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INTRODUCCION 



En ·la.,ac:t;.ualidad, las aétividades empresariales de nuestro 

pais, poseen··- un --ritmo . _semejante al de cualquier pals 

indu~tr.ializaclo;-- y continuan creciendo. Es indudable que se 

reqüi~~~· ~·~ personal ·cada vez más especializado, que contribuya a 

optimizar ·las funciones ejecutivas en la mayoria de las 

_.ár9anizaciones . 

Por ello, la finalidad de este trabajo de Tesis, es retornar 

a esa parte de toda organización que es su gente, para que 

partiendo de ella, se Lomen medidas en cualquier cambio que surja 

dentro de la organización, con el propósito de mejorar para ambas 

partes y que no existan descontroles que puedan llevar a la 

empresa a crear problemáticas internas que la lleven, en casos 

extremos, a la quiebra. 

La facilidad de comprensión y la sencillez, ha sido uno de 

mis propósitos fundamentales al elaborar el presente trabajo para 

que éste pueda se útil a compañeros estudiantes, con inclinación 

a las actividades del Factor Humano; asi como un medio de 

consulta para todas aquellas personas interesadas en conocer los 

diferentes aspectos y caracteristicas que llevan a una 

organización a establecer un proceso de cambio, considerando 

siempre como factor primordial la Calidad. 

Para este fin, desarrollaré en un primer capitulo un marco 

histórico de lo que han sido las teorias que giran su estudio 



alrededor del hombre. 

::· .: - _: ...... - ' .<: _.-. 
En el capítulo 2; se de~cribe'-él•estu'á.io d<i-·los. principales 

autores que hablan acerc¡o i~e ~:~ c'f~Í.c1~~!:;~'s1Ciom?:.,~-~{'roC:eso 
con el que cuenta· ora émpresá~_én. <i6'~de•sé: desarrolló calidad 

caso práctico. 

Un tercer 

organización, 

práctico. 

-::\ --~-~;:> '.-t:-c ii!~,-~~~- ;~,/~ ··,::-- _:<~:.;, 
·.----~----_-_e_-.;, ·-·::-.é. .,, ~«;':.'-o-·,:·:-:,'~---· .. :,\ ·'>¡--

-·---~.e_,: ;.:;._~-;~-,~-~ !·'::-·· -~:'.:i, ,-

. .,,_. 

capítulo habla"de'_ántecedentes ·-y·. describe a 

así c6md la;Di;e~ciÓ~ en d~nde se realizó el 

de 

el 

la 

caso 

En el último capítulo, trato de establecer el Modelo de 

cambio Planeado óptimo para afrontar los problemas por los que 

pasa la empresa en cuestión. 

Realmente pienso que es importante el que sa considere a las 

personas corno eje primordial del cual debe partir cualquier 

decisión de caTLlbio en las empresas; y este trabajo tiene como 

objetivo reforzar mi opinión. 



C A P I T U L O 1 

ADMINISTRACION 



CAPITULO 1 
AU MINI S T.R-A C I O.R 

l. 1 ANTECEDENTES DEL DESARROLLO 

1.1.l FREDERICK w: TAYLOR. 

Autor perteneciente a la 

Cientifica. 

Las aportaciones de Taylor a la Administración las podemos 

dividir en dos etapas: la primera correspondiente a su estudio 

acerca de "tiempos y movimientos 11
; y la segunda donde concluye 

que la racionalización del trabajo debe estar acompañada de una 

estructuración general de la empresa para poder aplicar sus 

principios. 

En su estudio de tiempos y movimientos, Taylor comenzó con 

los niveles más bajos, en donde el trabajo lo analizó desglozando 

cada una de las actividades que realizaba, con el objeto de 

detallar los movimientos y procesos d9 trabajo que intervenian en 

su labor. 

De este estudio, Taylor desarrolló sus primeros principios, 

aplicables a las funciones de supervisión elemental: 

11 Primer principio: asignar a cada trabajador la tarea más 

elevada posible, de acuerdo con sus actitudes personales 
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(selección .cir.:mtHiéa d~l trabajad~r). 

Segundo ··. ~~i~ci~io: . "21ici~ar•; a ·cada trabajador una 

proil.Ucci6n nunca , inferior al· ~s~á~cial:"'>. ~staÍ:ílecido (tiempo 

.estándar). 

Tercer principio: asiqnar a los trabajadores tarifas de 

remuneración por unidad producida; satisfactorias para aquellos 

que alcancen el estándar establecido; y más satisfactorias aún, 

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

Taylor, al descomponer anal1ticarnente el trabajo de los 

operarios, quizo racionalizarlo y simplificarlo con el objeto de 

mezclar el mayor rendimiento, con el menor esfuerzo y la máxima 

remuneración. Cada tarea la descompuso en una serie ordenada de 

movimientos, midiendo asi su duración, con el propósito de ubicar 

a cada operario en la tarcu que pudiera realizar con mayor 

eficiencia, para que existiera una especialización y selección de 

personal en cada uno de los procesos de trabajo, dando asi la 

oportunidad de que el trabajador realizara la tarea para la cual 

tuviera mayor habilidad, lo que desencadenaba la productividad y 

la retribución justa de éste. Trató de quitar toda actividad que 

mermara la productividad del operario, lo cual le valió para 

considerar su estudio como rigido, -que busca la especialización y 

mecaniza al hombre. 

De racionalizar los métodos de trabajo y fijar tiempos 

estándares para el desarrollo de actividades, deriva en: 



sus ti ~~ir, m~;JimÍ:ent~s Í.ÍíÚÜes PC)r otros de . mayor 
, _ ~ ,,_ - c, ;.. ·.r: e-_ ;;,.-1,,~,:- _ __ ,::_ "·-_'.:o ·,, 

eficacia'. ,, ·-;./_ - -·;.,,-.~. ""~.; -,:·. 

~ s~~eq~~6riá~ ;~,;~~~~R~,réc~~f;E~~aj$~.º~~~~i::f~,~~tifM,a.z .. Y 

:::::::ii::~~~~~:{~Jff{t?ftªj~i'~~~~· ~e·~;.~~fü¡~~ .~;~fo~fe~á·~ ·'de 

producción.·· 

Podemos resumir la primera etapa de Taylor y concluir en: 

a} Utilizar ciencia en vez de improvisación y empirismo. 

b) Seleccionar racional y cientlf icamente al trabajador y 

promover su entrenamiento. 

e) Poner a disposición del trabajador seleccionado y 

entrenado, el conocimiento reunido y sistematizado de su tarea a 

desarrollar. 

d) Dividir el trabajo de la organización de acuerdo a que 

la planeación este a cargo de la gerencia; y la ejecución de 

tareas a cargo de los operarios y sus superiores. 

e) Determinar los utensilios, materiales, maquinaria y 

equipo, asl como métodos y procesos de trabajo. 

En su segundo periodo, Taylor desarrolló sus estudios sobre 

la Administración General, la que denominó 

Cientifica11
• 

11 Administración 

Con este estudio, Taylor generalizó a las industrias de su 

época y las dividió en tres grupos: 



"':'. !:·.< - .·.: ._ 
1.- .Las industrias en donde sepreseritaba el. problema de 

holgazanería,:· p·rovocado p~r tarifas 

s¡,larialics, lo que daba col1\o consecúensl.a·ri~a~i.ja pr~ducción. 
industrias en 

desconocían los procedimientos de trabájc{ y '~i . tiempo que se 

requer1a·para su realización. ·<~(' 

3. - Las industrias en. d~hde/rio ~.ex_ist1a· ;~riúormidad en las 
'.·.+.~ .--:=, ~-. 

técnicas o métodos de trabajo, .· 

Con estos problemas, Taylbr ·desarrolló·una teoria en donde 

establece los fundamentos de su' Adll\iriist.ración· científica, que 

son: 

El objetivo principal de la administración se encuentra 

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

Los intereses de los empleados y los empleadores no son 

antagónicos. Los empleados buscan la prosperidad con salarios 

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

La prosperidad va de la mano con un alto nivel de 

eficiencia y de productividad. 

El régimen de 11 iniciativa-incentivo 11 no da resultados 

favorables ya que, según Taylor, el trabajador no posee los 

conocimientos cientif icos suficientes para poder desarrollar su 

propio método de trabajo que reditúe mayor productividad, por lo 

que no se le puede incentivar por su iniciativa, ya que no es la 

mayoria de los trabajadores los que se rigen por come~zar por si 

solos a realizar cambios, con retribución incentiva, y como la 



empresa .dependeria básicamente de los trabajádore's con ésta 
' ' 

caracteristiCa,,no,podria.progresar. 

-)" 

En, la> Fi•,clml~i~traC:i~n Científica, se comparten las 

l:espons~biil.dá~S.s ;~ p()r:,, 1:6 que. la gerencia debe de realizar el 

estudi~ co_fres'p6ncÜe'nte a la asignación de actividades y la forma 

de des~~~~i¡_~ri·¡~-~ , as1·. como una asistencia continua al 

trabajador; y a su vez el trabajador realizar sus tareas con el 

fin de que exista una mayor productividad. 

Establece los principios de Administración Cientifica: 

a) Principio de planeamiento: en donde se sustituye la 

improvisación por métodos basados en procedimientos científicos. 

b) Principio de preparación: selección y entrenamiento. 

c) Principio del control: cerciorarse de que el trabajo 

esta siendo ejecutado por medio de las normas ya establecidas. 

División del trabajo y especialización del trabajador. 

Supervisión funcional: Dividir el trabajo de tal forma 

que desde los supervisores, hasta el operario, realicen tareas lo 

menos variadas posibles. 

l.l.2 HENRI FAYOL 

Autor perteneciente a la corriente de los "anatomistas y 

fisiologistas de la organización" (estructura y funcionamiento) 

9 



en cuyo _desarro~lo,, en Francia, los trabajos : fueron 

pione~.~-s .. 

,Faycil' r~~ii~·~; sus trabajos .empezando ;~¡¡,': altos niveles de 

la o~9~rit~abfari'{l1~c~a abajo; y se c~nsiderá :,i ¿~; ;;abajo como 

co~pl~~é~~~i'io)í loS· ~studio~· de Tay1óf, 3 ·'"•:;•; ··· 

•·Divide 

seis; grupos: 

las . funciones básicas de .toda empresa' econó'mica en 

1) Funciones técnicas: realización de la producción de los 

bienes o servicios. La función técnica no puede subsistir sin 

~aterias primas y sin mercados para sus productos, asi como sin 

capitales. 

2) Funciones comerciales: el saber comprar y vender es tan 

importante como el saber producir bienes y servicios. Se debe 

conocer perfectamente el mercado y las fuerzas de los 

competidores, así corno el mantener siempre una prevención. 

J) Funciones financieras: el capital es necesario para el 

pago de salarios, materias primas, adquisición de equipo de 

trabajo, pago de dividendos, realización de mejoras tanto a las 

productos/servicios como a las plantas donde se opere. 

mejora es posible sin el respaldo financiero. 

Ninguna 

4) Funciones de seguridad: protección de bienes y personas 

contra rabos, incendios, inundación¡ evitar huelgas, atentados y 

10 



todo lo. que· evite .;f progreso y aún la permanencia de la empresa. 

"-· ' ' 

5). Funciones contables: estado~. fi~·~n6ieros y su relaci6n 

con las. a~tiyidades de ía empresa, que·revelan : la> posici6n y 
< ••• • :;-'' 

rumbo ae ios negocios. se_-.c~~~i~~~~~·: c-~n{C{.jlft'"ºP~de-ros9--· instrumento 

ya que· da idea ~x'a;,ta de•i~s~;6oridiciones de la 

empresa. 

6) Funciones administrativas: formular el programa de 

acción general, coordinar los esfuerzos y recursos de la empresa 

para lograr sus objetivos de manera eficiente. 

La aportaci6n de Fayol a la Administración, recae 

básicamente en establecer como área funcional a la 

AdministraciOn, por lo cual, es el concepto que explicaré más 

ampliamente. 

El acto de administrar lo define Fayol como: planear, 

organizar, dirigir, controlar y coordinar. 

"PLANEAR: visualizar el futuro y trazar el programa de 

acción. 

ORGANIZAR: constituir el doble organismo material y social 

de la empresa. 

DIRIGIR: guiar y orientar al personal. 

COORDINAR: unir, armonizar todos los actos y esfuerzos 

colectivos. 

CONTROLAR: verificar que todo ocurra de acuerdo con las 

11 



reglas establecidas y órdenes impartidas."(2) 

La Planeación es la base de donde giran las demás etapas del 

proceso. Tiene como tarea importante la selección de objetivos. 

La Dirección General fija los objetivos generales para que 

posteriormente podamos fijar objetivos particulares. Se deben 

proponer alternativas de aéción, no fijar un sólo camino para 

lograr el objetivo, cumpliendo asi con la característica 

principal de la Planeación. Es decidir por adelantado qué hacer, 

cómo y cuándo hacerlo; y quién ha de hacerlo. Cubre la distancia 

de donde estamos a donde queremos llegar. 

Sus etapas las podemos dividir: 

a) Estar consciente de la oportunidad: implica lo que es 

la previsión. Determinar las posibles oportunidades futuras, 

incluyendo la habilidad para verlas clara y completamente, asi 

como las fuerzas y debilidades. 

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

forma departamental que concuerden con los generales. 

e) Formulación de premisas: predicciones. Las premisas 

constituyen el medio ambiente esperado en el que ha de llevarse 

acabo la puesta en operación de los objetivos. Todo el personal 

de la empresa debe conocerlas. 

d) Determinación de cursos alternativos de acción: fijar 

12 



distintos caminos;para n~gar.al 111.ismo objetivo i eva1ui>.r1os. 
- • «_ .. :,- -,_-;:-_-"; ··::. " - -_' ".-.;·· 

e) E~i>.1J~c:1:~· ~\'-: ~~'.2o~ ·~1~~rri~ti~6s: • i.mr»il~:: uñ> análisis 

· ::Yº~::~.af ir:~~ºjf~~j~~?~~::•·~; l~.~~J·;J~:~~ue-l:.s ~~be.n:f~:~º~ •• ~e.an 
;~:·_:~i~r,~:-.' ::(>:,- .. ,-· -· ~-~:.-~- :·::?::~ 

, .. , ~-:-. 

f.)·.·· ''s.e'iE!'cci6rÍ ·.de un curso:.· en. e'!te . momento · es cuando · se 

toma la cl~~i'!i6ri J 

g) Formulación de planes derivados: planes que apoyan al 

plan principal. Son'planes auxiliares. 

h) Expresión numérica de los planes a través de 

presupuestos. 

La organización parte de una base lógica. Definir y 

mantener una estructura por funciones. Es necesario que exista 

división de trabajo para el logro de los objetivos. Se deben 

establecer las funciones necesarias y contratar a las personas 

adecuadas para desarrollarlas. 

Funcion: es una actividad para la que existe: 

Objetivos cuantificables. 

Un área clara de autoridad. 

Un concepto preciso de los 

involucrados. 

principales deberes 

Una comprensión clara de que existen otras funciones que 

13 



trabajan para el logro del mismo objetivo ·y que ·es necesario 

coordinarse con ellas. 

Información y herramientas necesarias p_ara ej eé:utarla. 

La Dirección la podemos definir como el 11 hacer, hacer". El 

objetivo genérico de esta área es obtener de las personas la 

máxima productividad y a cambio de ésto ofrecerles la máxima 

satisfacción por su trabajo. Dos aspectos importantes dentro 

de la Dirección lo son la motivación y el liderazgo, entendiendo 

como motivación el estado interno que mueve el comportamiento 

humano dirigiéndolo hacia las metas; y el liderazgo como la 

capacidad de guiar con eficacia, despertando en los demás el 

deseo de seguir al lider. 

El Control es la medición de los acontecimientos realizados 

contra los planes establecidos y la consecuente corrección de 

desviaciones (ver fig. 1). 

El éxito de la Función Administrativa va a estar asegurado 

por la adecuada Dirección de la empresa, por lo que se puede 

considerar íntimamente relacionada con la cima de la empresa, 

pero no se concentra exclusivamente ahi, ya que es una función 

que se distribuye de manera proporcional con las otras funciones 

esenciales, entre las cabezas y el cuerpo social de la empresa. 

Lo que si es claro, es que a medida que se asciende en los 

niveles de la organización, van aumentando las funciones 

administrativas, asi como a medida que se desciende, aumentan las 

funciones técnicas. 

14 
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La proporc,ionalidad de las funciones va a estar -en relación 

con el tamaño de la empresa' y las posiciones jerárquicas que 

presente. 

Fayol establece también las cualidades que debe de tener 

todo administrador, que son: c·~a).idade~--fi·~-icas, como lo son 

salud, destreza, vigor; ¿úki,fdades intelectuales, como aptitud 

para comprender y aprender, agilidad mental; cualidades morales, 

energia, firmeza, aceptar responsabilidades, iniciativa, 

decisión; cultúra general;· conoc~mientos especiales, relativos 

únicamente a la función; experiencia, resultado de la práctica de 

negocios. 

Para Fayol, la distinción entre Administración y 

Organización radica principalmente en que la primera es el todo y 

la segunda una de sus partes. La Organización incluye el 

establecimiento de la estructura y de la forma, lo que la hace 

limitada y estática. 

Dentro de la Administración creó principios, los cuales son: 

División del trabajo con grado de especialización, 

aplicable a todo tipo de trabajo. 

Autoridad y responsabilidad. Aspectos que están 

relacionados, ya que dependiendo del grado de responsabilidad que 

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

Disciplina: crear obediencia, aplicación, energia y 

señales externas de respeto. 

16 



Unidad de.'mándoi que'exista ·un llnico superior, principio 

de autorid.,:d.' Cínt6a)~ara ~ue n~ exista confusion de órdenes·: 

Relacionada.con, el fúnélonamiento de las personas. 
, ·~ "·-

Unidad de clir.i~éi6n: la cual se rela"Ciona ~-·con '_ el · 

funciona;.iento. de las· áreas de la empresa. 

, subordinación del interés individual al ,general: 

se deben conciliar intereses de las personas con los de la 

empresa. 

Remuneración del personal: lo que se debe conseguir es 

el máximo de satisfacción por parte del empleado como del 

empleador. 

Centralización: en este principio, Fayol se refiere al 

grado de dispersión de la autoridad en una empresa, que debe 

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

Jerarquia de autoridad o cadena escalar: debe de existir 

una jerarquía de superiores dependiendo de cada área funcional, 

para que no exista problema en identificar a quien hay que 

dirigirse para arreglos del trabajo. 

Orden: considera a la organización como el arreglo a 

disposición de cosas y personas. 

Equidad: lealtad y respeto por parte de los 

administradores hacia el personal. Demostrar cortesía y justicia 

en su trato. 

Estabilidad en el empleo: en donde destaca peligros y 

17 



que Ju~de~ 1ites~~tarse ~n . ia otgan1iac:f6n :• 6uándo . existe 

una ?"otacf6ri:fn~~~é<i~ri.11.~e·~~~~~"~.;: ;:, J ';'e: : ··:: 

· ,,.~•••1~t~~;;~~¡~;1~tr~~j:~!~~¡~i~'.•Pfi "" ., 

costos 

•• ·... ;*·~·&:~~~~f i~i~;~:~i~~~~i>_:f@'~~~(~~~~i~lii~~r~~~j~€ ~~;···• ~~~ipo Y 
que-e'xista: üila:: büená';'..é:i:uiiilnié:acii6n. dehtrci·:dé:,la~orgánizaci6n •. 

. ~: :~~~>;;~~-,~te~ ~:~~ ·1;~c''"I-;~; ·;~~· ~~. ¡:,~: . . e - ·.· .. -

· ::::tt1t~~~~¡irix~!~~;~~~¡t.nr~f .·::. =:::::::: 

Toda organización, al estar compuesta de seres humanos, de 

personas que se agrupan y desarrollan tareas para conseguir 

objetivos comunes, desean realizar su trabajo en ciertas 

condiciones, tanto físicas, psíquicas y sociales. De esta forma, 

surge una corriente que tiene por objeto estudiar las relaciones 

humanas en el trabajo. 

1.1.3.1 ELTON MAYO 

El estudio que realizó Mayo, estaba encaminado a 

demostrar la importancia que tienen las condiciones fisicas en 

las que el operario realiza su trabajo y el hecho de sentir 

pertenencia hacia el grupo en el que se desenvuelve. 
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Para sus estudios, Mayo separó a un grupo de 

trabajadores y los puso a laborar bajo condiciones distintas, en 

un cuarto aparte, con ventilación y luminosidad distinta a la de 

los demás. Mayo se dió cuenta de que aumentaba la productividad, 

mejoró las condiciones de trabajo y volvió a aumentar; en un 

cambio más, ya no se las mejoró, sino que las regresó a como 

estaban en un principio y la productividad mejoró, fué entonces 

cuando se percató de la importancia que tiene para el ser humano 

el sentir pertenencia hacia un grupo, ya que los trabajadores lo 

hablan formado y se sentían ya parte de él. 

Mas tarde, al realizar sus estudios, Mayo se dió cuenta 

de que otra variable importante es el hecho de permanencia en el 

empleo, y lo comprobó cuando por determinadas circunstancias, las 

personas renunciaban o salían de la organización, no se podian 

hacer grupos de trabajo por la rotación de personal, lo que pudo 

asemejar con su estudio anterior, ya que el grupo de trabajadores 

que empleó para realizarlo no se desintegró en su totalidad 

durante el estudio (dos de los trabajadores tuvieron que ser 

sustituidos dado que hablaban mucho y producian poco). 

Las personas, sienten esa pertenencia dentro de la 

organización, cuando son tomados en cuenta, no solo dándoles las 

condiciones de trabajo necesarias para realizar sus actividades, 

sino también dándoles respuesta a cada una de sus inquietudes, 

opiniones y sugerencias para mejorar, ya que así se sienten parte 

de la organización, lo que realizan es para conseguir un fin 

común que favorezca a todos. Existe una cooperación expontánea. 
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. . . . 
Por tanto, 'recae. en::tÓ.d_OS ·.tos niveles-con mando, el hecho de que 

el_ trabajaddr 5·;._ 'si.~nfa'_¡>arte _de lá órgariizaci6n, proporcionando 

condiciones : d~ .; tra_baj-; -•en.{~~ que se puedan desempeñar las 

tareas ,C::a~1f'do~ó ;r~~~~~~t~Í~ -'~1 s~ntimiento de pertenencia a la 

Organ:izaci6n~ .• ;;,, ¡ ,:: ¡'¡'! ¡C 

_-· .~,~~o;:_¿_¡;_~'o-:; __ _,~~'.:_'.~_:¡~~h- o_~-. 

;-r 

··- 1.1.;·.2 ~OUGLAS MC'~REGOR 

"La diferencia neta entre las suposiciones hechas por 

la administración cient1fica y las relaciones humanas, fué 

trazada por Douglas McºGregor. A las suposiciones tradicionales 

les llam6 teor1a X; y a las otras, que a su juicio cantaban con 

el apoyo de la ciencia de la conducta, les di6 el nombre de 

teoría 'l." (J) 

La teor1a X, se considera el enfoque convencional, 

donde sus caracteristicas son: 

1) La Gerencia es responsable de organizar los 

elementos productivos de la empresa -dinero, materiales, equipo, 

personal- con los econ6rnicos (materiales con económicos) . 

2) con respecto al personal, es un proceso que 

consiste en dirigir sus esfuerzos, motivarlos, controlar sus 

acciones y modificar su comportamiento para que se ajuste a las 

necesidades de la organizaciOn. 
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3) Sin esta intervención activa por parte de la 

Gerencia, el per.sonal sería pasivo e incluso se resistiría a las 

- nece~idades de la organización, por lo tanto, la misión de la 

Gerencia _debiera ser la de persuadir, premiar, castigar, 

c'6~~ro'ú11:, en muchas ocasiones resumimos lo dicho mencionando: 

la:direcci6n.consiste en hacer cosas por medio de otras personas. 

Tras esta teoria, hay otros conceptos adicionales que 

-·~-:·-\~ º \·~.":º::.·-- -. , :ri·_·_· --

riai:ura1e2~ i~clolerite,trabajo lo 

... --. 
ambición, no· le gusta la responsabilidad, 

prefiere ser guiado. 

6) Es escencialmente egoista, indiferente a las 

necesidades de la organización. 

7) Es por naturaleza resistente a todo cambio. 

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

charlatán y del demagogo. 

Por otro lado, tenemos la teoria Y, que esta 

fundamentada en las necesidades, jerarquizadas por Maslow. El 

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

sido satisfecha, otra aparece en su lugar. Este proceso o se 
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acaba, se repite desde el nacimiento hasta la muerte del hombre. 

Las necesidades estAn organizadas en una Serie de niveles en 

orden jerárquico de importancia:-

a) Necesidades fisiológicas: en.el nivel inferior

estan las necesidades fisiológicas. __ Una necesidad satisfecha no 

es motivadora del comportamiento (comer, descansar, vivienda, 

vestir) 

b) Necesidades de seguridad: cuando las fisiológicas 

estan satistechas, las del nivel próximo empiezan a dominar y 

definir el comportamiento. Estas son las necesidades 

seguridad: 

privaciones. 

protección contra peligro, las amenazas y 

de 

las 

cuando el hombre se siente amenazado o en situación de 

dependencia, su necesidad mas apremiante es hacia la garantía, la 

protección. 

e) Necesidades sociales: aparecen cuando el hombre ya 

no está temeroso de su bienestar fisico, volviéndose motivadoras 

de su comportamiento. Estas necesidades son la de aceptación por 

parte de sus compañeros, de pertenecer, necesidades de dar y 

recibir amistad y amor, de asociarse. 

d) Necesidades del ego o egoistas: son las de mayor 

significado para la Gerencia y para el propio hombre. Las hay de 

dos tipos: 

22 



'-' Aquellas.necesidades que se relacionan con la propia 

esi::imai, c<;>nJiá~za\etj_# mÍ:~l\lo, ;de independencia, de realización, 

de com~et~íicir y Cii 6i:>Üoéiinie~tos. 
-,~\: ' '·"'·< 

_. -~ Aquellas necesidades relacionadas con la buena fama 
7T~ -,- ;~ ----~ 

de iina");iersciri~'t neéesidades de prestigio, de reconocimiento, de 

apreci.i.;i61{y 'del.- respeto merecido de los compañeros. 

e) Necesidades de autocumplimiento: en la cumbre de 

las necesidades humanas estan las que podriamos denominar 

necesidades de autocumplimiento o de autoejecución. Son 

necesidades de realizar las propias potencialidades por un 

continuo autodesarrollo, por ser creativo en el amplio sentido de 

la palabra. La privación que la mayoria de la gente experimenta 

en las otras necesidades anteriormente descritas, de nivel 

inferior, dirigen las energías del hombre hacia la consecución de 

la satisfacción de aquellas necesidades y las de autocumplimiento 

permanecen, pero de manera latente. 

Es asi, con estos antecedentes de jerarquización de 

necesidades, que surge otra teoría capaz de motivar: la 

teoria Y, que sus características son: 

1) La Gerencia es responsable de organizar los 

elementos productivos de la empresa (dinero, materiales, equipo, 

personal), de acuerdo con los objetivos económicos. 

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

las necesidades de la organizccián. SP ha vuelto asi corno 

23 



consecuencia dé. la . experien'ciá. en las. C>rgániz~ciones. El 

desarrollo fi~:r'có .{ me~t~i· ~.,, el tr~b~j o ~s aicjo; tári nat~r~l como. 

el. juego , o el .dese.ansa. Al ser' .humano c611lún 'n6 .: le· di~gusta 
trabajar;: 

J) La motivación, la capacidad para aceptar 

responsabilidad, el potencial de desarrollo y la disposición de 

dirigir su comportamiento hacia los objetivos de la organización, 

si se encuentran presentes en la gente. Es responsabilidad de la 

Gerencia hacer posible que la gente por s1 misma reconozca y 

desarrolle estas características humanas. El control externo y 

la amenaza del castigo, no son los únicos remedios de encausar el 

esfuerzo humano hacia los objetivas de la organziación. 

4) La misión fundamental de la Gerencia es la de 

arreglar las condiciones de la organización y los métodos de 

operación, de tal manera que el hombre pueda alcanzar en mejor 

forma sus objetivos, dirigiendo sus propios esfuerzos hacia los 

objetivos de la organización. Este es un proceso que de manera 

preponderante consiste en: CREAR OPORTUNIDADES, ELIMINAR LOS 

OBSTACULOS, ANIMAR EL CRECIMIENTO Y OFRECER DIRECCION. 

5) En las condiciones actuales de la vida de la 

empresa, las potencialidades intelectuales del ser hmnano estan 

siendo utilizadas sólo en parte. 

Concluyendo, la teoria X presenta a los administradores 

una serie de razones fáciles de entender para explicar el 
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funcionamiento ineficaz de la organización, mismo que se debe a 

la 1ndol·e de los·recursos humanos· con.que.·hay que cooperar. 

L~ .teoria Y :d.icé que· la solución a los problemas de la 

empresa. es. fes~onsabiHdad absolut~ de la Gerencia que no conoce 

los· ·'recursos ··con ºlos.que. cuenta. Si lo.s empleados son vagos, 

indiferentes, renuentes . a ac.eptar responsabilidades, sin 

iniciativa ni· espiritu de· cooperación, la teoria y culpa a los 

-~é:t_odo-s ·~B..dñ\-.ifi'j::~-~r-~·tivo~-- en, cuanto--se refiere a la organización 

control. 

y 

l. l. 3 • 3 TEORIA 11 Z" DE WILLIAM OUCHI 

Mientras que las teorias 11X11 y 11 Y' 11 atienden a las 

caracteristicas del individuo como trabajador, la teoria "Z" 

está enfocada a düscribir el tipo de organización, que no 

obstante de haberse desarrollado en el mundo occidental, tiene 

razgos similares a los de firmas occidentales. 

De modo general, la forma japonesa de trabajo se aviene 

a condiciones de homogeneidad, estabilidad y colectivismo; 

mientras que el norteamericano a las de heterogeneidad, 

movilidad e individualismo. Estas últimas provocadas por el 

estilo de vida del mismo norteamericano, que busca un crecimiento 

rápido dentro de la organización; y al no encontrarlo, cambia 

constantemente de empleo, lo que provoca para muchas empresas un 

alto indice de rotación, capacitación continua, tener tareas no 

especializadas (mas bien rutinarias), para que el trabajo se 
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aprenda fácilmente; y vue.lve .ª entrar' el·. circulo vicioso en donde 

el empleado se. aburre. ~. ÚnaÍmén~e r;;~uncia ,' 

La teo~iá Z:,~·;s:, ;ti~~: ~~r ;;,..r: f~n ~~j~~ 'erit~~dimÍento, 
como un .··dia~,j ... n{~'/ ,::é~'~réidJ~(t~a~ :;;~~~~id~~~.H~J: marco· cultural 

(también· denomin'a.'ªo4mi'~ka~fü;~~~#HJ;,i};'Ci~ <ionde las empresas 

desarrollan su fii~s'búa::y viiíor!.'s ¡:,',.':r~ fund~ll\~Ii'tar la autoridad, 

que sea respetada y acep~ada; 

Es entonces cuando se crean y manifiestan los valores 

de la corporación en prácticas como lo son: el ofrecer empleo de 

por vida, una evaluación y promoci6n lentas, trayectorias de 

carreras no especializadas (adquirir experiencia en diversas 

funciones), mecanismos de control implicitos, decisión colectiva, 

responsabilidad colectiva e interés holistico (aceptación de la 

persona de modo integral) . 

Estas prácticas dan como resultado el que exista una 

participación, cooperación hacia la organización. Que el 

empleado sienta proximidad hacia la empresa, lo que genera 

confianza y se crean grupos de trabajo en los que se desarrolla y 

profundiza cada uno de los puntos mencionados. 

Existe satisfacción por parte de los empleados y un 

sentido de autonomía que trae como consecuencia el aumento en la 

productividad (ver fig. 2). 

Ejemplificando la tecria Z, podemos hacer un contraste 
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TEOR!A "Z" DE OUCH! 
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de la manera en que se encuentran organizadas las empresas 

Japonesas 'y las_ ~e EstacÍ~s Unido~ de .Norteam~rÍ.ca: 

··-·. ·~_;\·: -~. :· 

EstacíCis' udfaos< · '.:~~ 
., .:"'-· ,.... ;_:,__,:-·· 

. Inti>r~~~~f g~ Gerenéi~-1 aC:ü va -
G~renC:Í.~ o~9'~niza elementos . 

Noseg~;~ntiza empleo vitalicio 

Responsabilidades individuales 

Resultados solo con V.E.A. 

Evaluación y promoción rápida 

-Japonesas 

Intervención Gerencial activa 

Gerencia organiza elementos 

Empleo vitalicio garantizado 

Responsabilidades colectivas 

Crecimiento conjunto 

Evaluación y promoción lenta 

Preocupación por la familia 

carrera dentro de la empresa 

l. l. 3. 3. l PASOS DE LA TEORIA "Z" 

lo. COMPRENDER LA ORGANIZACION "Z" Y EL PAPEL QUE 

DESEMPEÑAMOS EN ELLA. 

Primero que nada, la teoría 11 z11 está fundamentada 

en la confianza; y para llegar a ella, lo podernos propiciar 

siendo auténticos y sinceros, siendo realistas y objetivos. Es 

importante desenvolvernos de manera integra, de modo consistente 

en trato y toma de decisiones, ?a que una persona con estas 

caractéristicas no cambia su comportamiento aun cuando se 

modifiquen las condiciones de la empresa; y es considerada como 

elemento importante dentro del proceso de cambio, ya que 

beneficiará a otras. 
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2o. ANALIZAR LA FILOSOFIA:DE LA COMPAÑIA. 

fines que persigue la organización, s~no 1::a~~lé'n' r6~imedios con 

los que se cuenta para lograrlos. 

Para poder establecer una filosofia debemos 

analizar y comprender la cultura de la empresa, analizando 

decisiones importantes tomadas en el pasado y los principios que 

se aplicaron al tomarlas. Al establecer la filosofia de la 

empresa, debernos tener cuidado en que después no se contraponga 

nada a ella. Por ejemplo, dentro de la filosofla de incentivos 

de "Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de c.v. 11 se menciona: 

"El mejor lugar para trabajar", mientras que uno de los objetivos 

del a.rea de Personal: 11 0frecer como lugar de trabajo el 

departamento que necesite con urgencia personal, sin importar 

preferencias de la persona". 

Jo. DEFINIR LA FILOSOFIA ADMINISTRATIVA DESEADA Y 

COMPROMETER AL LIDER DE LA COMPAÑIA 

El nivel más alto de la compañia, debe de dar 

respaldo directo y personal al proceso de cambio, para que este 

tenga éxito. A un mayor número de resoluciones compartidas, 
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seran mayores. mayores. los ·frutos obtenidos de .1a c.ooperación del 

equipo admini.strativo .. 

qu!", .. peI'der . cie v_i\,ij:a, que 

compartidas,. e.u.yo objetivo 

a pesar de 

esd obtener 

datos ·.o ' .. sugerencias, ·la dec'isión·final está reservada para la 

admiriistraciÓn·como ·nivel de ·mando. 

4o. PONER EN PRACTICA LA FILOSOFIA CREANDO TANTO 

ESTRUCTURAS COMO INCENTIVOS. 

Debemos hacer conciencia en los subordinados, que 

cada persona se encuentra dentro de la empresa para desarrollar 

una tarea en especifico, y que ayudado por sus compañeros, juntos 

alcanzarán un fin que beneficie tanto a ellos corno a la empresa. 

Con esto quiero decir que se debe procurar crear equipos de 

trabajo, no por el hecho de que una persona quiera destacar y 

ser bien vista a los ojos directivos, pase por encima de sus 

compañeros o les "robe" tareas. Puede destacar con su mismo 

trabajo y hay que hacerselo sentir. Para que existan equipos de 

trabajo, debe de diseñarse una estrucutra que propicie la 

cooperacion. 

So. DESARROLLAR HABILIDADES PARA LAS RELACIONES 

HUMANAS 

En una organización, la forma de trato que se dá a 

los clientes es semejante al que se tiene con la familia. Hay 
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que procurar que dicho trato:sea de· -iguát fo-rnia entre compañeros. 

La forrria de. lograrlo es propicJ.~r ··.~;,- ;Írtbi~k~e' de 

para que las personas a la hora de ti:~báj'a¡; 'juntos, 
' ~ :_;;,;.:~ - ~.: ,_ '_' ,_ 

información, recursos y · J?g;,e-~f ':'?trca: forma .de 

cooperación, 

intercambien 

logar lo es 

practicar en ocasiones -el ·<Jue, eiiS,u¡ieri.!ir se --ponga de subordinado 

y viceversa. Lo se dé un ambiente de 
': ·:-'.->:·;-··, i. 

confianza y puedan expresar sus 'illqul¡,tudes. 

60.· EVALUAR SU PROPIO DESEMPEÑO Y LOS RESULTADOS 

DEL SISTEMA 

Es conveniente que antes de que se ponga en 

práctica la Teoría 11 Z11 en niveles inferiores, el alto directivo 

evalu9 .su a-ctuación personal y hasta qué punto han sido positivos 

los resultados de la filosofia. 

Una manera que puede ser eficaz para ver 

realmente los alcances que se tuvieron, es el contratar un 

auditor externo, sin informarle el alcance del proceso, y una vez 

que exponga sus resultados, compararlos con los esperados. 

Debemos también atender a lo que cada directivo compruebe 

personalmente, ya que sus observaciones son también fidedignas. 

7o. COMPRENDER EL SINDICATO 

El sindicato visto a los ojos directivos, es 

sinónimo de problemas, tales como ausentismo, baja productividad, 

mala calidad, huelgas y trabajadores apáticos. 
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El ·éxito de una organización tipo "Z", está 

influenciado. p~r: ia·idis'tribución igualitaria del poder, principio 

que es apoyado poi- los sindicatos. Al mismo tiempo busca una 

mayor-,fle~ibiÚci~~~ en los reglamentos laborales, con el fin de 

que. exista ,i.lnf mayor productividad y seguridad en el empleo. 

Los sindicatos han sido visto como un mal dentro 

de la empresa., en gran part~ a. la existencia de una 

administración· def 1ciente·· y ··m~los ·t.~a.tos .·. 

Bo. COMO HACER ,QUE.EL EMPLEO SE VUELVA MAS 

ESTABLE? 

cuando desarrollamos un ambiente de trabajo en 

donde el empleado tiene participación en las decisiones que 

estan directamente trazadas para el desarrollo de las tareas que 

cumple, existen retos (con posibilidad de desarrollo), 

sentimiento de igualdad, se propicia que existan renuncias 

voluntarias. 

Existe como justificación expuesta por algunas 

empresas en la decisión de despidos en masa, el que las ventas 

disminuyan cuando la economia débil sufra una baja. Sin embargo, 

estos desdidos en masa 11 justificados 11 , si el problema es 

temporal, pueden evitarse con el hecho de compartirlo entre 

empresa y trabajadores e incluso los accionistas al obtener un 

porcentaje menor de utilidades, con ello su fuerza de trabajo 

posteriormente lo recompensará con aumento en la productividad e 
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incremento en las utilidades. La. empresa seguirá ·contando con 

personal caÍifÍcado para el .'desai:roÚo de las actividades. 

; .. ~;·L ': .. '..:;;·,['.~ 
En 'resumell; · -:Í~ -p~illcipal preocupación de las 

empresas y ~IUPlE>a,d_~~'.' 'es l~ s~~u~i_dad en el empleo. 

-}:-:·:_ ~~- .:·-;'. 

·-_ -·~--~- -- ·-~'-g¿,-~o. ~:~TQ-MÁR º·'~-LAS:- DECISIONES EMPLEANDO UN PROCESO 

- -LENTO DE EVALUACION Y PROMOCION 

Es un hecho que los recién egresados de 

universidad, tienen como principal objetivo el escalar puestos a 

un ritmo acelerado. Esto va a provocar dificultades para las 

organizaciones tipo 11 z 11
, ya que en ellas la promoción debe ser 

lenta. La forma de solucionarlo es que si quieren ascender 

rádipo, se les dé la oportunidad, siempre que lo demuestren, pero 

lentamente en relación a sus compañeros. Esto es, ascenderlos 

por grupo. 

aprendiendo 

Las personas que duren y destaquen, 

y serán las que ocupen puestos 

responsabilidad en el futuro. 

seguirán 

de mayor 

Para personas jóvenes, es importante hacerlos 

comprender que el poco ingreso que tengan en la actualidad, será 

recompensado con uno más elevado, gracias a su experiencia y 

mayor conocimiento. 

Una forma de compensar la falta de incentivo 

económico para ellos, es el de la estima y preparación en cuanto 

a dejarles tareas involucradas en la toma de decisiones. 
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lOo. AMPLIAR LOS HORIZONTES. PROFESIONALES 

En ocasiones, el marco con el que trabajan algunas 

empresas se vuelve hostil en cuanto a que las personas no ven 

posibilidad de ascenso o movimientos verticales que puedan servir 

para ampliar sus conocimientos. Esto ultimo es propiciado, dado 

que muchas veces el personal se encarga de subestimar a sus 

compañeros de otras áreas y sienten que cada departamento 

requiere de elementos especializados. 

Se debe crear una conciencia de equipo y ayuda. 

si bien, una persona de producción teme a ingresar al 

departamento de ventas por no saber vender, puede hacérsele ver 

que su conocimiento acerca del producto es una herramienta muy 

valiosa para salir a la venta. 

Para plantear horizontes profesionales, hay que 

hacer labor de conjunto, cooperación, ya que cada uno de los 

elementos de la empresa se encuentran relacionados entre si. 

lle. PREPARARSE PARA APLICAR LA TEORIA EN EL 

PRIMER NIVEL 

Tiende a ser resistente la aceptación de un 

cambio, cuando no se ha preparado al personal para ello, lo cual 

puede disminuirse si formarnos un ambiente de confianza y 

cooperación. Hay que preparar a los niveles inferiores, 

mandándoles señales, a que va a existir un cambio. Debe existir 
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par.ticipación por parte de los empleados para que los altos 

directivos coínprendanlos problemas que se presentan y podr1an 

so-ÍÜcion~~i·Os ~~~. ;;~.~~J~; y después se comprometan a realizarlo. 

• ·.L. : ; A·}'uaic;iuiér sugerencia por parte de ,los empl~ad_os, -- __ :¡:.· 

hay -que dar ·~~~¡:)Ü~sta: inmediata para que las persónas crean 

los nJ.~~.i;.J~;J.S:~¡;·~:f~~¡[:i~ en ia org,a~izaciÓn. . ~:· ·; 
·,.;:_, 

·-.J'.·~">:·:-;) . ., _:i ~ .:-;.;: ;-~~-~'.: __ 1;(\- ¡;_~~~:· -:~;:_ >:~::, 

•' °' l:ib~;:~:~ys~~- frt ;iLrJ~AR. ;I'_RE:C,~§<:)~f P~; J'S?_l!F¿R' 
-- _;¡,ru¡:ciTICA"'LAii?AR:~l:'ci~Ící:clí·i.;2::(~ :iffa .d-.: 

·~?:~ '. '~~~~]< í>:~~ ~.-:-;,;;:_~- ,.;'-';~::: ~~'~:;:;·:~ - ";•º :· :'-:J; ,· ,_.,. -, ___ /}~ 
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Para . ente~deJ:. mejor •este puhto,'lll'e ~~~~iÚ de 

ejemplo: 

-un 

En una empresa, las solucitudes de papeler1a de oficina 

se concentran en un sólo lugar, la secretaria del Gerente de 

Mantenimiento, quien las pasa a bodega para su distribución. En 

ocasiones se tarda mucho en llegar lo solicitado a los 

departamentos y las personas empiezan a llamar a bodega. La 

secretaria tuvo la iniciativa de llamar personalmente a cada 

departamento y explicar el porqué no hab1a sido surtida su 

papeleria, que era a consecuencia de exceso de trabajo. 

Provocó una actitud positiva de las personas en espera. 

Dicha intervención no fué a consecuencia de una orden por parte 

de la gerencia, sino de la misma empleada. su actitud fué 

reconocida, ya que significó el que existiera una participación y 

ayuda a otros departamentos. 
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lJo. PERMITIR EL 

"HOLISTAS" 

DESAROLLO. DE. LAS . ' RELACIONES 
···~:/. 

La palabra holista se debe entender como: el todo 

no es solo la suma de sus partes_, sino que el sistema en si mismo 

únicamente puede ser explicado como un todo. Las relaciones 

dentro de la empresa, deben ser entonces de forma tal que los 

empleados la vean como un todo integrado, no cada uno de los 

departamentos por separado, ya que para que exista un 

entendimiento mejor de las mismas actividades y del objetivo que 

se quiere lograr, debe haber un conocimiento del porqué existen 

otras áreas y en qué influyen a la nuestra. 

l.l.4 DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

El Desarrollo Organizacional es una teoría basada en 

disciplinas tales como la Antropologia, Sociología, Psicología y 

Economia Política. Disciplinas que en conjunto ven al hombre en 

todos sus aspectos y su relación politice, económica y social con 

otros hombres. 

Tiene por objeto facilitar el proceso de cambio proyectado, 

de acuerdo a planes, ocasionado por la situación dinámica que se 

vive hoy en dia y con la finalidad de que exista eficiencia en 

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

El Desarrollo Organizacional se enfoca a la efectividad 

desde el punto de vista de tres elementos, que en forma genérica, 
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los contiene cualquier organización: el -técnico, el 

visto de otra forma, .la .r.elac16n .. q':1e. admin:Í.str;,tivo y.el humano; 
·~·-: : 

existe entre ibs vai'ores, procesos y tecn~log!a'., 'f> 

\~::· 

El elemento técnico ·es el. q~e c~ht~~·~Jf~~'.~·fl':1j os_ 
--•:'ca)-

de• ~~~¡,~j~, ia técnolog!a con lá que se _cuell.ta+y?l.aé:forma·· en'. que 
:-· ~,: '>=~~..::. ~ 

se reÚiz.an las distintas tareas. . ')/' ,-

-· i''; .:,;;~'."• >~: 
b) El elemento administrativó_ Í.nclÜy_e, l~ .estructura de 

la organización, normas, pol!ticas/ toma. de decisiones y todos 

aquellos aspectos que nos llevan a facilitar un trámite 

administrativo. 

c) El elemento humano, que es el aspecto intelectual 

de toda organización. Busca satisfacer necesidades personales y 

que sus conductas van a ser reguladas mediante principios y 

normas. 

Los valores, que ejercen influencia en los procesos y la 

tecnología, son: 

11 1.- Brindar oportunidades para que las personas 

funcionen corno seres humanos y no en calidad de elementos dentro 

de un proceso. 

2.- Brindar oportunidades para que cada miembro de la 

organización, así como la organización misma, desarrollen toda su 

potencialidad. 
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J •. - Procurar. aúmentar '1a eficiencia del organismo 

función_ de·-º~~d~~·:_: ~~~--~~~~-~~:-} 
en 

ere,~~- "\ii"Lm0di.o -amhi~nt~ en<e1:' que 
~;-: :--;-:::;,- .·._·;:' ... 

posible enco~tl'."car tf'a~Íljo .estimulan!:~,. que CJfre:ú:a 'el inte;;és 

sea 

una prueba pof.:ve~c;r. 

5.-. Proporcionar oportunidades a miembros de los 

organismos, que influYan en la forma de desempeñar el trabajo en 

la organización y en el medio ambiente. 

6.- Tratar a cada ser humano como persona que tiene un 

conjunto completo de necesidades, todas las cuales son 

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

La existencia de estos valores, y su manejo adecuado, dan 

como consecuencia el que existan conflictos dentro de la 

organización, conlf ictos entre el individualismo y la actuación 

en grupos, por loq ue van íntimamente ligados a la posibilidad de 

que se dé un cambio en la organización, la forma en que se dé su 

desarrollo. 

El proceso que se da dentro del Desarrollo organizacional, 

es: la recopilación de datos, el diagnóstico de las 

organizaciones y la intervención activa. 

La primera etapa es el determinar la disponibilidad de los 

datos necesarios y métodos aplicables para obtenerlos. 
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' 1 • • • 

La segundar .dete~ina un proceso .ele :_sol11ci6n de los 
.;,_;.,' 

problemas, con ·•:1a_prileba'de nuevos enfoques•que·preparan a la 

organizachn- para ·,a¡ cambio. 
:-··~s-·-· . , . -·~--.:· 

-'"·",:,.~~-. >· 
<.Porf'.~CíÚ:tmi::J;- la ·tercera etapa,. va. encaminada -á facilitar el 

procl?sº".~~ ~.iinbio apoyado en bases continuas. 

;tecnolog1a dentro del Desarrollo Organizacional esta 

encauzada a desarrollar nuevos conocimientos sobre organización, 

nUevás formas de enfrentarse a problemas y resolverlos. 

Para poder realizar un cambio planeado dentro de cualquier 

organización, debemos tomar en cuenta que nuestro principal 

elemento dentro del proceso de cambio es el ser humano, el cual 

tiene una conducta y sentimientos que expresar, esperando que sea 

tomado en cuenta para mejora tanto personal como de la 

organización. Laboramos en grupos de trabajo cuyas relticioncs 

afectan en la productividad, por lo que es muy importante la 

comunicación dentro de ellos. Deben existir cambios que 

produzcan mejoras palpables a las personas que conforman la 

oranización. 

El presente trabajo tiene corno finalidad el establecer un 

modelo de cambio aplicable a una empresa de servicios de crédito, 

que reditúe beneficios tanto para la organizaciOn, como para las 

personas que laboran en ella. 
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C A P I T U L O 2 
C A L I D A D T O T A L 



CAPITULO 2 
CAL I D'A D TOTAL 

HiStór.iCaínente, la percepción y el concepto de calidad ha 
... 

evol.ucionado de una manera constante y dinámica. 

Se piensa que su significado se empezó a reconocer en los 

años treintas, pero que tomó su forma actual en la década de los 

cincuenta, en el Japón. Hoy en dla, en diversidad de empresas de 

casi todos los paises, es un sistema administrativo poderosísimo 

y en constante desarrollo. 

Alrededor del mundo, gran cantidad de lideres 

gubernamentales y empresariales están convencidos de que la 

búsqueda de la calidad en sus productos, operaciones internas y 

el servicio a los clientes, debe ser la prioridad número uno si 

esperan competir con éxito en los mercados globales. 

El principio aceptado generalrn__ente por los que practican la 

Calidad, es que a medida que ésta mejora, la productividad 

aumenta por la eliminación de reprocesos y un mejor empleo de los 

recursos. cuando aumenta la productividad, los costos 

disminuyen; por lo tanto, se pueden reducir los precios. Al 

disminunir los precios y aumentar la calidad, los clientes quedan 

más satisfechos, con lo que se aumenta la participación en el 

mercado y las utilidades. 

La calidad Total, como se le conoce comúnmente en los 
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paises occidentales, ha sido la causa.principal del enorme éxito 

económico que ha tenido Jap-61\ ~esde._el 'fin de la Segunda Guerra 

Mundial. Los gerentes japoneses la conocen. como control Total de 

Calidad o simplemente _como C.T.C. sin embargo, la palabra 

"Control" tiene·en castellano un significado un_tanto diferente 

y restrictivo parac la·m;,_yorla de nosotros. Es por esto-que se ha 

encontrado que el término· Calidad Total es más útil. La 

definición más simple-de· calidad Total puede ser la siguiente: 

Un esfuerzo continuo y firme de todos en la 

organización para entender, cumplir y superar las expectativas de 

los clientes. 

Esta definición es aparentemente muy fácil de entender. 

Pero aün los más experimentados practicantes de la Calidad Total, 

coinciden en que es mucho más compleja de lo que aparenta y muy 

dificil de implantar. 

Parte del problema parece originarse en las actitudes 

mentales de las organizaciones que con frecuencia ponen las 

necesidades personales y operacionales por encima de los cliente, 

cuya satisfacción es la base para la existencia de un negocio y 

para su éxito a largo plazo. 

A pesar de que la mayoria de los principios son 

fundamentales y de que la mayoria de las técnicas no son nada 

nuevas, su aplicación integral es dificil y está todavia en 

evolución. Por consiguiente, es vital que se dé un proceso de 
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aprendizaje, entrenamiento e: implant;acf§n_,éOnt1nuc¡ .Y:· en. gran 

escala parapoder·llévar.a cabo é,;fe:S'i~tema'idlt\inist~aÜvo. 
e·.::,', ~~:·~;;.'.~_¿s¿.·:: - ;.', ·:. ;'"!"- "~) ·--~·. ~f 

:.~~-~:~-- (~~::'.~-: --, '~-~~~~- ,,.~,< • ·- -
'>··::::_::__-:_.;.---"o- ~··~.;·r.:: :>;_,..- ~, ,.'--· ~:_'- :: 

{.;_::.-~:~-~,,__;~;=--~-;:~ ;¡.'..:'., '-~-~~~--

Para llegar a establecer una· filosof ia de Calidad Total, 

debemos partir y entender lo que es una cultura de Calidad Total, 

definiéndola como el cumplimiento o superación de las 

expectativas del cliente o usuario y la satisfacción de sus 

necesidades. 

La calidad de vida está intimarnente ligada con el trabajo, 

por lo que es necesario recordar que los trabajadores, antes que 

productores, y los usuarios, antes de consumidores, son seres 

humanos. Donde existe Calidad Total, también debe haber una 

mejor calidad de vida, ya que la calidad no es un fin en sí 

misma, sino un medio para alcanzar otros fines de mayor 

trascendencia, entre otros: desarrollo, mejor distribución de la 

riqueza, calidad de vida. 

Por eso, la calidad no es simplemente una metodologia o un 

conjunto de tecnologias que implantar dentro de una organización, 

sino un valor o un conjunto de valores que generan actitudes y 

comportamientos en el trabajo y fuera de éste. Es alcanzar los 

máximos estándares en todo lo que realizamos. Es una f ilosofia y 

un estilo de vida. 
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La· éálidad Total sé alcanza como consecuencia de una cadena 

que empieza por conocer las necesidades de los clientes y termina 

por fijar. requisitos a los proveedores. As1, los usuarios son 

parte del·sistema informativo y de retroalimentación, sea para el 

diseño de nuevos productos o servicios, o para el 

perfeccionamiento de los actuales. La Calidad Total, más que 

técnicas o tecnologías, requiere del involucramiento responsable 

y creativo de las personas y de la entrega a lo bien hecho como 

un reflejo de sus valores y actitudes internas. La Calidad Total 

no sólo no cuenta más, sino que, a lo largo, permite ofrecer 

mejores bienes y servicios a un mejor precio. 

La calidad Total no se percibe como algo estático, como era 

el cumplimiento de normas, sino como un proceso de mejoramiento 

continuo y de cambio cultural. Finalmente, en la visión de la 

Calidad Total, el estándar no es simplemente algo escrito en un 

papel, sino que la norma se encuentra en el usuario o cliente 

interno o externo y en sus necesidades cambiante. Dif ersos 

usuarios, tienen diferentes necesidades. 

En la Calidad Total, los responsables de la calidad son 

todos los miembros de una organización y todos deben verificar la 

calidad de su propio trabajo. si hay supervisión, la realizan 

las cadenas internas de proveedores y clientes; y existe más bien 

como medio de aprendizaje. 

La innovación es parte importante del proceso de Calidad 

Total, asi como la educación y capacitación continua de todo el 
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personal; ':que no 's6io se refiére :.a. aspee.tos;. t<icniCos, sino 

tainbfén:a fii¿5Ófr~Ú{ e; inÚ~y~ el desa~rdÚo':d:O ias. ti~bill.dades 
persciri.iles,de co~'iinie:'aciÓ~ y de trabajo ~~ ·~~uit.;.; 

- ' -- , 

,, ''En él:Cniiind~~ de la Calidad Total, los usuarios ,no s6lo exigen 

servii::ios '·o' productos de alta calidad a Pl:ec;io~·- competitivos, 

sino que · a.d.emás debe respaldarlos un servicio de la misma 

cali¿~d. La Calidad Total incluye e implica confiabilidad 
"- -- - --"~ '- - -.---

completa, en especifico, para los servicios, la oportunidad se 

vuelve de suma importancia. 

La Calidad Total incrementa la satisfacción y la seguridad 

en el trabajo de los empleados, amplia los mercados de las 

empresas y aumenta las utilidades de los accionistas. Es la 

mejor palanca para el desarrollo de las personas, de las 

organizaciones y de los paises. 

Entender el 11 lenguaje de calidad" es importante, ya que de 

este entendimiento depende su aplicación efectiva. 

términos como: 

Se usan 

a) Politica de Calidad: proveer a nuestros clientes 

externos e internos productos y servicios novedosos, que 

satisfagan plenamente sus requerimientos. Debe existir una 

comunicación eficiente entre aquellos que trabajan juntos hacia 

metas comunes. 

b) Misión: establecer en f orrna clara y precisa la 
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razón de 

Dirección 

.que el cliente 

necesit~·; quiere o eSpera de nuestros productos o servicios. 

f) costo de Calidad: se puede describir como el 

ahorro al hacer lo correcto desde la primera vez. En cualquie 

empresa existe un requerimiento de administrar y utilizar 

eficazmente los recursos y evitar su desperdicio, hacer un uso 

adecuado y minimizar los gastos inútiles. 

g) Parámetros competitivos: permite identificar cual 

es la manera más efectiva de hacer un trabajo sin dejar de 

satisfacer los requerimientos del cliente. Al identificar cOmo 

la competencia; y aún la no competencia realizan sus actividades, 

los parámetros competitivos que identificamos nos 

detectar áreas a reforzar y donde necesitemos mejorar. 

permiten 

h) Involucramiento de empleados y el trabajo en 

46 



equipo: hácer participar a los empleados:.de la compañia en la 

toma c1e · decisiones .en aspectos que aféct.en dÚec.taménte a su 

trabajo. Tom Peters, en su libro. "En b~s:~a de :lá.' Excelencia", 

ritenciOna que "el triunfo es cuesÚ6n d~ piilgad~s 11·:· Los equipos 

van.• detrás de esas pulgadas. es 

que siempre se puede mejorar y que !:>U'scando ,y;~~nci~ntranclo estas 
. .,. ·- ,, 

. ·.· 
oportunidades de mejora, nuestra habilidad p1fra' satisfacer los 

requerimientos del cliente estará en consf~nt~ c:"recimiento. 

2.2 EDWARDS DEMING 

El Dr. Edwards Deming es el estadista mejor conocido por 

poner a los negocios japoneses sobre el curso que los ha hecho 

ser los número uno en calidad, alrededor del mundo. En 1950, fué 

a Japón a ayudar al Secretario de Guerra de los Estados Unidos a 

conducir un censo de población y fué invitado a medir los 

controles de calidad de las mejores empresas del Japón. Ocning 

les dijo a los japoneses que podrlan adueñarse del mundo si 

seguian sus consejos. En Japón, el premio mas alto en calidad 

que se otorga, es el "Derning 11
• El ha sido llamado 11 fundador de 

la Tercera Ola de la Revolución Industriu.1". 

Ha estimado que le tornará 30 años a Estados Unidos el lograr 

lo que los Japoneses han hecho por el mejoramiento de la Calidad, 

dado que es un proceso que recorre gran distancia y requiere de 

tiempo. El advierte que la gente que espera resultados rápidos, 

estan condenados a decepcionarse. 
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De acuerdo con oeming, la buena Calidad no necesariamente 

significa Alta Calidad. Reconoce que la calidad de cualquier 

prodUCto.<o_~SrVicio_ tiene muchas escalas, y puede tener una alta 

p.untuaci6n en una escala y muy baja en otra. En otras palabras, 

'1á .calidad es todo aquello que el consumidor necesita y desea. Y 

.como los requerimientos y gustos del consumidor son siempre 

canÍbiar1tes, la solución para definir la calidad en los términos 

-del :cfonsumidor es realizar constantes investigaciones de mercado. 

La filosofla básica de Deming acerca de la Calidad, es que 

la productividad se mejora en la medida que la variabilidad se 

reduzca. Asi pues, como todas las cosas varian, es por eso que 

el método estadlstico del control de la Calidad se necesita. 

Existen dos tipos de variación: probabilidad y asignaciOn. 

Es un desperdicio de tiempo y dinero el buscar la causa de la 

variación probable, pero es lo que muchas compañias hacen cuando 

tratan de resolver problemas de calidad sin usar métodos 

estadlsticos. El se avoca al uso de medidas estadisticas para 

medir el desempeño en todas las áreas, no solo conformando las 

especificaciones del producto. Aún más, dice que no es 

suficiente cumplir con las especificaciones¡ uno tiene que seguir 

trabajando para reducir la variaciPn también. 

Deming es un partidario a la participación de los 

trabajadoresn la toma de decisiones, por lo que critica a la 

Dirección Estadounidense. Dice que la Dirección es responsable 

del 94% de los problemas de la Calidad; y señala que es tarea de 
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la.oirecci6h.~y~d~~~ las.per,.onas a trabajar inteligentemente 

no ard~amente:' 
" . '!,' ::~. ' :;;,,:. : 

·-"- : ~~~~.:-- ~~~t~;-
• 'l'~.~~i~~c ~'toca.~ probl~mas motivacionales, en los que 

y 

se 

incluyen'···: 'cero"• defectos;· Y. dec1a que la solución no era que 

qulen :~¡e~~ l~ mejor de s1, s'ino que supiera lo que hace. 

cada 

La Inspección, ya sea de bienes que entran o salen, es, 

según Deming, demasiado tardia, ineficaz y costosa. Usualmente 

es designada para permitir un cierto número de defectos. Por 

ejemplo, una compañia que compra articulas con un nivel aceptable 

de Calidad del 3% está, en efecto, diciendo al vendedor que puede 

mandarle tres articulas defectuosos de cada cien. 

La aportación de Deming al concepto de Calidad, está 

englobada en sus 14 principios, que son: 

1.- crear propósito de constancia hacia el 

mejoramiento de los productos y el servicio. 

2.- Adoptar la nueva filosof1a. No podemos vivir más 

con los comunmente aceptables niveles de demoras, errores, 

materiales defectuosos y mano de obra defectuosa. 

J.- Dejar de depender de la inspección para lograr la 

Calidad. 

base 

4.- Acabar con la práctica de hacer negocios sobre la 

del precio solamente. En vez de ello, minimizar el costo 
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toal trabajando con'~ns6loproveedor . 
. ·.· .·.' •",_,_. ;',:i •. ;· 

"'º"~' ·~,~~l\3~1!~f l1f ~~Í';\\:~::;::-·~.'°"º' .. ,,. 
' é~6. ;'~~ ~iif~t'lliil.~~ifé'i:6ii.a'~iinodern<>s de. entrenamiento en• .• el 

trabajó;c, ·' • ·.¡:~ •'\;;=,?''' ~~cffr' . · · 

· .. . "_f; .i•,k ,'.f~s~ll~f~ ~ifad~~ ~b'~e~~os de supervisi6n de la 

· produJc~6rC.l~~i.trS~.[!'t1¡6aj·~~i,~~s. Ádoptar. e i~~lantar el 
1i.~e~·~~z-9·~-~.::: ::;~!:.;~ ~,: .:::~ .. 'f:~;7:~ : .;, ~ -.-. 

,:.,-'¡_, 

\'8 ;..:: 'ái!Íiinar' ei miedo' para ' que ,todos 

e~ecÚv~ní:nt~·~afa ~a compañía. 

trabajen 

'-:--

9.- Romper las barreras entre departamentos. 

10.- Eliminar los 11 slogans 11 , .éXhártaciones y metas 

para la mano de obra. 

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

y los objetivos numéricos para la dirección. 

12.- Promover las barreras que privan a las personas 

de sentirse orgullosas de su trabajo. Eliminar la calificación 

anual o el sistema de méritos. 

13. - Instituir un programa vigoroso de educación y 

automejora para todo el mundo. 

14.- Conseguir que todas la personas que conforman a 

la organización, se pongan a trabajar para conseguir la 

transformacion. 
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2. 3 PHILIP B.. CROSB'l 

Philip B. Crosby es conocido como el creador del concepto 

11 cero-defectos 11 desde los inicios de los· sesentas, cuando estaba 

a. cargo de la calidad en el proyecto de los misiles Pershing en 

la corporación Martin. En 1979, formó la "Philip Crosby 

Associates", dedicándose a la consultor1a y a escribir acerca de 

la Calidad, destacando su libro 11 La Calidad es Gratis 11 • 

De acuerdo con Crosby, la Calidad se establece conforme 

a los requerimientos, pudiéndose medir por el costo de la 

no-conformidad, esto es, no se trata de hablar de la alta o baja 

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

Hablando acerca de la Administración de Calidad, crosby 

definirla ésta en una sóla palabra: "prevención", la cual 

engloba también el significado de la 11perfección 11 • 

La manera en que las empresas pueden cubrir la no 

conformidad, es aplicando la determinación, educación e 

implementación y señala también que la Calidad es un Proceso y no 

un Programa, ya que nada permanente o duradero ha venido de un 

Programa. 

Indica que la calidad es ur.a responsabilidad de la Gerencia. 

Un malentendido que le preocupa a Crosby es que 11 cero Defectos" 

fué tomado corno un programa motivacional y los trabajadores 

sienten qeu tratan de encaminarlos a desempeñarse mejor. Opina 
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que en· la década de ·:i:os 60's, los japoneses .adoptaron "Cero 

DefectoS}1 , .. s-i~rido ·;« los únicos que lo aplicaron corr~.c~amente: 
' 

como .un estándar: de desempeño en lugar de. un programa 

. l~; Hacer. claro que la Dirección está encargada de la 

calidad; . 

2) Crear equipos de mejoramiento de calidad con 

·representantes de cada Departamento. 

3) Determinar dónde residen los actuales y posibles 

problemas de Calidad. 

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

como herramienta de la Dirección. 

5) Elevar la atención y preocupación personal por la 

Calidad en todos los empleados. 

6) Tomar acciones para corregir problemas 

identificados mediante los pasos previos. 

7) Establecer un comité para el programa de cero 

defectos. 

8) Entrenar supervisores para que activamente tomen su 

parte en el programa de mejoramiento de calidad. 

9) Tomar un dia de cero defectos para dejar que el 
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~ . ' 
< < 

personal ccim¡Íio'eÍ'lcia ,qué ·~a. ~a~ido u~; c~111bio; 
'-<~;_,_ -·-~_I;~ ---~~~_.,: ' r ·;"} 

metas dic~~:~f a~1:~~~:~~i~~iltt:i:t~:~:~.;a;:r~:us s:ru:::~blezcan 
- . «~-·· .--,,, 

·. ~.c~1-~t;·,;~ftJ.~~~~~~·~~~~:e~~1;.~~~s para que comuniquen a la 

Gerencia' ros· obstáéulos·qüe··enfrentan-al emprender sus metas de 

mejora111ie~_t __ 6_('. 'W';!<•'}·.·? '~?· • 
-¡,·--··o,•20o-o 

.- '·' :; :--'. .-,· 

- - 12)'." ·~ecÓñocer ytapreéiar a aquellos que participan. 
,,· ,.- "l·>_,_,.. >··:':· : 

ÍJJ jlstable~er ~b11s~jos de Calidad para comunicarse en 

una base r~~ulai: 

14) ,Í!aé;;;i', t~~o :~~ra;vez para enfatizar que el programa 

de mejoramientC> de:;{~-¿~lid~d nunca termina. 

Hay que recordar, que como todo proceso, los pasos deben 

repetirse, por ello el que exista el paso 14.. 

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

S.A. DE C.V." 

La Calidad siempre ha sido fundamental para el desarrollo de 

las actividades de la empresa y para mantener una buena 

reputación. Existieron tres grandes razones para alcanzar el 

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

1.- Construir y mantener la reputación de la compañia 
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en cuanto~a·servi~Ao. 

2.- EFcoinprender··que una pobre:calidad de servicio 

(lo cual es lÓ ;~is~;; q\l~ de6.i.1".ci.i.;~tes descotltelltos) ' cuesta 

"pérdida de créd~~~{~~:.~l1c{l.'lc€;fue11~0 .in i:os gastos de operación¡ y 

afecta negaÚvam~ht.i el creC:Ímiento· y: apf~vecti:~i.~~to Cl~l negocio 

en el futuro •. · 

~ •' 
~º-' ;-. 

J.- convencerse de que·· los ·, empieado's realmente 
:,- •' -

querrían hacer un trabajo de pririiei~~ ciase; Si se ies enseñaba 

como mejorar el servicio, ellos estarían más felices, orgullosos 

y serian mejores trabajadores. 

Se tomó la decisión critica de alcanzar una nueva 

metodolog1a de Calidad segura. su propósito era hacer un 

seguimiento, evaluar y corregir los sitios débiles en la 

distribución del servicio. Desde entonces, por supuesto se ha 

expandido en un total Proceso de Calidad. Se definió claramente 

la meta: establecer una metodologia de seguridad en la Calidad, 

en la que se tenia que: 

a) Definir el servicio desde el punto de vista del 

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

vicepresidente, y; 

b) Medir la distribución del servicio con rigor y 

objetividad, la productividad, costos y réditos. 

Se empezó el estudio en un simple centro operativo. No era 

54 



sorprendente, porque se estaba i~t~oduciendo 
~esl.~t~n~ia~ 

,. :·,, . -

~;,~e~timi~~te's de 

cambios, 

algunos 

que 

de 

se 

los encontró 

empleados. P·ensaron ·que estaban' haciendo un trabajo de primera 

clase y .los ~j~ec~f:Í.\t~i ta~bi¡~: .El error estaba en ue se estaba 

buscarido fal. s8rvfcfo . 'equívciC-adó;- Se estaban midiendo 

Departamentos individuales, ·los cuales estaban actuando bien, 

siendo que, como el futurista John Naisbitt escribió en su libro 

ºReinventando La Corporación": "Los consumidores perciben la 

Calidad en términos de un todo, no sólo en partes"¡ por lo que 

desde la perspectiva del cliente, la visión de lo que constituía 

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

Una vez percatados de la laguna entre la antigua manera de 

pensar y medir; y la correcta perspectiva del cliente, de pensar 

y medir, se estaba ya en camino correcto. Fué entonces que se 

buscó romper paredes entre Departamentos y se buscó entender lo 

que el cliente exijia: límites de tiempo y exactitud, esto es, 

acciones libres de errores y respuesta a sus preguntas 

rápidamente. Que los empleados tengan conocimiento de su trabajo 

y lo que ofrece la empresa, así como el ser cuidadoso y amable, 

lo que se puede englobar en una sóla palabra "responsabilidad". 

Se vislumbró el servicio como tal, como la más estratégica arma 

del mercado. 

Una vez establecidos los estándares de ejecución, se 

implementó un sistema de medición y monitoreos. La perspectiva 

propuesta era doble: 

beneficio. 

satisfacer al cliente y volverlo un 
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- ' '--·: ::.·· 
Los empleados contribuyeron y _col\'partieron ideas acerca de 

calidad y sé'r~lC::ió,-por lÓ que se definió la forma de cambiar 

actitudes de ;ia' tcitaÚdád de los empleados • 
. :/·~'-~: :..·''!.:~::--~--' 

' - ' .- ~-, 

-'r'riÍttero;'- comprometerlos_ en el proceso justo desde el 

principio, por ejemplo, juntarlos desde diferentes Departamentos 

para identificar nuevas posibilidades para un mejor servicio a 

través de "Equipos de Mejoramiento de Servicio", lo que sobrepasa 

no sólo el costo de ideas efectivas, sino que también los equipos 

adoptivos de trabajo, le dan a la gente una buena idea de lo que 

se espera de ellos y se les prepara para cambios prometedores 

hasta minimizar ansiedad y resentimiento. 

Segundo, lanzar una extensiva educación interna y un 

proceso de comunicación a través de material visual y escrito. 

Mostrar a cada Departamento, a través de posters/cartones, 

estadisticas de mejoria. 

Tercero, explicar y comunicar estándares. En cualquier 

programa de seguridad en la calidad, los empleados deben primero 

entender los estándares especif icos que se ha escogido para la 

distribución del servicio, además de entender lo que se espera de 

cada uno y cOmo ejecutar expect~tivas, medidas en contra de 

estándares establecidos como parte importante de cada valuación 

de ejecución. 

cuarto, comunicar a los empleados el costo de la pobre 

calidad. Reducir gastos evitables es equivalente a reducir 
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rechazos de' manufactura. El :resul,t-~dci no es sólo la mejor la en 

la p"rciductividad,-:' ,sino --también ,-clientes felices, lo cual se 

tradude en inc:lreme'ntci 'en ;;éciÍ.tosO 

empleados -'para su_-extraordi~ar_ia- -ejecución, para evitar caer en 

lo monótono y of~e~ér>~ltef~ativas de reconocimiento según el 
---

alcance de los objetivos': 

PUNTOS CLAVES 

El propósito del proceso de Calidad Mundial de 

11 Ernpresa de Servicios de crédito, S.A. de C.V.", es sostener una 

posicion de lldar en Calidad y en la Industria de Servicios 

Financieros. 

Seguridad en la Calidad siempre reporta directamente al 

ejecutivo más alto de la unidad del negocio. En resumen, 

seguridad en la Calidad no es visto como un maquillaje 

superficial para aplicarlo hasta el último minuto en el que el 

producto sale a la puerta, sino como la base ósea y muscular de 

lo que se ofrece. 

Con el fin de cumplir la misión de mejorar la Calidad 

mundialmente: 

Se hace un seguimiento de la distribución del 
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-¡ 

servicio~ 

revisioáes --locales·. ele .. - los.· centros 

operativos.•' 

s<i 'reaÚza',ia:.·actividad de consultoria para 

ra ejeciJcic'5n; dé' 'iJ~:~e~vicios de distribución. 

mejorar 

'~ -~~.. _;' --~'·-·~, 

~"· ~E ;'e~tj~ria · y desarrolla gente que posee 

herrami~rit.a~M'~i 6~nodimiento para convertirse el dia de 

las 

mañana 

·-$~-- dirig_en· estudios acerca de satisfacción del 
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CAPITULO 3 
c A s o p R A c T I c o : 

EMP.-RESA DE SERVICIOS 
DE c:R E DI.To • s. A. DE c. v. 

3 :·1 -ANTECEDENTES 

En 1841, Búfalo era una, próspera ciudad situada a orillas de 

la frontera Americana. su nueva y creciente prosperidad, fué el 

resultado de su ubicación, ya que era un canal para el movimiento 

del comercio y de la gente entre los estados del Este y el 

territorio del Noroeste. 

La historia de 11 Empresa de Servicios de Cródito, S.A. de 

c.v. 11 , se inicia en ésta fecha, cuando se pone en marcha un 

servicio para el transporte de bienes, dinero y documentos 

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

Al empezar los años 1900, "Empresa de Servicios de Crédito, 

S.A. de C.V. 11 , empezó a participar en servicios de Banca 

Internacional. Durante la Primera Guerra Mundial, la naturaleza 

de la compañia cambió; el gobierno de Estados Unidos nacionalizó 

la parte del negocio dedicada al transporte de bienes y valores, 

empero, la conipañia siguió creciendo en las áreas de los viajes, 

de los servicios financieros en los viajes y de los servicios de 

Banca Internacional. 

En 1939 estalla la Segunda Guerra Mundial y "Empresa de 

Servicios de Crédito, S.A. de C.V." esta preparada para sacar a 
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los americanos de. Eurcip~ co'n;~eiati'I'!"- ~o~~c:l.Í.'d~d .;y.r~pidez;· aunque 

la venta de viajes dismi~uÍ:·~¡\.;'.d;/d~~¿~~~ ,,i¡~ ~láj~r~ se 

incrementaba, ya que tant,o mili~a~~s como ci~u~s ~~da~txoabari 
seguridad en ellos. 

Los años 1950 podrian considerarse la década de las tarjetas 

de crédito. "Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de C.V. 11 , 

llevaba años analizando la decisión de entrar al negocio de las 

tarjetas de crédito. La operación comprendía el lanzamiento de 

una tarjeta que ofreciera crédito para hoteles, moteles, 

gasolina, restaurantes, viajes y compras. Sin embargo, éste era 

un terreno poco inexplorado, ya que pocos eran los expertos y 

escasa la experiencia a la que se podia recurrir, lo que frenaba 

la decisión. 

De cualquier forma, tras varios años de investigación y 

estudio, se tomó la decisión, en 1958, de lanzar la tarjeta al 

mercado. 

A diferencia de los demás instrumentos de crédito de la 

época, cuyo propósito casi siempre se limitaba a una actividad 

espec1.fica, la tarjeta 11 Servicredit11 , corno se le llamó, servirla 

como una extensión de los servicios de viajes y financieros de la 

compañía. 

La tarjeta se anunció al público durante el verano de 1958 y 

entró en vigor el primero de octubre de ese año. A finales de 

1958, se contaba ya con 230,000 tarjetahabientes. Al terminar el 
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primer trimestre de 1959 1 cerca de 23,000 establecimie~tos en 72 

paises hablan firmado contratos para recibir la tarjeta, 

posicionándose desde entonces como una tarjeta de viajes y 

entretenimiento. De éstos estable~imientos, destacaban las 

agencias de viajes, hote:l"es! ·-re~taµran_tf?s, centros nocturnos, 

arrendadoras de autos y clubes. 

A finales de 1959, tras un año completo de operaciones, los 

tarjetahabientes sumaban 600,000. El crecimiento de las 

actividades en tan poco tiempo obligó a contratar a cientos de 

nuevos empleados. Las cuentas de los tarjetahabientes, 

procesadas a mano, se conservaban en archivos de piso a techo 

en las oficinas de "Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de 

c.v.n, en Nueva York. El control sobre autorizaciones y los 

gastos de los tarjetahabientes se volvian inadecuados y la 

verificación de los tarjetahabientes como sujetos de crédito no 

era del todo confiable; por lo que se inició un proceso de 

filtración y reorganización. 

En 1961, se introdujeron los servicios de fondos para 

emergencias, que permitian a los tarjetahabientes cambiar un 

cheque personal por hasta $250 dólares americanos, en cheques de 

viajero; y hasta $50 dólares americanos, en efectivo; en 

cualquiera de sus oficinas en el mundo. 

En 1962, las tarjetas adquirieron un nuevo récord de 900,000 

tarjetahabientes. 

utilidades. 

Es entonces, que se empiezan a producir 
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En 1963, ~\lrg~n l~s primerastadetás en.divisas diferentes 

al d6lar estadounidense; se lánian ~n Méx.ico y Reino unido . 
.. ··;-·_;_'-:"º'¡' ------·· '{• .' : .. -' ., . 

' . . .. '.: .· ' ~ 

introduce En.· · 1~64, se el servicio que al permitia 

tarjet~habl~~1:~' d~J:'ga~ s~s b~letos de avi6n y pagarlos a plazos 

Sigue creciendo la empresa a nivel mundial, llegando en 1973 

a cantar con s•ooo,ooo de tarjetas en vigor. En 1976, la tarjeta 

es aceptada en más de 145 centros hospitalarios de Estados Unidos 

y Canadá. En 1977 se pone en marcha el servicio de reservaciones 

aseguradas, que permite a los tarjetahabientes garantizar sus 

reservaciones en hotel. Este es el primer servicio de tarjeta 

que vincula directamente al tarjetahabiente con el 

establecimiento. 

Para 1984, se contaba ya con 20 1 000,000 de tarjetas en vigor 

en todo el mundo. En 1985, se ofrece a los tarjetahabiente.s el 

servicio que les permite obtener dinero en efectivo contra saldos 

de sus cuentas bancarias en los cajeros automáticos de ciertos 

aeropuertos y en los bancos participantes. Se lanza el programa 

de asistencia global, que ofrece ayuda médica y legal de 

emergencia. En 1987 la cifra de tarjetahabientes llegaba a 

27'000,000 y se ofrece el servicio de linea de crédito 

revolvente. Se introduce la campaña de 11 Antiguedad e historia 

tienen sus ventajas", asi como el hecho de que se aseguraba la 

mayor parte de los articules comprados por los portadores de la 

tarjeta contra incendio, robo, pérdida y daño accidental. 
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En 1988 se equipara' la categoría de esta:blecimiento a la de 

tarjetahabiente. 

·;'_:<:,·.:- {:~.~:::~--_:_:;>.>. ','. _;:·.·<~- ,;;:; .- ~-::: ·;·- -
. -.. :.:;,-·· ' ' - . ' ::~:-- . ' : ;~. '-. . . ·,' 

,Para 'Í!Í90¡; todo el c~úif-:;,-'.eíd.st~nte' se Ofrece para 

en cual~h~~- ~~i:t;.'~~-~1jl1tu~db~'E _ ; ·,, 

usarse 

-~--- , _:: --· ~~X !-;·; '. 
·3.2 MISIÓN 

La Misión de "Empresa de servicios de Crédito, S.A. de 

c. V • 11 consiste, desde que se fundó, en ofrecer a los clientes 

seguridad en los servicios (hacerlos primordialmente accesibles), 

y generar confiabilidad. 

Los servicios se extienden a través de empresas relacionadas 

con viajes, aseguradores, Banca Internacional, comunicaciones y 

entretenimiento. Muchos de estos servicios se proporcionan para 

la gente que planea y decide viajar, para prevenir las pérdidas 

por robo, fraude y por la pérdida de un valor personal o bien 

para los que dependen de transacciones financieras. 

"Es nuestro propósito satisfacer estas necesidades, que dia 

a dia se acrecentan, transformándolas en un gran complejo que 

requiere los más altos niveles de ~ntegridad y confiabilidad." (5) 

El próspero desarrollo de la compañia refleja la 

habilidad de conjuntar los mencionados servicios, esto ha 

beneficiado a los tarjetahabientes, empleados, accionistas y 

72 



l.as comunidades .bajo las cuales opera. 

"La confiabilidad de sus múltiples servicios ha sido el 

factor. determinante en el éxito de 'Empresa de Servicios de 

Crédito¡· S.A:. de c. V.', durante 140 años y continuará siéndolo, 

dado que, competimos con nuestros productos y servicios en el 

constante cambio del mercado mundial."(6) 

con el fin de capitalizar las exclusividades y obligaciones 

implicitas en.la reputación de la compañia, se ha enfocado en: 

Prometer sólo lo que puede cumplir; y cumplir lo que 

prom~t.e, así como asegurarse de que los clientes 

servicios extraordinarios por el desembolso que realizan. 

reciban 

Siempre recordar que, es una organización de "gente 

ayudando gente". 

Mantener un clima laboral estable por medio de 

incentivos y promociones, que lo estimulen al máximo. 

Buscar incansablemente nuevos servicios, mejores 

formas de negocios y oportunidades en nuevos mercados. 

Desarrollar y adquirir negocios que realicen y 

aumenten la imagen de la compañía y ofrezcan beneficios a largo 

plazo a los accionistas. 

73 



'Mantener un alto -niv_el de sensibilidad en el medio 

social en el que o;ei:/~ -_conducii;, la's actividades de la compaf\la 

de tal fotma¡ ~~~'.su~ fe~~6nsabi:Úda'cies públicas se cumplan. 

--
Lós - pri~~i~l~s: ~que_ utiliza para cumplir con la misión, 

podemos ~esmtii"r-Ü,:;; ----.,¡..-,- comunicación, integridad, actitud 

positiva, cooperación, unión de esfuerzos, involucramiento y 

objetivo común. 

J.J ESTRUCTURA DEL AREA DE OPERACIONES 

"Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de c.v. 11 , cuenta con 

un Presidente que encabeza la compañia, tiene a su cargo a cinco 

Vicepresidencias: Recursos Humanos, Finanzas, Servicios de 

Viajes, Mercadotecnia y Servicio a Clientes. cada una se 

divide en Direcciones y Gerencias, varian de acuerdo a la 

responsabilidad y complejidad del área. 

Dentro de la Vicepresidencia de Servicio a Clientes, se 

cuenta con tres Direcciones: Autorizaciones, Servicio a 

Clientes y Establecimientos; y por último la de servicios de 

Crédito. 

La Dirección de Autorizaciones se divide en: 

Gerencia de Cuentas Nuevas, encargada de la 

recepción y captura de solicitudes de tarjetahabientes, as1 como 

su decisión de aprobaciOn. 
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Gerencia .. de .Autcirizaciones 1 quien recibe llamadas 

por parte,. ·d~,' '1ó5: • e~takílec,irnientos ~ afiliados 1 aceptando 
.'·~,; 

o 

declfoanéio ia petlci6rí 'cÍe '.crédito~ ¡>hra •los tarjetahabientes. 

La• Direcci6n 'de•Servicioa Clientes y Establecimientos, 

-cuenta con:~ 

Gerencia de Servicio a Clientes: encargada de la 

atenci6n directa a los tarjetahabientes, proporcionándoles el 

servicio que deseen con el uso de la tarjeta, tales como: 

información acerca de las promociones, petición de cumplimiento 

de los beneficios ofrecidos por ser tarjetahabientes, ubicación 

de los centros de pago, quejas por el servicio. 

Gerencia de Servicio a Establecimientos: una de sus 

funciones principales es el proporcionar todo tipo de servicios a 

los negocios afiliados a "Empresas de Servicios de Crédito, S.A. 

de c.v. 11 , asi corno decidir la aceptación de afiliación por parte 

_de más establecimientos. 

La Dirección de Servicios de Crédito, cuenta con las 

Gerencias de: 

Crédito: encargada del cobro de las cuentas con uno 

o dos meses de atraso, con el fin de que no lleguen a ser 

canceladas por el sistema. Tiene también como función el 

análisis de cuentas de probable riesgo para la compañía y decidir 

su vigencia después de haber sido trabajada, esto es, llamándo y 

sondeando a los tarjetahabientes para determinar si el uso que se 

le está dando a la tarjeta es el adecuado. 
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Cobranzas: es. el · .. área encargada de la 

recuperac~on de cartera dificil/ mediante la aplicación de 

gestiones severas y firmes .de cobranza (telefónica y 

personalizada) en cuentas cancelada~' :·a .. ti~ de reducir al máximo 

las pérdidas a la empresa. 

Juridico: es el área encargada de la cobranza 

Judicial y Extrajudicial, apoyada en argumentos y procesos 

técnico-juridico, de la cartera dificil. Dependiendo de la 

gravedad y dificultad de cobro, se decide si debe existir la 

intervención de agencias externas para que se recuperen los 

saldos. 

3.4 GERENCIA DE CREDITO 

J.4.1 OBJETIVO 

Tiene como objetivo principal, el establecer 

compromisos de pago con el tarjetahabiente, que eleven el nivel 

de recuperación de saldos atrasados. 

Como objetivos secundariqs estan: 

1) Educación al tarjetahabiente sobre el sistema de 

crédito, para facilitarle su buen manejo de crédito y permitirle 

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

inmediatas 

saldos. 

2) La evaluaciiórl. de riesgos. potel"lciales.en .fornia 

para evitai: pérd~~;,:5 a. la. '._é11lh~~¡¡.; tomarldo acciones . 

sobre ei •· b16qi!fr ~~ ik~C:J~rl.ta'{ y 'rjctp'et~~i~n . de 
·., •' ~· ·. '· '' .:::.>~ . ~~·· ¡:' .·::." .. ; 

-- ··-~ ;:;~:h~~;~f~;_·:~~~t-~_ ·-·~' :-~:,;.-r .&-ig~;~;:;:t~;::; :·/¡'.; 

'-~ -~.;;J~:;:~ i_c~::·:.:_. -'i .! - <?~-~ :\-;;',~:· 
· -- io :,;-)<.~-, ·,-,.~·~, ' 

AnA1Í.~ü' ;,,;clla:~'tivil :"1:1af:-',. iier,ti~~~~;~cie:, ~~aa. 3) 

tarjetahabiente en cuanto a .~u s~lvel"lcia m~r~i ·Y ~~6ri~~ic~; a fin 

de determinar las acciones y posiciéin de la em¡í~e~~ ¡,esp~;C:tó al 

manejo de su crédito: 

mantener la tarjeta vigente, 

cancelación de la tarjeta, 

limitación del uso de la tarjeta. 

4) En base a los tres puntos anteriores, realizar 

labor de recuperaci6n de saldos al corriente, con uno ydos meses 

de atraso; así como de cheques devueltos, a través de gestiones 

telefónicas o visitas. 

5) conservar al tarjetahabiente. convencerle de las 

bondades y privilegios que otorga el ser miembro de "Empresa de 

servicios de Crédito, S.A. de c.v. 11 , pese a su situación moroso 

ocasional o recurrente. 

3. 4, 2 PROCESO DE LLAMADA 

De todas las cuentas atrasadas que se reciban, deben 

manejarse con prioridad aquellas de saldos elevados y que cuenten 
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con mayor .. atr~so e· 

·U.na·,,vez ·que se tiene el trabajo ordenado y cada vez que 

· se· rea·licé é una llamada, debe hacerse un análisis de la cuenta 

para determinar con quién se debe hablar y tratar, de conocer que 

curso va a seguir la llamada. En caso de no localizar al 

tarjetahabiente, debe haber.una labor de localización mediante 

directorios, preguntar por operadora y si es necesario, recurrir 

a la solicitud para buscar información. Una vez que se localiza 

al deudor, empieza la escucha activa, con el fin de que nos 

informe las causas que produjeron el atraso de su pago y poder 

llegar a establecer un plan de pagos para recuperar, a beneficio 

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

También existen las llamadas de entrada, y son las que 

realizan los tarjetahabientes a "Empresa de Servicios de Crédito, 

S.A. de C.V." al recibir algún recado que se le haya dejado para 

que se comunicara y dar solución al problema de su cuenta. En 

éstas, se contesta con cortesia, interviene la escucha activa, se 

debe verificar lo que se entendió como problema, estar pendientes 

a que no existan objeciones o conflictos; y en su caso, saber 

manejarlo o apoyarse en personas de otro nivel, con el fin de 

establecer una solución. 

Existe un seguimiento de cada llamada, para verificar 

se cumpla con lo acordado, tanto por parte del 

tarjetahabiente como por el empleado de 11 Empresa de Servicios de 

crédito, S.A. de C.V." y evitar se generen llamadas tanto 
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de entrada como de salidad, para tratar asuntos que ya se 

les habla dado solución. 
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3. 4. 3 UNIDADES 

El. una 

planilla c:Íe :persóriá.1','6órnpuesi:.á/por l.43: gentes:; 

' . don~~~ 2 ~~~~(L if'.i J~l¡~J:;· ~·~º~> a~~nCión 
tarjet~~a~f;~Qf './ O'. .,. ... ~ 

directa· al 

.;,,:,> . ,:;,,:,:,_,~-:·· .. ·1·· • , 

'· ·.· · ·~~ '.t~riiher[ llamada "cobranza de saldos atrasados 11 

·está ~~;,ar~ada. c1;;· realizar las llamadas de la cuentas que tienen 

atraso·en· su pago de uno y dos meses. 

La segunda, "cuentas riesgozas 11 , realiza las llamadas 

de la cuentas que, a pesar de no encontrarse con problema de 

pago, se consideran de riesgo para la empresa porque el 

tarjetahabiente no le esta dando el uso adecuado a su tarjeta, 

se encuentra fuera de sus parámetros de gastos, o simplemente 

para verificar información de aquellos que tienen mucho tiempo 

con la membresia y se requiere de una actualización de datos. 

También maneja las cuntas que tiene problemas con devoluciones 

de cheques por parte de banco. 

Una tercera unidad, "recepcion", es la encargada de 

recibir las llamadas por parte de los tarjetahabientes que tienen 

problemas para liquidar su cuenta y llaman por iniciativa, o 

bien, las llamadas generadas por los recados dejados por 

empleados de la compañia. Atienden también a los clientes que se 

presentan directamente en la oficinas, ya sea porque asi se le 
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haya reqúerido, o por iniciativa; los cuales exponen su situáci6n 

y se hacen convenios de pago que beneficien tanto . al 

tarj etahabiente, como a la empresa. 

También cuenta con una unidad encargada de.la .recepción y 

distribucion de cuentas a trabajar, asi como de su.custodia, a la 

cual se le denomina ºArchivo". 

Una quinta unidad es la que procesa e informa los 

resultados a la Gerencia, el número de cuentas que adquirieron 

mayor atraso y las que se cancelaron, mostrando saldos 

consolidados. 

83 



SU!!R'llSOR 

CU!ll!!S DI 

mm 

A. SEH!OR A. S!JUOR 

A. Slli!OR A. S!lf!OR 

A. SDllOR A. S!lflOR 

DEPARTAMENTO DE CREDITO 

SUrDl'llSOR 

CllDf!AS 

Rl!SGQZAS 

A.S!li!OR 

A.S!li!QR 

A.S!lilOR 

G!EICIA 

DE 

C!DITO 

i------1 S!CIUlARIA 

SUP!JIVISOR 

Ll.Al\41ASD! 

Di!llAIA 

A.S!lilOR 

B 

84 

SU!IJ!'i!SOR 

AROllVO 

(flG. 6J 

SUP!JIVISOR 

R!IO!!IS 



AHAL1S1A AHALISIA 
JUHIOR JUHIOR 

AHALIS!R All\LISTA 
JUHIOR JUHIOR 

ANALISTA AHALISlR 
JUHIOR JUHIOR 

RHALISlR Ai'ALISTA 
JUHIOR JUHIOR 

DEPARTAMENTO DE CREDITO 

AHALISlA AHALISlA 
JUHIOR JUHIOR 

! 

1 

AHALISTA IAHALISlR 
JUHIOR JUHIOR 

AlllLISTA AHALIS!R 
JUlllOR JUHIOR 

SUFER<llSOR 

CUOOAS!li 

ATRASO 

AHALISlA Al'ALISlA 
JUHIOR JUHIOR 

Al'ALISlA AHALIStA 
JUHIOR JUHIOR 

AHALISlA IAl'ALISlA 
JUHIOR JUHIOR 

RHALISTA AHALISlA 
JUHIOR JUHIOR 

85 

AHALISlA 
I JUHIOR 

AHALISTR 
JUHIOR 

1 AHALIS!A 
JUHIOR 

AHALISlA 
JUHIOR 

RHALISlA 
JUHIOR 

RHRLISlA 
JUHIOR 

AllALISTA 
JUHIOR 



DEPARTAMENTO DE CREDITO 

SUPlll'JISOR 

CUOOAS Di 

RIESGO 

B 6 



DEPARTAMENTO DE CREDITO 

SUPIIVISOR 

DE RECIKIOli 

B 7 



DEPARTAMENTO DE CREDITO 

SUP!!'JISOR 

JE !ROllUO 

88 

SUP!!'JISOR 
1141105 

ESl!DISllCOS 



J.5 PROBLEMATICA 

1~Empr_esa.de S~t:vicios d~--Crédi~O, S.A. de C.V.", se ha visto 

en fa. necesidad de ajustar el presupuesto anual de gastos, dado 

que por- - éircunstanéias_ del- mercado y principalmente de la 

econom1a-que se está viviendo actualmente (1992) en nuestro pais 

(México), sus reservas para cuentas incobrables ha disminuido. 

Esto se ref_leja directamente en el Departamento de Crédito, 

ya que la carte~a con que abre mes a mes su cobranza, a 

en .aument~; y su recuperación ha ido disminuyendo 

paulatinamente. 

Etitre· los- principales ajustes que ha realizado, se 

encuentran: 

Cerrar una de sus oficinas en el extranjero que no 

aportaba ganancias comparativas a la empresa. 

Reducir el presupuesto de cada departamento de la 

organización, en México, en lo que respecta a gastos de 

papelería, mobiliario y equipo; y equipo de transporte. 

Recorte de personal efectuado en el mes de marzo, en 

México, en el que se vieron afectados todos los niveles de la 

organización, principalmente el área de Crédito, con lo que se 

pensó en una reestructuración del mismo. El departamento cuenta, 

entre su personal, con gente que ha trabajado en la compañia, 
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en el mismo:' puestó'' y'· desarrollando las mismas 

aproxi\nada;..e~f .. ;].~ iii6s'. 

funciones, 

con tales 'ajustes, ·el personal de la organización se 

encuentra en un descontrol tal, que se vieron afectados los 

resultados de los meses de septiembre y octubre, aumentando la 

cartera de cancelaciones en.un 100%; y un hecho que ha sido de 

preocupación para el nivel ejecutivo de la organización es el 

aumento de rotación de personal. 
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CAPITULO 4 

ESTRATEGIA PLANEADA 
DE CAMBIO PARA EL CASO 

p R A c T I c o 



CAPITULO 4. 
E s T.:R A·T .E.G· I A:· p L A. N E A D A 

D E c A.M B I º· ·p AR A;:·· E',L .··c AS o p R A c T I c o 

4.1 FUERz~s: ÓuE ~ENE~.w' i;, NECESIDAD DEL CAMBIO 

Es importante mencionar que el cambio es necesario en 

cuáiquier tipo de organización, dado que el medio ambiente que la 

rodea es dinámico, es decir, sufre mutaciones constantemente; es 

por ello que el administrador siempre debe procurar crear dentro 

de la empresa una conciencia de cambio y la capacidad de 

aceptación a éste, aunque hay que reconocer que es el primero en 

resistirse a e1, cuando se encuentra en la cumbre y tiene poder. 

Si no existiera el cambio, la tarea del administrador y el 

diseño organizacional no presentar1an ningún problema, porque sus 

actividades serian siempre las mismas y no tendría necesidad de 

adaptarse, por tanto la toma de decisiones sería algo muy 

sencillo, sin complicación alguna. 

Es por ello que se debe de considerar dentro de la 

planeación los diferentes cambios que pueden ocurrir, tanto 

externos (que requieren adaptación interna), como internos (que 

en ocasiones llegan a afectar al entorno de la organización) . 

Estos cambios están afectados por fuerzas internas y 

externas, que limitan a los administradores. 

Dentro de las fuerzas externas, destaco lo que es el mercado 
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·- ,- ~ . 

y la competenéia, •dado. que vivimos ·enun. mundo de consumo, en 

donde 

demanda 

es Ún.·impÓrt~Ílte como,fu~~za de cambio externa, el 

un pr~du~~~.y/o ~er'VicÚ>, domo el tener en cuenta 
·: ·. "-·-'":·.;= :·· ,-·: e:·· -

que 

que 

·existen organ!zaÓione~.~ q~e . ÓfreC:en pJ:'oductos .y/ó •servicios 

iguales o sust'ittit'ós ll.ho~.~~~estr~~--

También --existen __ como fuerza externa de cambio, las· leyes 

gubernamentales; y me refiero a ellas en cuanto a que, por 

ejemplo, la ley de igualdad de derechos obligó a que existiera un 

cambio, la contratación del personal femenino aumentó en relación 

a lo que estaban acostumbradas las empresas a tener dentro de su 

fuerza de trabajo. Otro ejemplo seria el no permitir que 

dedujeran el equipo de transporte; a menos que fuera 

indispensable para la operación; y siempre y cuando existiera en 

él logotipo y datos de la empresa, esto provocó que muchas 

empresas cambiaran la prestación proporcionada a niveles 

ejecutivos en cuanto a transporte, por alguna otra. 

Las economlas de escala, en cuanto a las reducciones en los 

costos unitarios de un producto en tanto que aumenta el volumen 

absoluto por periodo, proporcionado por los adelantos en equipo 

de trabajo complejo y sofisticado. 

Del punto anterior, se desprende otra fuerza, que viene a 

ser la tecnología, dado que es un sector que esta cambiando y 

mejorándose constantemente. Las empresas atienden a ella, porque 

si lo dejaran de hacer, sus métodos de trabajo se volverían 

obsoletos y no serian competitivas dentro del mercado. 
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Los ~~mbi6~ ~ad()Z en la economia del pais, también es 

punto impor~~~t~;: ';hr; ~j e~plo, el hecho de que a mediados de 

un 

la 

d~cada .. 'de· iOs ·acús >1aá ··tasas de interés bancarias se elevaran a 

niveles tan 'a{t()~: d~''a1C::~nzar hasta tres digitos, hizo que dueños 

de. empresas p~queñas :y m~dianas de nuestro pais prefirieran 

preocuparse .1!1;ª-~.:~-"P5J~.,;te_ri~r -~inero en el banco, que por mejorar y 

crecer como·. organiZaci6n._. De igual manera, afectó y fué un 

cambiO dr~s,ti,co~~n/~.lgunos casos, el hecho de que a finales de 

1987 la.Bolsá·Mexicana de Valores cayera, provocando un caos a 

nivel empre·s~riar.· 

Es importante considerar también las fuerzas internas, las 

cuales pueden ser provocadas por operaciones internas o como 

consecuencia de operaciones externas. 

Entre las provocadas por operaciones internas, menciono el 

que exista un cambio de estrategia de la empresa; y con ello me 

refiero a que, por ejemplo, una compañia maneje exclusivamente 

un producto y torne la decisión de introducir variedad de 

productos, es decir, diversificarse, lo que traerla como 

consecuencia modificar la estructura de la organización, para 

mejora de la operación. 

La fuerza de trabajo puede verse afectada (Y por lo tanto 

influenciada a cambiar) a consecuencia de, por ejemplo, 

modificaciones en procedimientos, y defino como procedimiento a 

la guia de acciones requeridas para que se cumplan ciertas 

actividades. Otros ejemplos que influyen para cambiar la fuerza 
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computo). ::·::.:'.:- <~·:·'. ·' -. 

- -~: "'~- ¡,_;_'. -

otras·f1lerzas.intern~s:q~ .. ~;.:,~¡f>l.~~a,~1le exista cambio, es 

la rotación de personal, . eL ~us~~Ú~mo, la insatisfacción en el 

trabá:)c y actit:'uci~s que. ad~~tE! .el·. trabajador ante la empresa. 

Tanto·· las fuerza externas corno las internas, obligan a los 

niveles directivos, a tornar decisiones que implican cambios 

dentro.de la organización. Debemos considerar que para que los 

cambios se den de forma correcta y sean aceptados, hay que 

empezar por no perder de vista al personal con el que cuenta la 

empresa, el porque y para que se encuentran en ella. 

4.2 ANALISIS DE CAMPO DE FUERZAS 

"Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de c.v. 11 , como todas 

las organizaciones, cuenta dentro de su operación con fuerzas, 

tanto internas como externas, que propician a que existan cambios 

constantes en ella. 

Entre las principales fuerzas externas que la afectan se 

encuentran: 

a) Mercado: Dada la diversificación que existe en la 

actualidad en las formas de pago (moneda en curso, tarjetas, 

cheques personales, cheques de viajero) y principalmente a la 
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rnejoria en cuanto a imagen y aceptación que estan teniendo las 

tarjetas de crédito, por ofrecer corno servicio el pago de saldos 

rninirnos y sin que la persona tenga que pasar por ser una persona 

morosa, 11 Effipre~a de servicios de crédito, S.A. de c.v. 11 ha tenido 

dificultades en cuanto a la adquisición de tarjetahabientes, 
- ·- - -

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

1992. 

b) Establecimientos afiliados: cualquier negocio que 

busque incrementar sus utilidades, se afiliará sin duda a 

toda empresa que ofrezca una forma de pago. Asi pues, 11 Empresa 

de servicios de Crédito, S.A de C.V." cuenta con 120,000 

establecimientos afiliados en la República Mexicana. En estudios 

realizados recientemente, se detectó que un 15% de ellos, a pesar 

de estar estar afiliados, no aceptan la tarjeta persuadiendo al 

cliente a que cambie su forma de pago, lo cual acarrea mala 

imagen para ambas empresas. 

e) Economia del país: dado el bajo poder adquisitivo con 

el que cuenta el pueblo mexicano, aunado a la diversificación de 

formas de pago mencionadas con anterioridad, ha tra1do como 

consecuencia para "Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de 

c.v. 11 , una baja del 10% en sus ingresos por uso de la tarjeta, 

asl como un aumento del 25% de tatjetahabientes que se atrasan 

constantemente en realizar su pago. 

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

operación de la empresa, dado que si el tarjetahabiente no recibe 
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a tiempo su estado de cuenta, tiene excusa para no cubrir su 

saldo·, aparte de la mala imagen que se provoca para "Empresa de 

Servicios de crédito, S.A. de C.V.". Del 100% de la cartera, 

existe un 45% que reporta constantemente la no recepción del 

documento. 

e) Tecnología: la empresa, a pesar de contar con equipo 

de cómputo y sistemas con los que se maneja toda la 

organización, se ha apartado del servicio extra que podría 

proporcionarle a sus tarjetahabientes, como son los cajeros 

automatices y el saldo proporcionado por computadora vía 

telefónica (que elimina el tiempo de espera de los 

tarjetahabientes). 

Entre las fuerzas internas que la afectan hago mención de: 

a) Cambio de Estrategia en el Departamento de Cuentas 

Nuevas: dada la problemática enfrentada por la poca apertura de 

cuentas, este departamento se vió en la necesidad de modificar 

los requisitos que pedian para ser tarjetahabiente, provocando 

con ello que se perdiera la visión de ser una tarjeta exclusiva y 

que tarjetahabientes antiguos pidieran la cancelación de su 

membresia. 

b) Fuerza de trabajo: las personas que trabajan para 

ºEmpresa de Servicios de Crédito, S.A. de c. V. 11 directamente en 

la división de Servicio a Clientes y Establecimientos, a pesar de 

tener contacto directo con el tarjetahabiente, no han sido 
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seleccionados adecuadamenté,- dado que su prepáradión :es __ ,escaza 

(un 75% del total de pers6nald~ntro ;,~;, ~'~~~{~r;iá; 'c'~e~ta - con 

estudios hasta preparatorfa), ci~¡;~~{o;~~eC~iebt~ ¡il ~recimiéhto 
.,,~(:.~.·': ~~¡,~. ""··~ >~:.~:~-· \,¿.:::_·:··:T - , ...... , ',,, , .. 

·-·,!:< ~ " .• ·:~~ ,-p;c·~ c.:,:f~' ,<·:·:'.. _,· 

Rotación dé ~~J!:;,~~J,;f~e_if~ ~specto se presenta c) -en la 

de la compañia. 

compañia en un 60% ,_ de¡:.-tr;;:\1..:rai..:a de servicio a clientes y 

Establecimiento-s ¡ traba fo a su 

personal y poca participación -en la toma de decisiones. su 

iniciativa y propuestas no son tomadas en cuenta. Existe 

también, por la insatiSfacci6n del trabajo ya que, como mencioné 

anteriormente, se trata de un trabajo rutinario. Tiene como 

caracteristica el ausentismo frecuente y número de renuncias 

elevadas. 

d) Falta de entrenamiento: es un factor, que comúnmente, 

es provocado por el punto mencionado en el inciso anterior. Al 

existir una rotación elevada, la contratación del personal para 

un mismo departamento es frecuente, y al existir fuertes cargas 

de trabajo se omite la fase de enseñar la forma de realizar la 

tarea al nuevo empleado. También se dá, cuando existen cambios o 

mejoras al sistema. Los empleados se percatan de ello y lo 

aprenden en las labores diarias. 

e) Elaboración de sistemas: en la actualidad, el elemento 

clave para el trabajo de la empresa, son los sistemas, que poco a 

poco han ido desplazando a las personas. Un ejemplo claro de 

esto, es el que se haya eliminado el área cancelaciones, que 
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. . . [ 

C~nt~ba · ·.~~n -6 ~ p,ers_?n,as ,_.. para ser., r~·emplazada ·por una sóla persona 

que r'ealfz<l .~Lhabajo ayudada por .el sistema creado para ello. 

'}¿PORQUE LA GENTE SE RESISTE AL CAMBIO? 
·:::':-:-.:_, 

La·· ~e~istencia al cambio es un factor que se presenta de 

.mane~a·i:i~é::~~nteen las labores del administrador. Me gustarla 

dar mi .. definición de cambio que pudiera servir para la 

adminiStr~ción: realizar modificaciones en la forma de trabajar, 

qué -afecta· ·a la operación de la organización. 

·--Esta resistencia se da porque existen aspectos tales como: 

El no comprender porque se necesita un cambio. 

Porque en ocasiones se dá siguiendo una serie de 

fracasos. 

La empresa corno organización, 

aceptarlo. 

no ha aprendido a 

cuando se dá como consecuencia de experimentarlo, en vez 

de planearlo. 

Existe una mayor resistencia al cambio con empleados de 

mayor antiguedad, que con los de nuevo ingreso. 

El cambio es experimentado en muchas ocasiones, como una 

orden personal, cuando debe darse a entender corno la respuesta a 

la aplicación de principios impersonales. 

El hecho de presentarse un cambio, es sinónimo para 

muchas personas de amenaza a la seguridad y permanencia en la 

empresa. 
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en 

la decisión del ·-~a:Ínbfo; · c~~ndÓ~ ;is}, iii\p'~e~~ó en vez .. de· .'~ornar 
opiniones y• dar r~~P~~~t{~, ~iia{' ' ' ~~i~; 0 · • 

'·-' '. ;;·.- l','',•".: -~ .·;~;.::.· ·l~_.,:. ''·'.'º.;: .. - -.-- ... , '.'-/';/'.,;- --~-· _, ·--
: .... _:_-,·:.<::;::- :~~,-'~-''C 0:::- :;'~~;:¿{ < :;• - --,C.:.',' • ,i/.~/~~ :':;.;~-~-:~~:f~~t. ~.;•-:;_:!.0',.' ,:;::,:>.;~-::f· 

;~;,· t:,\:· .;_ <:::'' 
En r".:;um~n,; pÓdrfa'deci'ft: :qúe,las personas :se: resisten al 

camb'ioj -pr\Íi¡;ipa1lit.Oñt~'Pºri tr~s :~;~~ci~os: •-

Incertidumbre, al no saber qué es lo que va a pasar, 

· las personas se preocupan si los cambios afectarán a 

la forma de desarrollar las actividades y si 

seguirán siendo aptas para desempeñarlas, sin 

embargo, si se ha participado en el decisión de 

cambio, aunque se introduzcan modificaciones en la 

forma de trabajar, la preocupación no será entonces 

la de no ser apto, sino prepararse para aprender lo 

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

Preocupación porque a causa de éste exista una 

pérdida personal, por ejemplo, desde un punto de 

vista directivo, en cuanto a contar con menor número 

de personas dentro del área y visto a nivel empleado 

(que incluye tanto a los altos niveles de la 

organización, como hasta el más bajo), por la 

pérdida del trabajo. - Una pérdida personal también 

puede ser el que los conocimientos adquiridos 

durante el tiempo que se ha trabajado en la empresa, 

ya no sean los correctos, lo cual sucede con más 

frecuencia con el personal que lleva tiempo en la 
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compañia. 

El no comprender que el cambio atiende a intereses 

de la organización, esto puede pasar, cuando las 

personas no estan involucradas en el proceso para 

que se dé ese cambio. 

4.4 SEIS TACTICAS QUE UTILIZAN LOS ADMINISTRADORES PARA 

MANEJAR LA RESISTENCIA AL CAMBIO 

1.-Educación y comunicación: 

La comunicación es el principal medio para unificar una 

actividad organizada, enlaza a las personas para lograr un 

propósito común. Es fundamental dentro del cambio, para que las 

personas entiendan porque se da. Sin la comunicación no podrian 

darse las interacciones humanas ni los métodos de aprendizaje. 

Dentro de una organización, el propósito de la comunicación es 

poder efectuar cambios para tener influencia en las acciones que 

lleven al bienestar de la misma. Tiene como caracteristicas 

principales la veracidad y oportunidad. 

Las personas vivimos constantemente en interacción con el 

medio ambiente, recibiendo y ejerciendo influencias en sus 

relaciones con el. Por ello es importante mencionar el propósito 

de la 

ambiente 

educación, el cual es preparar a la persona 

dentro o fuera del trabajo. La educación parte 

para 

de 

el 

lo 

general a lo particular. Hace relación al desarrollo de los 
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seres humanos para: lograr que el nivel de capacidades, 

conocimientos y aptitudes sea mayor. 

La educación es la preparación para la vida y por la vida. 

Puede ser institucionalizada y se puede dar no sólo de manera 

sistemática, esto es, con un plan preestablecido, sino también, 

de modo desorganizado y dif~so como lo es en el hogar y en los 

grupos sociales a los cuales el individuo pertenece, sin tener 

plan preestablecido. Se puede hablar de educación religiosa, 

pol!tica, moral, social, vocacional, profesional. 

Educación es toda influencia que el ser humano recibe del 

ambiente social, las cuales las asimila de acuerdo con sus 

inclinaciones y predisposiciones; y enrlquece o modifica su 

comportamiento dentro de sus prcpios valores personales. Al 

hablar de educación se puede hablar de entrenamiento, dado que es 

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

El entrenamiento obedece a un programa preestablecido y 

organizado que procura que la adaptación de las personas al 

trabajo sea mas rápida. El aprendizaje es dirigido para 

facilitar aumentos considerables en el desempeño del puesto que 

exige la aplicación más inmediata del conocimiento. 

El entrenamiento en la empresa es menos estructurado y 

repetitivo, como lo puede ser en las escuelas. El entrenamiento 

debe aceptarse y hacerse necesario a los participantes, puesto 

que no son forzados a asistir. Para alcanzar el éxito en el 
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entrenamiento, los empleado_s de~en desear aprender y mejorar su 

desempeño' •. 

La cantidad,_ dei información que recibe la persona en 

entrenamiento, debe __ ser concreta, es decir, no tratar de dar 

información excesiva para evitar la confusión y las malas 

interpretaciones, aún cuando la cantidad de información resulte 

dificil de asimilar. 

2.- Participación: 

El involucrar a los empleados dentro de las decisiones 

tomadas para que exista un cambio, elimina su resistencia y hace 

que surja una participación activa de la cual pueden tomarse 

opiniones importantes y presentarse de manera más rápida el 

cambio. 

Al participar, las personas pueden sentirse tomadas en 

cuenta y se puede ayudar a elevar su autoestima. 

3.- Facilitación y poyo: 

Corno medio para reducir la resistencia al cambio, podemos 

proporcionar cursos de actualización, asesoría por parte de los 

superiores inmediatos o de ser necesario de niveles más altos. 

Pláticas impersonales con los empleados ayudan para que se 

sientan en confianza de expresar sus ideas; y para que se den 

cuenta del apoyo que proporciona la empresa, hay que dar 
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respue":ta inm!'diata a sus inquietudes. 

Neg6ci~C:¡~J;. 

La negociación es. ·un, hecho de la vida diaria. Todos 

negociamos algo cada dia; La gente difiere y utiliza la 

negociación para manejar las.diferencias que se presentan, ya sea 

en empresas, gobierno, familia. Las personas llegan a la mayoria 

de sus decisiones a través de la negociación. Aún cuando se 

utiliza todos los dias, no es fácil hacerlo bien. 

Frecuentemente, cuando se negocia, las personas quedan 

insatisfechas, 

en un dilema. 

duramente. 

deshechas o enajenadas, por tanto, se 

Perciben dos formas de negociar: 

encuentran 

suave o 

El negociador suave prefiere evitar el conflicto personal 

haciendo concesiones prontas para llegar a un acuerdo. Busca una 

solución amigable. En la mayoria de los casos, termina explotado 

y amargado. 

El negociador duro, por el contrario, percibe cada situación 

como un enfrentamiento de caracteres, en donde la parte que toma 

las posiciones más extremas y las mantiene durante más tiempo, la 

pasará mejor. Quiere ganar a como dé lugar. 

La negociación que todas las personas debemos buscar, es la 

que se basa en los méritos y no en un regateo en lo que cada 
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parte dice: que·.liará y n6 liará. Los conflictos se deben resolver 

en base a ~atrones justos e indep.;ndi~ntes d.; id ~<Jl.Jntad d~ cada 

parte, por lo que debernos insistir en criterios objetivos. 

sugiere buscar beneficios mutuos, teniendo corno obfetivo un 

resultado eficiente y amigable. 

Entendiendo la negociación en referencia al cambio, tenemos 

que la organización debe de ofrecer soluciones a muy corto plazo 

de las inquietudes o problemas de su personal; y que realmente 

sean valiosas para las personas, considerando corno valioso el que 

les proporcione satisfacción tanto laboral como personal. 

Con esto, se espera una disminución de resistencia al cambio. 

5.- Motivación: 

La administración requiere la creación y el mantenimiento de 

un medio ambiente para el desempeño de las personas que trabajan 

en grupos para el logro de un objetivo común. La necesidad de 

integrar factores de motivación en los paapeles de la 

organización, la integración de esos papeles y el proceso total 

de dirección y conducción de personas, deben de basarse en un 

conocimiento de la motivación. 

Los motivos humanos se basan en necesidades, que se 

experimentan de forma conciente o subconciente. Algunas son 

necesidades primarias, como los requerimientos fisiológicos de 

agua, aire, alimento, sueño y abrigo. Otras pueden considerarse 

corno secundarias, tales como autoestima, posición, afiliación, 
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cariño, desprendimientos, seguridad y logros. 

se puede considerar que la motivación implica una reacción 

en cadena, que comienza con el sentimiento de las necesidades que 

producen deseos o metas que se buscan, las cuales a su vez dan 

lugar a tensiones, es decir, deseos no satisfechos que después 

ocasionan acciones para el logro de las metas y, finalmente 

conducen a la satisfacción de los deseos. 

Un motivador es algo que influye sobre la conducta de una 

persona, esto hace que las personas sean diferentes dado que las 

necesidades pueden satisfacerse de diversas formas. 

Es importante mencionar que la motivación es crear o 

establecer las condiciones necesarias para que la gente logre lo 

que desea y lo que la organización desea que se logre. Uno de 

los problemas fundamentales de toda sociedad es crear esas 

condiciones para que la gente trabaje. En nuestra sociedad se 

dificulta esto debido a la concepción errónea que se ha tenido 

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

No debemos confundir la motivación con la matipulación, la 

cual es una táctica muy usual en las organizaciones dado que no 

implica un costo mayor en dine(o, pero si en cuanto a la 

credibilidad de la filosofia y valores de la empresa. Puede 

presentarse de 2 formas: 

a) Distorsión.- esto se refiere a encubrir los 
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intentos de influencia, es decir, tergiversar hechos para 

hacerlos parecer mas atractiyos, crear f~ls~~ rumores para llevar 

a las personas a aceptar el cambio. 

b) La coopta,~~ión .. -. _es_una forma de manipulación y 

participación, es decir, aqui se busca involucrar a los lideres 

del grupo de resistenc'i.a, ~á.~dol.es un rol fundamental en la 

decisión de cambio; y n~ es que realmente vayan a dar una mejor 

decisión, o lo. que _digan se va a hacer, sencillamente quieren 

obtener su apoyo para .. po.der ejercer influencia y lograr el cambio 

deseado. 

6.- Compromiso: 

Podernos entender como compromiso el hecho de que los 

individuos no estan simplemente haciendo un trabajo, siguiendo 

instrucciones, esperando guias y decisiones; sino que cada uno 

tiene propósitos claros y definidos. Ha tomado parte en la 

fijación de objetivos, ha tenido oportunidad de aportar sus ideas 

a los programas de planeación, conoce sus limites y tiene una 

idea positiva de sus superiores para asegurar el cumplimiento de 

sus metas. Estos son los elementos que ayudan a crear un 

sentido de compromiso, es decir, las personas se transforman en 

voluntarias y entusiastas para planear su propio destino. 

Es importante mencionar que el compromiso debe de empezar 

desde las partes más altas de la organización, para que se dé en 

forma real en los niveles inferiores. 
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No debemos confundir. compromiso -·con :coerción, .. entendiendola 

como ia aPlicac~ón ~k· él:~~i:ia~á:S.-;:~-~~~:,- ~~:~rid~·;·~:és~-~~--. n~ _se~· cumplan, 

para provocar que los emple~dos ,.renuentiÍs ª.~-~¡>~en el ¿~~~J.o. Por 

dar unos ejempl~s ;de á_men~~~/Hio;i~~o~q·;~r".i~~~a;{ ~¡rdi~a ·de 

promocic nes, . evá:i\.iac'f6'n~~~·~--ri'~éJ-at~yasxde:f ~;~;~~~~O ··::9-;\1n~-~: ~~;~a':- . de ... 

recomendación pobre; 

4.5 DESCRIPCION DEL PROCESO DE CAMBIO 

El proceso integrado de cambio, también conocido como 

Desarrollo Organizacional, permite elaborar una estrategia 

planeada de cambio, entendiéndose como estrategia los pasos a 

seguir para el logro de objetivos, con lo cual se da un 

crecimiento organizacional y a su vez este proceso es reciproco. 

Para poder llevar a cabo este proceso de cambio es necesario 

que se den las siguientes etapas: 

a) Diagnóstico 

b) Descongelamiento de la organización. 

c) cambio 

d) Permanencia en el cambio 

La primera, Diagnóstico, responde a las preguntas 

Cómo podemos encontrar los problemas?, y; 

Qué queremos cambiar? 
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Dentro .de-. esta .etapa se da un curso de Desarrollo de 

Habilidade".-; el -,cual se impartirá de los niveles operativos a los 

.directivos; Dicho curso consiste primeramente en hacer sentir a 

los -,e~~~~~.~CiS_;.Co.ri\o la parte más importante de la organización, 

=-·que· se.·· preocupa por ellos y necesita de sus comentarios para 

crecer juiltos; esto permite que las personas se sientan en 

cOnfianza de expresar tanto los puntos negativos como positivos 

_de la compañia. En resumen, estoy hablando de estimular la 

mejora en corto plazo de las habilidades de comunicación, de 

incrementar la participación y la percepción de la situación. 

con ello se busca una sensibilización de la misión, filosofia y 

valores de la organización. 

11 La sensibilización es un método de cambiar el 

comportamiento a través de interacción grupal no estructurada. 

El grupo se compone de un conductista profesional y un conjunto 

de participantes. No hay una agenda especifica. 11 (7) 

Se debe entender como conductista a la persona especializada 

en la conducta humana, el cual va a encabezar al grupo con la 

finalidad de que exista una sensibilización. 

"Los objetivos de la sensibilización son crear entre los 

participantes una mayor conciencia de su propia conducta y como 

otros los perciben, con mayor sensibilidad a la conducta ajena 

mejores técnicas para escuchar, mayor apertura, mayor tolerancia 

a las diferencias individuales y mejores habilidades para la 

resolución del conflicto". (8) 
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En "Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de C.V."; dentro 

de la Gerencia de crédito, se aplicó este curso a través .de ·unos 

grupos llamados de efectividad productiva, integrados. por una 

persona de cada especialidad con el fin de proporcionar ·a ·los 

empleados una respuesta objetiva y convincente a·sus inquietudes, 

quedando pendiente dar una solución inmediata a los problemas, en 

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

La compañia prefirió que este proceso de cambio fuera 

expuesto por los mismos empleados de cada departamento, teniendo 

elementos objetivos para que se diera más rápido la 

sensibilización. En.estos equipos se dió un ambiente de libertad 

y confianza entre todos los miembros, por lo que se tuvieron las 

siguientes consiOeraciones: 

a) La participación en un grupo de trabajo de este tipo, 

fué voluntaria. 

b) Cada miembro del equipo fué considerada por los demás 

como una persona adulta y responsable {HAY QUE TENER CONFIANZA EN 

EL COMPROMISO DE LA GENTE). 

c) La estructura y el control del grupo se definió por éste 

mismo. 

d) Los problemas que se decidier atacar y resolver, fueron 

propuestos por los miembros del grüpo y seleccionados por éstos. 

e) Las soluciones propuestas para los problemas analizados, 

se concretaron en acciones y/o hechos específicos, no únicamente 

opiniones. 

f) Los proyectos ambiciosos fueron excelentes motivadores, 
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pero no se olvidó tener 'siempre los pies en la tierra. 

g) 

búsqueda 

·Las· pra~·ectós ·~ue· d~sarroUaron los grupos de trabajo en 

d~ ia6~l:i.d~d, tuvieron resultados positivos para un 

área en particular y /o para toda la empresa. 

- h) 

de· la 

:Ge~era~ontcieas de ayuda a su desarrollo personal y 

empresa; disfrutaron tratando de trabajar_ de· forma· 

rutinaria y mas inteligentemente. 

ai 

i) Escucharon y criticaron objetivamente cualquier tipo de 

sugerencias, lo cual fué responsabilidad de todos. 

j) Existió flexibilidad, porque no siempre tenemos la mejor 

respuesta. 

k) Para la toma de decisiones en el grupo se utilizaron 

diferentes métodos, algunos de ellos como: votación {mayoría), 

consenso (todos deben estar convencidos de la posición o decisión 

a tomar). 

1) Cuando existió alguna diferencia interna del grupo de 

trabajo, fué resuelta por el mismo grupo, recordando que un 

grupo de trabajo es una unidad para la dirección y por lo tanto, 

si persisten los problemas internos se podría perder confianza en 

ella. 

m) Existió paciencia y perserverancia, los resultados 

buscados no siempre fueron a corto plazo. 

n} cuando no se tuvieron todos los conocimientos necesarios 

para analizar la información obtenida o no se supo como hacer 

algo, se acudió a otra persona capacitada y con lo cual se ahorró 

mucho tiempo y esfuerzo. 

ñ) cuando se recopiló la información y se expresó a los 

demás, se describió, más no se juzgó. 
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o) Todo grupo de trabajo tuvo problemas internos, pero sólo 

los mejoies grupos fueron Capaces. de resolverlos. 

Teniendo estos puntos totalmente aclarados para ambas 

partes, es decir, para el grupo que hizo el proceso de cambio y 

para los empleados que participaron en el proceso, se presentó la 

segunda etapa: descongelamiento donde se dan acciones concretas 

y rápidas, esto con el fin de que las personas no pierdan la 

confianza y sientan que realmente se les está dando una respuesta 

a sus inquietudes, de no ser as1, esto provocar1a un malestar en 

general y desconfianza, 

productividad. 

lo cual llegaría a afectar a la 

Dentro de la compañía esta etapa consistió en hacer sentir a 

los empleados en un clima laboral de confianza, logrando que 

expresaran sus preocupaciones o inquietudes, las cuales fueron 

muy variadas pero entre las mas comunes que se presentaron fueron 

las de: seguridad en el empleo, capacitación, comunicación, 

operación, relaciones laborales y servicios. 

Habiendo ya obtenido los puntos a donde dirigir nuestros 

esfuerzos para llevar a cabo el proceso de cambio, se tomaron 

acciones concretas y rápidas, esto con el principal fin de 

mantener el interés de las personas en continuar participando y 

sobre todo que vieran que se aplicaron las medidas necesarias 

para resolver lo más pronto posible los problemas. Dentro de la 

compañia este descongelamiento se dió de una manera efectiva, lo 

cual fué a través de orgenizar a las personas de cada 
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espec.ialidad . en grupos, asi que se le: fué llamando a cada uno 

para ~xplicélr1~··el:.~·6ti~o··~'~ nUestra creación como un grupo de 

efectividad ·productiva; se les explicó é::l·aramente que nuestro 

objetivo.principal era.conocer .qué.les Inquietaba o qué problemas 

detectaban dentro de su área; Y· ·asi poder darles una solución. 

Las personas ae:eptarc:;>n m1:1.Y-. ~b-i:e_~:~·-~8:\¡~~-~-::Y .~~~~X'7~º~- en .nosotros lo 

cual fué la base para logf,.ar :•Úde:~7ongelamiento y asi pudimos 

obtener cuales eran lospll~t~~¡,á;¡J.:c;;;s~ tratar; 

"~,_':-~~., ,,-, ~~-:.~~:~:: l 

Los problenias pri~6'ip~Je'!Xfu~~·qn:;. la' falta de comunicación, 

inseguridad· .. en; el t~ab.i'jd;;hf á1~~'{ile ~ capacitación' operaciones 

innecesarias o mal' pla.neadas cÍeni:ro' del flujo de trabajo, falta 

de información·. a tiempo y ~.;lltica~ del área confusas. 

Conociendo esto Se procedió a revisar primeramente como se 

constituia el organigrama, los flujos de comunicación y de 

trabajo, es decir, se comenzó la tercera etapa llamada de cambio. 

Entendiendo corno etapa de cambio el análisis de los 

problemas, intentando identificar sus causas. Para este efecto, 

se podrán utilizar algunas de las herramientas estadisticas, 

principalmente el diagrama de cuusa-efecto, con el objeto de 

percatarse de las causas totales que generan el problema 

especifico. Este diagrama al ser utilizado por el equipo de 

trabajo como un método organizado y racional de análisis, permite 

tener una guia de atención en el asunto a analizar, evitándose 

que el punto en cuestión tome caminos distintos al objetivo 

central. Las conclusiones respecto a qué acciones seguirán, 
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viene de un -consen~·o de ,gr~po·, :~º. qU~. involuCra. m~yoí:- compromiso 

'·" . ' '•." 

En , este , punto e's recomendable realizar los diagramas de 

flujo del p~o:~e~~ in~olu~racl~, para asi poder cono~er todas las 

rela'c,io;;~s' ,,,~ impactos pos'ibfos del departamento," e , incluso 

relaciones externas con otros departamentos. 

sus 

Después de conocer las causas que originan el problema, es 

necesario conocer los efectos con que cada una de estas 

contribuye al problema. Todo esto con la finalidad de encontrar 

soluciones efectivas e implementarlas en el proceso de cambio. 

En "Empresa de Servicios de crédito, S.A. de C.V. 11 

decidió hacer una clasificación de problemas que afectaban las 

principales areas de la Gerencia de Crédito, las cuales fueron: 

productividad, seguridad en el empleo, servicio y calidad. 

Dentro de la productividad, la información que fluye de la 

parte más alta de la pirámide organizacional no alcanza a llegar 

con precisión al nivel operativo. También se habló de la 

existencia de operaciones no definidas que aunado a la falta de 

conocimiento total del sistema con el que se cuenta, provoca 

disminución en la productividad. 

La seguridad en el trabajo se vió afectada por la existencia 

de dos recortes de personal en un lapso de 6 meses, en donde 

fueron liquidadas personas cuya antiguedad era mayor a 7 años; 
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viéndose a,fectados todos los ni~eles de lac organhación. La 

faifa de cápacftación\y ;~rt:iciipación en' juntas depart~lllentales, 
tambté~'inii'u;~ pat:a qüe Ún gr,an ~~~~~º d~ p~~so~as ~zj,Ú6ar~n-~u 
pre¿~upc"2,~~f~,~~ i!,n~~~~.~tc1.i~ en el t~ah~jo. ' ' _, ' ';:-- . 

__ -~'(f,'~;y ':_\_: ,-. '.~?;·~-~-:,_:0:-cc~:</ 

~EiA~;~üi~~~~t· s~t~tJ'i~~~t ~~iid~d encontramos -puntos claves a 

tratar ºº"'º ~º"' ·~1E~e;;,.tº' h~rie~Údad, j~súci~, comuni¡;ación y 

~apaC:i.t~cló~~r ,' : .~: • -

'contando ,ya cori estos problemas, el equipo de efectividad se 

dividió en'4 grupos para dar solución a cada uno de los puntos. 

En cuanto a la productividad se dieron soluciones tales 

como: el vicepresidente de Servicio a Clientes y Establecimientos 

ubicó su oficina cerca del área de trabajo para así tener una 

comunicación más directa con su personal y provocar un clima de 

confianza. Al problema de falta de conocimiento de operaciones y 

manejo del sistema, se le dió solución diseñando un manual de 

entrenamiento para analistas del área de operaciones y cursos de 

manejo del sistema. 

Al problema de inseguridad en el empleo, se le atacó 

mediante una junta general en donde el Director de cada área de 

la vicepresidencia de Servicio a Clientes y Establecimientos 

explicó a su personal las causas de los recortes y 

comprometiéndose a que no iba a haber algún otro. 

Hablando del problema de servicio y calidad, la dirección se 
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preocupó por dar a conocer el proceso ~plic;:aJ:>~e para el 

mejoramiento de la calidad, fortaleciendo el enlace cliente

proveedor e_n ],os procesos de trabajo. 

c~n,;ta: de<9'~a,_s;~, agrupados en .3 
--· 

,:;.-. 

---E~AP;:-:1;''cP~EifR 'P-ÁR:A í:A'cALIDAri. 
1.:. c:i:a:~~Iif'~~ª~~ .. 1 ~"rvicio ª p~odÜci1'se. la 

,;iguienl:é: ~~rúarái- Ún~~ustant:Lvo especifico e:eguido de un verbo en 

participic;-;: p~sacio} dliseribiendo la acción que ,. se reáliza para 
·, ·. " ~ '.:- -, 

prÓducir e'i serviCio final. 

~je'm~lo,: orden tomada 

máquina reparada 

estrategia de ventas desarrollada 

entrenamiento impartido 

2.- Identificar al cliente.- el cliente es la siguiente 

persona en el proceso de trabajo, quien recibirá el servicio a 

Existen clientes primarios, para el que es 

fundamental recibir el servicio para continuar con su trabajo; y 

clientes secundarios, que lo utilizan a nivel informativo, de 

consulta o referencia. 

3.- Identificar los requeriIDientos del cliente,- ¿qué es 

lo que el cliente espera, necesita o quiere?. Solamente mediante 

la negociación entre cliente y proveedor es posible contestar la 

pregunta anterior correctamente. Los requerimientos deben ser 

claros, precisos, concisos y deben indicar tiempo (descentralizar 
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la estrategia de impresión para junio JO); costc{'(el·.pro.yecto ·no 

puede costar mpas de 2, 500 dólar~s) , exactitud ·,(no <;iebef!" .. e'iistir 

más de cierto número de errores), cantidad (cada_.re"presehtante~de 

ventas necesita 40 copias del. méniorandtim) y ctlaic¡Üie~"/ otro 

detalle, necesidad o característica que establez,ca lÓ ~he': "q~iere 
. - -- . -- __ , 

el cliente y lo que e.1. tiroveedor va a entregar. 
---.--=-=;_: __ 

4.- Traducir los requerimientos de cliente en 

especÚicaci~nes· ·del ·proveedor. - Esto significa que las 

n~c~esi~ade.s del, ~Íiente son traducidas al lenguaje _del proveedor. 

Todos' los requerimientos son traducidos en términos medibles, 

reales y ·alcanzables. La lista de especificaciones es revisada 

con el cli~rite para asegurarse de que ambas partes entienden 

exactamente como debe ser el servicio final. Esto sirve como 

b~se para la evaluación de lo producido cuando se entrega. 

Las especificaciones del proveedor difieren de los 

requerimientos del cliente porque reflejan lo que es alcanzable, 

por eso la negociación entre cliente y proveedor es básica y 

puede modificar los requerimientos del cliente para lograr así su 

máxima satisfacción. 

ETAPA 2: ORGANIZAR PARA LA CALIDAD 

5.- Identificar las etapas en el proceso de trabajo.- Se 

deben enlistar paso a paso, en secuencia lógica, las actividades 

a realizar para producir el servicio. cuando existe alguna 

documentación de cómo hacer el trabajo, se puede utilizar como 

base para generar algo nuevo o hacer las modificaciones a lo 
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existen t .. , . con .. el''fin de~ q·ue· el proceso garantice producir un 

servici6 de.~aiid~d; 
.-.. ,., i-'/. ~~-"-;:~}:' ,_,_;_-.:,- -'- "~~\ __ ·_ : ----- . 

. 6 .~. ~.,i~i:"é:i~~,'d~~'lo~ k~t~nda;;es .de.medibión;- Aqu1 debemos 

determin;.;; ;~ón;6:,·~~d:í~~~· i.a' • 6;.iid~.{ d;,i sérv.icio · ~nhs 1 durante• y 

después 'dé•~ré:li~f;;~º·¡:( · .. '' < ' < '. 
_'.·:-·: __::_;,'"- ·-~0.~;' -,-: ,:j __ .·,:-·; '~:-~~----. 

;:_ ;;- - -,~ - -.· --~----

ANTE~·:·:··. Las''. medldas serán derivadas de las experiencias 

·¡¡revias: ·en· base a ·pruebas pilota· y parámetros competitivos. La 

meté.\.'a(_¡ut -,es prevenir errores antes de iniciar al proceso. 

~: Se refiere a identificar los puntos de evaluación 

y control que permitirán medir la calidad del servicio cuando se 

esta produciendo y as1 garantizarlo. 

DESPUES: Nos sirve para evaluar el servicio final todas las 

veces que éste se produzca y hacer correcciones si son 

necesarias. 

7.- Determinar la calidad del proceso.- En este paso el 

objetivo es validad el proceso establecido y garantizar su 

efectividad constante. La pregunta clave es responder: ¿Este 

proceso servirá para producir el servicio esperado por el cliente 

y lograr su satisfacción total?. 

El propósito es hacer las cosas bien desde la primera vez, 

evitando el retrabajo o el rechazo, ya que en cualquier caso se 

implicaría un costo de no satisfacción, de no conformidad. 
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Si las respuestas en esta etapa son negativas, significará 

que el proce.~o ·.no servi~á·.para alcanzar el servicio esperado, con 

lo que s~:t~'ridrán .qúe r.ésolver los problemas detectados y diseñar 

un plan·de 'tiabajo acorde a: las necesidades definidas . . ' , ' ~· ~. 

·:_>~· .. ;:,.~:= 

Después ,-,ci~':éste· paso, -~ü proceso se comprueba y está listo 

para:. sú'·· ikple~~ntác16n i¡ éo'ntinuar con el monitoreo para la 

calidad;· 

ETAPA l' MONITOREAR LA CALIDAD 

8,- Evaluar los resultados.- Este paso se refiere al 

seguimiento habitual en cualquier proceso para averiguar si fué 

efectivo y si los resultados satisfacen los requerimientos del 

cliente. 

9.- Reciclar.- El principal propósito de este paso es el 

continuo mejoramiento de la calidad del servicio. Esto significa 

monitorear continuamente el servicio poniendo mucha atención a 

cualquier cambio en los requerimientos del cliente. Si los 

requerimientos cambian o se percibe que pueden cambiar en 

cualquier aspecto, se deberán ha~er los ajustes necesarios. 

La presentación del proceso concluye con las palabras del 

Vicepresidente de Servicio a Clientes y Establecimientos: 

11Monitorear la calidad es tarea y responsabilidad de cada 

empleado de 1 Empresa de Servicios de Crédito, S.A. de c.v.•. 

Usando las herramientas y procesos de calidad, grupos de todas 

las áreas están logrando nuestra meta de convertirnos en una 
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empresa de calidad total. Todavia nos falta mucho por· h.acer, 

aunque estamos en v1a de· lograr que cada unO de.·nosótrós entienda 

y practique los procesos de una manera natural y habitual al 

hacer su ti;abajo, resolver problemas, aprovechar oportunidades y 

servir_ al cliente ~sa~~ .. faciendo plenamente sus necesidades." 

Con éste Pro~eso-; -se':-busca ·alcanzar puntos bases tales 
. . :. - ' 

como: o~gullo por lo hecho por ·uno ·mismo o en conjunto con otras 

persónas, autci~on~ianza, autoplaneación, autocontrol; poseer una 

actitud de superación constante, de perfeccionamiento continuo, 

de búsqueda comprometida por lograr siempre lo mejor; no 

conformarse; tener un compromiso con uno mismo, con la 

organización y con el pais. 

Por eso la calidad no es simplemente una metodologia o un 

conjunto de tecnologias que implantar dentro de una organización, 

sino un valor o un conjunto de valores que generan actividades y 

comportamientos en el trabajo y fuera de éste. Es alcanzar los 

máximos estándares en todo lo que realizamos. Es una filosofia y 

un estilo de vida para llegar a una satisfacción personal y de la 

organización. Como en todo proceso se necesita de una 

permanencia, que exista continuidad para que nos lleve al PROCESO 

INTEGRAL DE CALIDAD TOTAL, dado que ésta no se percibe como algo 

estático, corno era el cumplirnieñto de normas, sino como un 

proceso de mejoramiento continuo y de cambio cultural. 
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c o N c L: u s ,I o N E s 

En el mundo:de la Calidad;,Total, los mercados se vuelven "El 

Mercado", y. los. usu·a~io.s no::s6io exigen pr~ductos o servicios de 

alta calidad a precios c~mpetitivos, sino que además debe 

respaldarlos un servicio de la misma calidad. La Calidad Total 

se llama as1 precisamente porque incluye todos los aspectos de la 

empresa y de sú personal, e implica confiabilidad completa con 

proveedores, clientes y demás agentes externos. 

Sin embargo, la calidad no es un fin en si mismo, sino un 

medio idóneo para mejorar procesos, productos, materiales; 

logrando que las empresas mexicanas sean más competitivas dentro 

y fuera del pais. 

Por eso, en última instancia, podria afirmarse que la 

Calidad Total es la mejor palanca para el desarrollo de las 

personas y de las organizaciones. 

Cuando hablamos de un desarrollo, es importante considerarlo 

corno integral, es decir que exista a nivel organización, asi corno 

a nivel individual (persona),- considerando aspectos que 

engrandecen al hombre y por tanto, a la empresa también. Lo 

anterior en base a que toda empresa es un ente dinámico y esta 

sujeta a cambios de todo tipo: económico, politice, social, 

tecnológico, juridico y demás factores del medio que la rodea. 
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La 
".. . ' , . ,. :.. . ·.:.·· ·:.·. 

útil capacitación es una' herramienta qÚe. se vu~Í.ve . muy 

cu.ando hablamos de desarro11,;y ~~PE'.~ación·~er~ci:n~i} y, no'cieb.;mos ·•• 

verla solamente como. un requifüo •.~~~~J...Vii;,;;r .'t~ntci; su· 

aplicación dentro d~1oiis'arfoú'.Cidi~~;,~~.ª~!fínaf'~g; ~~iic1~~e'!~ª1, 
co~'siciera~d.o o ici~ ! 0;;,¡;;.;~úf<l~ <gua : Úis ;:!f~suÚa~fos( se.~· ·. '!'erán 

reflejados• en ·un p.;r1oaQ:zd.e ~.;df~~c?:~f;i\!9;;s~i:a·iei.· 
·:-" . . -, ·;:;/':::· ; ' ' . ~::~·.: -.:~::.: ':\,j,.1--i,"~\~-~·.< ·~---': _. 

·-~-,_.;· - -, ::;., - e:·-~- ~-- ·:~1?: •;-,~'li"-~;-·,-.·-
~·-:·~··, ;~·: . "'~/- :;_' ~-- ' ---

·~·ru,¿¡.,,¡ ·~i·pf\5é~;i6 d.Ei º~~ar-;~1ic:> Organizacional, 

~ealÍ.zar un éstudio minucioso en la 
.,· 

debemb's organización, 

partiendo del .comportamiento individual, basándonos en que el 

hombre no~puBde estar sujeto a un prototipo de vida y costumbres, 

ya que tiene que cubrir sus propias necesidades y satisfacciones, 

al cOnsiderarse como una "sustancia individual de naturaleza 

racionalº (Boecio). 

comportamiento 

organizacional. 

grupal 

Siguiendo asi, deberemos estudiar el 

y concluir can el comportamiento 

La dirección debe estar conciente de que todo proceso de 

Desarrollo Organizacional está determinado en plazos, ya que es 

la forma de ver claramente los cambios que se vayan presentando. 

Estos deben estar basados en metas y objetivos que lleven a la 

organización a tener una Calidad Total. 

Esta se va a dar en la medida que contemos con personas de 

calidad, es decir, personas capaces de cumplir compromisos, tomar 

decisiones y enfrentar problemas. Asi mismo, encausar a la gente 

para que trabaje más eficazmente con la maquinaria y equipo 

123 



(recursos), que exista mayor productividad. 

Para entender la productividad, cito su definición segün 

Hampton en su libro "Administración": "La productividad es una 

medida de la eficiencia del empleo de los recursos para generar 

bienes y servicios, o sea la relación del valor de los resultados 

con el costo de los insumos, 11 , eficiencia en cuanto a realizar 

las cosas de la mejor manera, con los recursos disponibles y en 

el menor tiempo posible. 

No debe perderse de vista que el Desarrollo Organizacional, 

es un proceso, entendiéndolo como si fuera un circulo que gira 

siempre sobre el mismo eje, ya que siempre debe de exisitr su 

constancia y seguimiento para que no deje de ser creible y nos 

lleve al PROCESO INTEGRAL DE CALIDAD TOTAL. 
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