances y muy importante, representar a
GNP ante nuestros clientes ( incluyendo fuerza productora ) y también ante
los prestadores de servicios. Es esencial citar que para ilevar a cabo este
proyecto se solicito y se contd con el apoyo econdémico de la mayoria de los
prestadores de servicios en convenio. La aportacion econdmica recaudada,
ascendié a los casi dos millones de pesos, lo cual se utiliza para el pago de

la némina de 23 colaboradores contratados por honorarios.

Antes de iniciado el proyecto, la plantilla de personal asignado para realizar
estas funciones resultaba insuficiente por el volumen de unidades gue se
presentaban a Valuacian; sobre todo con los prestadores de servicios,
redundando en la falta de oportunidad y calidad durante |a realizacién de las

funciones citadas anteriormente y en la falta de control interno.
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5.4 DESARROLLO

El presente proyecto se ha desarrollado para estimar la estructura necesaria
de Valuadores, pretendiendo que los Prestadores de Servicio sean
participes en él, fortaleciendo nuestra relacién comercial, y para elig,
bonificaran un importe calcuiado en base al monto total pagado por GNP en
1999

De acuerdo a un estudio de tiempos por operaciones de valuacibén se
determiné que se debe incrementar la capacidad instalada en el area de

valuacién para la atencion y visita de Agencias y Talleres de apoyo.

Con el fin de supervisar la operacion e incrementar el control interno de la
Compaiiia y de los Centros de Reparacién, se ha considerado un Jefe de

Departamento por cada seis valuadores.

Con el objetivo de dar a conocer los importes con los que cada proveedor
participara, se han llevado a cabo visitas y reuniones con los mismos, en las

cuales se confirma firmando de aceptacion el importe de la bonificacion.

El calculo de {a participacién de cada Prestador de Servicios se llevd a cabo
tomando en cuenta factores como importe pagado y vehiculos recibidos
para reparacion durante 1999, por lo que se realizd cartas invitacion que
permitieran' tener un acercamiento con ellos, como a continuacién lo

podemos (ver pagina anexa):
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9 de agosto de 2001

PASA AUTOMOTRIZ, S.A. DE C.V,
PERIFERICO NORTE 2304 COL. SAN LUCAS TEPETLALCO
C.P. 05400 TLALNEPANTLA, EDO. DE MEXICO

LIC. JUAN SANCHEZ
GERENTE GENERAL

APRECIABLE LIC. SANCHEZ:

Como es de su conocimiento, GNP ha desarrollado un plan encaminado a la
satisfaccion de nuestros mutuos clientes, en el cual hemos hecho participes

a la empresa que usted dignamente representa.

Con la presente queremos solicitarle de la manera mas atenta el importe de
la aportacion platicada con ustedes durante los primeros meses del

presente afo el cual asciende a la cantidad de $ 11,003.00

Le recordamos que el beneficiario a quien debe expedir el documento de la
aportacion es GRUPO NACIONAL PRQOVINCIAL S.A. , asi mismo le
pedimos que con la entrega del cheque, nos mencione el concepto con el

cual desea sea expedido su comprobante fiscal.

Nos permitimos solicitarle el cheque de la aportacién, los dias 15 y 16 de
mayo de 2000, en nuestras instalaciones de Coyoacan, en donde les

atenderemos el Gerente de Reparacion y su servidor.
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Estamos seguros que el esquema de atencidn que se implantara a partir del
mes de junio, redundara en amplios beneficios para ambas partes y cabe
mencionar que los integrantes de este equipo de trabajo estamos en la mas
completa disposicion para recibir sus comentarios e inquietudes que se

generen con esta nueva forma de operar.

Agradecemos la disposicion de Usted y de sus colaboradores al aceptar y
participar en tan importante proyecto y nos reiteramos a sus apreciabies

ordenes.

ATENTAMENTE

ING. PEDRO ALVAREZ
JEFE DE CONVENIOS
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5.5 BENEFICIOS CUANTITATIVOS

A partir de Junio de! 2000 se han obtenido los siguientes resultados en;
Indicadores de la Operacion; Nivel de Satisfaccidn en el Servicio; asi
como la realizacion de Proyectos e Implementacion de Reingenierias,
gue permiten observar una notable mejoria en el control interno y garantiza

un servicio de calidad para nuestros asegurados.

INDICADORES

) Cumplimiento de Visitas:

Estandar: Cumplir con el 90 % de las visitas programadas con los
prestadores de servicio.

Fuente: Indicadores Mensuales.

Resultado periodo

Enero- Maya del afio 2000 76%
Resultado periodo

Junio-Diciembre del afio 2000 96%
Resultado Febrero del afio 2001 96%
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Cumplimiento de Visitas

INDICADORES

Es importante mencionar que antes del inicio del proyecto se realizaban
visitas cada tercer dia al mismd taller/agencia y por reporte ( es decir cada
vez que era urgente asistir) de acuerdo al volumen de cada prestador de
servicio. Con el inicio del proyecto se visitan diariamente a los prestadores
de servicio, realizando las valuaciones antes de las 24 horas a partir del
arribo del auto al taller y también detectando con oportunidad el atraso en el

surtido de refacciones.
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INDICADORES

I1.) Tiempos de Reparacidn:
Estandar: Cumplir con el 90% de eficiencia

en la fecha promesa de entrega.
Fuente: Sistema de Inventarios.
Nombre: Metropolitano

Resultado periodo

Enero-Mayo del afio 2000 90%
Resultado periodo
Junio-Diciembre del afio 2000 89%

Resultado Febrero del afio 2001 92%

4
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Tiempos de Reparacién
INDICADORES
Cabe mencionar que el decremento registrado, durante el periodo Junio-
Diciembre del 2000 se debe basicamente a la curva de aprendizaje

observada del personal de nuevo ingreso para valuar, supervisar y en

general durante la realizacién de sus nuevas funciones.
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INDICADORES
i) No. Valuaciones Realizadas:
Fuente: Indicadores Mensuales.

Resultados de valuaciones:

£nero- Mayo del afio 2000 5,083

Junio-Diciembre del afio 2000 5,502

Febrerc del afic 2001 5,392
Feb-01.
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No. de Valuaciones Realizadas
El incremento del promedio mensuai de valuaciones de! periodo Junio-
Diciembre VS. Enero-Mayo es del 8.24 %, es decir 419 valuaciones mas en

promedio por mes.
E! implementar el proyecto permitid poder solventar este aumento del

volumen con oportunidad, sin afectar el servicio y el control interno ( por

ejemplo: tener la necesidad de valuar por medio de fotos ).

157




INDICADORES
v.) trolar el Tiempo de Espera para Val
Estandar: Atender el 90 % de los clientes antes de 15

minutos de espera

Fuente: Sistema de Asignacién Automatica.

Resultado periodo:

Enero - Mayo del afio 2000 46%
Junio - Diciembre del afio 2000 65%
Febrero del afto 2001 99%

Controlar el Tiempo de Espera para Valuacién

Fab-01
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INDICADORES

El incremento del periodo Junio-Diciembre del afio 2000 VS. Enero -
Mayo del mismo afio, es de 19 puntos porcentuales y para febrero def

presente afio, el incremento logrado fue 34 puntos porcentuales mas.

Los resultados anteriores son monitoreados y obtenidos a traves del

sistema de asignacion automatica.
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INDICADORES

V. rolar el Tiempo d anci ra Valuacio

Estandar: Atender el 80 % de los clientes antes de
20 minutos.

Fuente: Sistema de Asignacién Automatica.

Resultados periodos:

Enero- Mayo del afio 2000 74%
Junio-Diciembre del afic 2000 65%"

Febrero del afio 2001 83%
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0 10 20 30 40 50 0 T0 a0 90

INDICADORES

*El decremento registrado de Junio-Diciembre VS. Enero - Mayo, del
afio 2000 se debe basicamente al lapso en el cual se registro una
gran rotacién de personal asignado a esta area. Incluso se detectaron
casos en los cuales se ha tenido que separar a [0s colaboradores de
ta compafia por desviaciones detectadas o un inadecuado
desempefio en sus operaciones. Luego entonces personal de nuevo
ingreso con menor experiencia y conocimiento, origino que ef tiempo
de atencién se incrementara. Pero la atencién se realizé mas

personalizada.
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Actuaimente se logro en el mes de Febrero del afio 2001 que el
tiempo promedio de atencién fuera de 14 minutos con 38 segundos
vs. 16 minutos y 7 segundos registrados en el mismo mes pero del

afio 2000, incluso con una atencién mas asertiva y profesional.

Tiempo Promedio de Atencién
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NIVEL DE SATISFACCION EN EL SERVICIO

Fuente: Informe Mensual de Quejas, Inconformidades y

Aclaraciones.

En el periodo enero- mayo del 2000 sé tenia un promedio de 37 quejas/
inconformidades mensuales; para el periodo junio del 2000 a febrero del
2001 se presento un promedio de 24 mensuales, o que representa una
disminucién det 35 %. Cabe mencionar que el nimero de valuaciones en
promedio mensual es de 5328 y las reparaciones realizadas
mensualmente ascienden a 4,536 unidades. El -porcentaje que
representan las quejas presentadas en promedio al mes vs. el nimero

de reparaciones realizadas también mensualmente es del 0.53%
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5.6 BENEFICIOS CUALITATIVOS

Proyectos e implementacién de Reingenierias

Gracias a la consumacion de este proyecto ha permitido a la plantilla
ejecutiva realizar labores de planeacion y distribuir de una manera mas
adecuada, a las necesidades acluales, las funciones y actividades de todo

el personal involucrado con la operacion,

Tomando como fundamento lo anterior podemos confirmar que se ha

llevado a cabo lo siguiente:

I. Definicion y segmentacion de las funciones de los Jefes de Departamento.
o Tres Jefes de departamento operativos.

o} Un Jefe de departamento Administrativo.

0 Un Jefe de departamento para la atencidn de quejas y asuntos
especiales.

0 Un Jefe de departamento para la supervisién de 1a operacion.

Un Jefe de departamento para Valuacidon enel C.5.C.A.
Il. Supervisidon de campo a los Visitadores y prestadores de servicio.
o Check List para Visitadores.

0 Check List para prestadores de servicio.

lll. Oportunidad en la atencion de las quejas, inconformidades vy

aclaraciones por parte de los clientes y fuerza productora.

¢ Atencién y registro.
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V. Revisidn de complementarias y valuaciones iniciales.
o] Mecanicas.
o] Omisiones de darios.
0 Aplicacién de Tabuladores auterizados.
Q

Aplicacidon de Politicas.

V. Implementacion de rutas por marca y volumen, especializando a los
visitadores de talleres/agencias, incluso para la atencion de las cuentas de
Sector Gobierno.

0 Ruta 1, Crhysler, Nissan, Equipe Semipesado y Alto riesgo.

0 Ruta 2, Talleres generales y Ford.

Ruta 3, VW, General Motors, Honda y Motos.

VI. Control y supervision del uso del equipo
utilitario.

0 Vehiculas.

0 Equipo de computo, Valuadatas.

o  Radio Comunicadores.

0

Camaras fotograficas, etc.
VIi. Oportunidad de supervisar la calidad de las reparaciones asi como el
seguimiento de las mismas, informando a los clientes el proceso de la

reparacién { Aun sé esta consolidando este proyecto, avance 60%)

0 Check-List de supervision.
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V. Administracion adecuada de los R. H. .
0 Programa de cursos
Vacaciones

Incapacidades

o O ©

Control de la némina del personal por honorarios.

IX. Implementacidn del control de la papeleria de valor para garantizar su
uso adecuado.
o} Crdenes de reparacion.

0 Vales de refacciones.

X. Disefio y aplicacién del informe de actividades para Visitadores y
Valuadores.
o Actualizacion de la reserva.

» Registro de las autorizaciones que se emiten.

Xl. Coordinacién y seguimiento del comité de proveedores.

0 Mayor y permanente acercamiento

0 Comunicacion

o Retroalimentacidn

0 Atacar areas de oportunidad.

Xli. Control del desemperio de los Visitadores de agencias y talleres, asi
como de los Valuadores en base a los siguientes factores:

0 Indicadores

0 Quejasf/inconformidades/aclaraciones registradas

o Calificaciones en cursos.

o Desviaciones detectadas durante la revision de complemento
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Con todos los beneficios anteriormente citados, podemos ratificar que la
REVITALIZACION en la estructura del area, ha permitido que se observen

diversas ventajas como son;

v Notoria disminucidén en el nimero de queijas, por falta de oportunidad en

las autorizaciones de las reparaciones

v Incremento en la oporlunidad/calidad del seguimiento de las

reparaciones

v Incremento en la satisfaccion por la respuesta/oportunidad a

requerimientos de clientes y fuerza productora

v Oportunidad para planeacion de nuevas rutas de visitas/supervision a

talleres y agencias en convenio, por marca / volumen / ubicacién fisica

v Supervision y aplicacién al 100% de las nuevas politicas de asignacion

de proveedores

v

Inicio/aplicacién en la operacion del Check-list para seguimiento en la
supervision de las reparaciones y comunicacién telefonica con el cliente
durante el proceso de reparacion

Supervision de campo por parte de los J.D.
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v Supervision administrativa del trabajo realizado por parte de los

visitadores de talleres

v Incremento en los indicadores del tiempo de espera y tiempo de

atencion para ser atendido en Valuacién del CSCA.

v ARorro en costos por mayor calidad en las valuaciones
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CONCLUSIONES

En todas las organizaciones, la administracion es fundamental para
garantizar el orden, la eficiencia, la calidad y la productividad, esto les
permitira continuar en el mercado laboral con un alto nivel de
competitividad, manteniendo los estandares que el plblico consumidor
exige; de igual manera para diversificarse, crecer, desarrollarse o

internacionalizarse.

En todas las empresas, y principalmente las de servicios, la calidad es
un aspecto fundamental que les permitird continuar siendo lideres en el
mercado, ya que esta se manifiesta en todas las actividades que se
desarrollan al interior de las organizaciones y sobre todo, en la
mentalidad de los trabajadores, ya que en su trabajo cotidiano, cuando
tienen claramente identificados los propositos, alcances y la necesidad,
procuran aplicar los principios gue las diferentes teorias proponen, las
cuales estan orientadas a no cometer errores, a no desperdiciar y a

aprovechar al maxime los recursos con los que se cuenta.

En las empresas de servicios, la calidad es esencial para garantizar la
satisfaccion del pablico usuario, objeto de toda empresa, ya que éste
es lo mas importante y al cual se dirigen todas las actividades que
tienden a mejorar los procesos productivos. Al ser el cliente lo mas
importante para estas empresas, es necesario que directivos vy
administradores disefien o redisefien estrategias que les permitan

tenerlos cautivos y de esta manera mantenerse en el gusto de ellos.
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La revitalizacién es un factor determinante para que las empresas de
servicios modifiquen esquemas, sistemas o procedimientos operativos o
administrativos, tendientes a mejorar, optimizar o eficientar todas las
actividades desarrolladas. Revitalizar no sélo significa simplificar tramites

0 procesos, tampoco reducir tiempos y movimientos, lo mas importante

en este esquema de cambio, es que se modifican habitos, conductas o

actitudes en los trabajadores, siempre encaminando las acciones a
mejorar ambientes de trabajo y por consecuencia, tratar mejor al pablico

consumidor.

El administrador es uno de los profesionales que tiene a su cargo el
implementar permanentemente los cambios necesarios para lograr que
las organizaciones se mantengan en el lugar de privilegio que han
luchade para conseguirlo, buscando nuevas teorias o sistemas que se
adapten a las condiciones especificas de operacion. Tal es el caso de
este disefio del programa de revitalizacién de la estructura operativa en
la empresa ya descrita de seguros, cuyo objetivo principal es mantenerse

a la vanguardia de sus competidores.
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