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INTllttltl)l:l:lttN 

El 24 de febrero de 1992 aparece publicado en el Diario Oficial de la Federación el decreto que da 

origen al Sistema de Ahorro para el Retiro de los Trabajadores (SAR). En esta publicación se 

senaló el pago de las primeras aportaciones a este sistema para el mes de mayo y asl dar 

surgimiento a un nuevo esquema de pensiones que vino a repercutir en toda la Banca Mexicana. 

Los objetivos prfnclpales de esta nueva prestación son: 

• Generar ahorro Interno 

• Crear una cultura de ahorro entre los trabajadores 

• Mejorar la situación ec:Onómlca del trabajador al momento de su retiro 

• Acceso del trabajador a Instrumentos de Inversión con rendimientos mas atractivos 

De esta manera, la Banca Mexicana se convlrtló en la encargada de la recaudación de las 

aportaciones patronales para sus trabajadores. Asl, de un momento a otro se hizo necesaria la 

apertura de aproximadamente diez millones de cuentas Individuales para el manejo de este 

sistema. 

Los bancos podrlan compelir por las cuentas lndlvlduales diferenciándose en cuanto a: 

• Cobro de comisiones 

• Periodicidad y presentación de los estados de cuenta 

• Tiempo de respuesta al cliente 

• Tasa de interés 



• Experiencia en el m~nejo de fondos a largo plazo 

• Calidad en el. servicio 31 cliente 

Estos factores ma~n l~,·~¡if~re~da ~·~tre un bari;;o y airo, lo que provoCa que en las lnstiluclones 
- •, ..... ·~ -~·- - . 

financieras'· e~l~ia- I:~: ~;e~~Í>aciÓ~: j,.;~· ~·ñcontrar su~ defi'cÍencias y corregirlas. Los primeros _cinco 
.... ··t· . ··.•- "· '·· .·' 

factores son;~Uy s·1~iÍ.ár~~~~ri-10~· ba·n~S q~~'Operan ·e1.SAR:-m1entrás que Ja calidad en el servicio 
--, • ,_ .. -'.,'.:< - ' - , : -';-o .. •' ·. . 

varia, en gran medida, en Cada lnslituclón ban'carta . 
. :: .-.~ 

Lo anterior es er m~~o j;;i~clp~Í d~I d~s~lr.;11~ de esta tesis; en la que se hará un análisis y una 

propuesta para el .;;;;jora;,;l;~to d~ la ealid~~ eri el ~~.Vicio ar cliente durante I~ recepción del pago 
'' ' ._.,,-;':--_,_,·, -

del SAR en una Institución financiera. 

La institución fiÍlanclera en la que "se lleva acabo este e-stUdio será-deno~iñBda como ·sancO 

Usumex, S. A.''. reservándonos el nombre origl~al 

Información. 

por motiv~~ ~e confidencialidad de la 

En el Ba~co U sume~ se ha detectado q~~ ~xlst~~ cli~~ie.' l~co~,;;ri:,es ~ in'sa~sreciíos con el 

servlck> que .red ben enlas.ucursales clei ~¡neo ar~~~to ~: ~fectuar: er pa~o del-SAR y, más 

alln,. con é_r tle~;;;, d; ~~~~;j~s~ ~~~- e~i~ J~~¡c) düt~ ~~ ~ri:ja~/~~ l~~~rcl~da ~nir~a ci~ k>s 

-"·::," .. ' 
-e' 

Por otro lado, _el Banco presenta: deficiencias en cu~nto a lo~ proeesos oi>era~os del SAR en 

sucursales y ra1i:. de éiipa~itáci(;~ dei facto; hÚlllá'~o que Interviene enlas di~rentes áreas y 
.. , - . ··.•· ""' .-,·,. . .~ ' '¡ ·., 

procesos lnvol~~rados en lá .:.Cep¿lón d~I pago del SAR. ·. 

Al detectar k>s puntos débiles de I~ o~anlz~ciÓn ~n. ~uanlo a la recepción del pago del SAR; se 
. '. : '··- ' _. ' - .. ··. . . 

pretende desariollar Úna propuesta qué i>ermita atacar las deficiencias en el proceso operativo, 



haciéndolo más eficiente y proporcionando una respuesta rápida y oportuna al cliente. Al mismo 

tiempo, se busca mejorar la calidad en el factor humano mediante la capacitación y desarrollo de 

los i~vol~é:r~dos en la operación: 
' ' . 

El desarrollo de.esta iesls :~~~· ba~do.en el análisis del proceso oparaliv~ actual, la detección de 

las deficiencias' ~n dicho -~r~éso; Ja deteccion de los problemas en el ractor humano y la 

elaboraclón de ~na p~~~uas~ 'para. I~ ~oluclón de Jos problemas encentrados. También se plantea 

un requerimiento pá¡,, el,. ·desarrollo de un sistema ccmputaclonal para la captura de_ la 

indiVidualiza'~ió~ d;1 p~go y ~~ propone . una capacitación efectiva para el personal del Banco 

Usumex. 

El eslu_dlo está enrOcado; prtnc:lpalmenle, a la operación de la recepción del pago en las~. 

pero a su vez se mencionarán ·algunos as~os de las áreas Involucradas. con dicha operación.'· -

Con el desarrollo de esta tesis se busca mejorar el proceso operativo de la recepción del pago 

bimestral del SAR y desarrollar los recu;,.~s humanos lnvo/u~rados eri. la operación.' ccn el fin de 

alcanzar la calidad total en el servicio ciéi Banco u~um;;,x. 

¡¡¡ 



ILA INGENIElllA 

INIHJllTlllAIL 

, .. 



A. Del1aicióa de Iageaiería Industrial 

~La ingenierra industrial se refiere al diserio, mejora e Instalación de sistemas integrados de· 

personas, materiales y equipo. Toma conocimientos especializados y habilidades de /a ciencias 

matemáticas, físicas y sociales, junto con los principios y métodos del análisis y, diseno de 

ingenierfa, para especificar, predecir y evaluar los resultado'~ a obÍ0n~~-~ ~'~~~~.t~~-.';~st~~~s·. 1 

La definición anterior, 9ue p;,ri~n.c,; al lnsUtuto de 1ri~enleros l~d~.strl~l~s (1.1.É.), ri~s permite ver el 

campo d~ acción d~I l~g~nl~rd ·Í~d~strf~I. ~~Í ~;,,~ I;~ inécÍÍos <¡J~ utiUia ¡,~;;, al~nzar los . 
~ ' ·..::..:,:· .;, :,!: -'--~~ ~ ;,;-- .o-~ 

objetivos que perslgue'éste, éomo eldisén~r. mejorar e Ín~talaÍ slst~,;,,,s iniegrados de pers~nas, 
; .. ~-· ·~ .• --.;: .·~·.· '¿,;·, .'i.·.· .. ·:: :.;t_ .... !t.-c.:.¿.· ·:-.. ~ : . . 

,, .; . '·~: __ .::. __ :_· __ . 

Otra manera de ci~scnblr a I~ l~ge~lerlál~du~trf~l'es d~lr :~e I~ 1ri~~~·i~il~ f~~~strl~I e~ I~ rama de 
- .• ,. •.,., .•' (. ,·. •, ' ···' ,• - ---·-· . ·=--· "' ., 

la lngenlerla que ira ta' d~ cerÍ¡uriiá'f ¡,.;.onas,' ;,,,,qÚlnaria, ;,,,,;~riales e lnfOrmaciórÍ para facimar 
' ' : ~:· '·_.-:z_ . .' ,.=_ 

una o¡Íeractóll eféctiva mediánie el _diseÍlo_de sÍstemas:· siendo el, i.°(,mtire el eÍemenio decisivo para -

el desarroll~ del ~r~~{~s;é~mrn!>as~to es el qu~ la dlsli~~u~~ ~e ~n:er~lmp;;it.nt~, de otras 
. -> .~. \:· . ... 

disciplinas de la lngenlerla'. 

En la presente. d~da se le ha dado ~I calificativo de •profesión Humanizada" ya que la atención a 

la salud, enérgla; "1a 'préidúc!Ívldad, la distribución, la segundad, la lnnaclón, etc., son problemas 

humanos, proble~~~ d~ I~ l~~~~i~rla Industrial. 

,•, ,.,.,'. 

·,. 

El Ingeniero Industrial bu~ Incrementar la productividad, ya que este concepto Involucra la Idea de 

mejora dS lo~ slSte'.~~~ ~" :t~~-~é~-~~ buscar la optimización de los recursos. 

1 SALVENDY, Gavriel. Hendbook oflndustrial Engineering, sec. 1.1.1 



Durante la déca~a de los.cua!enta Jos conoclmienlos del Ingeniero lndUstrial fueron utilizados para 

la administración· de los instimos ·en la labor directa·dentio de las··~mp~esas manufácturer~s. 

Posteriorme~te,· e~ las década~ de los 50 y 60, estas técnicas tuvieron .sil .~~~or ~pllcación én la 

administración dé recursos en las áreas de labor Indirecta en este.mismo tipo de lnd~strias. En la 

act~alldad el ~;;o Incremento en los costos ha provocado el de-~a'!ol;~:·~~-·~·Sl~,~:t~dn:i-c~~ para su 

aplicación dentro de las organizaciones de servicio . 

. . . : ._ -. . ;.::.}:·:_::.··--~.·~·:>· - -·.· . 

Las irl:d·~striSs de Servicios han venido a representar cad~ v~~ ~á~.2~ ~~~~~n:;~j'~:_s·l~~i~caÚvo en ei 

problema del pals, logrando captar asl una mayor atención por esÍe sect~;''de la ecoriomla;' ya que 
- . .. ,_-:; .. ···' --- 1' 

et papel de é~te puede llegar a representar una parte decisiva en el manejo eco~ómlco del pals; de 

este modo, la lngenlerla Industrial ha desarrollado y adaptado sus conCl~l~l;;to~ d~ este campo 

para mejorar o Incrementar la productividad de estas organizaclones.2 

B. Definición de Servicios 

Para el manejo de esta tesis, es conveniente tener un concepto claro sobre to que so~ los servicios: 

·Los servicios se definen como actividades, beneficios o satisfacciones qúe s~ ofrecen en venta, 

donde no existe un intercambio de bienes tangibles que Impliquen un camb.lo .dé propiedad".' ' 

En esta definición vemos que se Incluyen a ,.;s servicio~· pres~;,. en rel~clón con la venta de los 

bienes de consumo como parte de los ·~ismos, e~·-~~~i.~:~~~~-~ !~'.º~~~~~ ~d-~ s~1~~fos tales: ci,mo 

las diversio~es, hOte,~e~. irlS~-~c;~!le~. fiñ~~c~'.~~~.' ~~-~Íci~~, ~-ro~~i~-~~:!e~: ~;~~-

. "'"' 

Para· nuestro anéllsl~. es lltn la de~nlción anterior,-yaque es dificil separar el valor del servicio del 

valor dei prod~~o.·e~. ~l ~Málisi~ 'Ci~ ~u~iíaS·¡~~titU~ione·~ d_e se.rvlclÓ;·ad~rrÍás .nos da un campo 

'CFR 1982. ANNUAL l.E. CONFERÉNCE PROCEEDJNGS, pág. 282 
1 TA YLOR, Weldom J. y SIJA W; Roy T; Jr. Mcmdotecnin, pág. 2SJ 



concreto de estud-io,-PÚdiendo diferenciar a los servicios obseivando.que, un servicio 'es cuando en 

éste no participa el produció ni existe t~nsferencla de propiedad. 

Otra definición que es Importante considerar es aquélla que describe al servicio i:omo: 'El conjunto 

de prestaciones que el cliente espera, además del producto o servicio básiCo, Como consecuencia 

del precio. la imagen y la reputación del mismo". • 

B. t. Cllracterlsl/cas de lo6 SN't'lc/06 

Existen algunas caracterlsticas que diferencian a los servicios de los productos; Estas son las 

siguientes: 

=:> lntanglbllldad. 

Los servicios son esencialmente intangibles, esto es, que es Imposible para los clientes obtener una 

muestra de éstos ai:ites de consumirtos, es_decir, no los pueden ver, sentir, probar, etc. 

=:> lndlvlslbllldad. 

La mayorla de las veces, los servicios no pueden separarne del vendedor, es decir, la venta directa 

es el olnlco canal posible de distribución. También se da la caracterlstica de que el servicio puede 

ser vendido por un representante del creador-vendedor. 

=:> Heterogeneidad. 

Es casi imposible para este tipo de Industrias e Incluso para el vendedor de servicios, estandarizar 

la producción total. Cada "Unidad" del servicio es de alguna lorma diferente de otras "Unidades" del 

'J. llOROVITZ. La calidad del Servicio, pdg 2 



mismo, por ejemplo un derltista nunca dará Un servJCio igual a cada -cliente. Por esto mismo es muy 

dificil juzgar la calidad del servicio. 

::) Caducidad y Demanda oscll~nti. · 

Los servicios u,enden a Caducar ~ápldamente; y no pueden ser almacenados,· Por esto mismo. un 

servicio 110 dado representa una pérdida irrecuperable. Además, el merca_do de servicios oscila por 

temporadas. dlas hábiles. horas, etc. 

Estas dos características dificultan Ja promoción, el precio y la planeación de los servicios. 

B.:l. Pllulnaclón y Desarrollo del Semclo. 

Un nuevo servicio representa tanto para una companla de servicios como un producto nuevo a una 

companra manufacturera. 

Para esto. se deben seleccionar las estrategias adecuadas en relación con: 

"1.-Los se~ic!.º~ qu~"'~--~~~¿~·tfecidos. 
2.· La amplitud~ profundld~d de tá mezcla de servicios ofrecida. 

.. , •: .. ' -'.~. •:' . . ' 

3.- Lo qué es·netSSa~O hacer si tal es el costo en fo que se refiere a los atributos dé los servicios, 

como la marca y. la garanua·.• 

Debe planearse el producto o servicio por la caducidad elevada y la demanda oscilante que 

presenta. 

'STANTON, William J, Fundamentos de Mercadolecnia. pág 562 



una industria de servicios Puede ampliar o r!3duc1r ·su mezcla de productos". cambiando 1os 

s~rvicios existentes. 

Estandarizar la calidad del servicio es de gran lmportanc.la ·para que los. clientes queden 

satisfechos. 

La elasticidad que tenga la demanda de kJs ~ervlc/os influye en el precio de éstos; mientras que su 

heterogeneidad y la dificultad para establecer la calidad hacen que se distingan unos de otros. 

B.3. El Sen/e/o de Productos. 

El servicio de productos tiene dos componentes: el grado de despreocupación y el valor anadldo 

por el ~lien~e. 

=> Grado da ciaspreocupáción. 

El comprador de u~ prod~cto .':valorá:· adeffiás del precio y del rendimiento técnico del producto, lo 

que ést~ va a costar/e, a~~más.~n :ie~~. es~erzo y dinero. Mide los er.;,tos en cuanto a: 

... ·:-.-·>: '.>· ~··: 

• Entregas y ·;~·~a~~biones, .. : · :.: 

.. 

• Encontrar ~-~ida~~~t~:-~~'·;~~~nsáb1e Si sÚrgen problemas, 

• Hace,.~nci~~ar :i··~~~~~;~,: ~-
; ·: .. · : :" . <- '. ·-~< '.'. ; ' 

• Utilizarlo a Pi~no r~íldi~ie'1to, 
,::;_-,_ .::·:": ;·~- ' . 

• Desprenderse del antiguo producto o revenderlo, etc. _ 
- ~ ~;''o·--.--~-.--__....;_ .... -- -- oc ---

Además, valora los costos de uliliZación del producto: 

6 



• Costo de mantenimiento, 

• Costo de instalación; 

• Cesio de transporte, Y. alln 

• Costo de no poder disponer de ella 

Una polllica de calidad. de servlcio.lrala de reduclr,~n 10· posible dichos esfueJZOS y cesios 

supleme'ntarios· p~~. ~l. ~li~Ote lmpon;i~~d~se ~om~ objet~~ .el IJÉ!ga/ ~·cero_ preocupa~Ío~es. 
: ' . . 

No todo~ l~s co;,,pradores de servicios exigen el mismo grado de d~spreocupaclón. 
. . ' - '. . . : . . - -. ·~ .. : ·, -' ' .. -. --

Algunos prefieren pagar un pre~io ~~yor para ~~~ene:f Üna · ~'siste.rlCi~ do-~pJ~tá. otros prefieren 

pagar menos di~ero ·y asumir p~rsonal~~nte,-~na p~·rte de(~~l~i~. 

=> Valor Aftadldo. 

El cllenle examina lamblén el val~r que el pro°~~~r :an~de ~I iendlmlerilo técnico. 
- . . ·-'··--'.·· - - - - - ~- .-, 

El valor anadldo puede se; d~ dl~tinl]·tir. ~n ¡i~;rn,r ÍÚgar, ~~ ~I :~táius socl~I ~ue el produclo 
'. ,.:', , ~·:~ - '-~. ·., . '. . " . ·' . . . . , '., '. . - . - , 

relue12a. El valor anad!do.lncluye: también la ayuda_para:Íes0lver problema;, un ejemplo de ésta 

se encuentra en 1os ea~cas'cie mayor éXiiO: '.;;;d~ elle~~ ¡;~ed~ ;;,a1iZar sus depósitos cie acuerdo . . ~· - ., . . -- ; -

con sus necesldScÍe~;:~~S -~~/~~~,~-~so:~~~~~·:,:":._- ,,.,. ·· 

El valor anadido e~ la~blén,~~laky~~~~nciero: a;udar zclientea con~egulrun crédil; (practica 
-_ ; .. ·- . '.;. ' 

corriente e.n el. sector. lnmoblllario), organizar un mercado de ocasión para maquinas viejas o 

conceder fac.ilidades d8 Í>agO. 



El valor anadido se ·puede también crear en torno al apoyo poslvÍmla del producto: formación. 

reparaciones, garantlas, disponibilidad de piezas de repuesto, continuidad de la gama/ técnicas 

actualizadas. 

Por ultimo, el valor anadldo puede significar rapidez o flexibilidad: rapidez en la entrega o en la 

fabricación,· posibilidad de modificar la demanda en curso. Una polftica de servicio asociada a un 

producto puede examinarse en función de dos parámetros: el grado de despreocupación y el valor 

anadido. Si se disocia el servicio segun las etapas de ta venia se obtiene el casillero del análisl.s de 

la Figura 1. 

GRAOOOE-- . 
OESPREOCUPACION ~ 

VALOR 
AAADIOO 

Figura 1. Dimensiones dsl servicio en tomo a los productos. , 

B.4.' El Senfclo de SenfcfO!l 

Al revés de los productos, los servicios son poco·· o . nada materiales. S~lo exiSten como 

experiencias vividas. En la mayoría de los casos. el cliei:ite de un sE!rviciO no pued9 expr.e.sar su 

grado de satisfacción hasta que lo consume. El servicio de los servicios: comprende dos 

dimensiones propias: la prestación que busc3ba el clle~te y la experiencia que 'vive en.· el momento 

en que hace uso del servicio. 



~ La prestación 

Todo lo que rodea al servicio tiene una importancia primordial. 

El servicio de los servicios no sólo es !~portante para reforzar los beneficios. que el comprador 

busca en la prestación, sino. que ···~· ha convertido también en un arma competitiva básica e 

indispensable en todos los sectores en I~~ que Ó.I servlcl~ no se ha co~vertido en algo trivial. 
. . ... ' ·-· .. ,, .. - •,. "·" ,.· .· . 

~ La Experteni:l1 '. ; 

.·!:,:::: 
El servicio de los servicios· puede provocar un Impacto fundamenial en Ja expertencia del 

consumidor y determi~~r asl ~u ~rada d~ sail;iacclón. La experl~~c1'i sera positiva o negativa 

según: 

• La posibilidad de opción; 
. :' : 

• La disponibilidad; 

• El ambiente; 

• La actitud del personal del se,.;,icl~· (amabilldád~ cortesla, ayuda, Iniciativa) ~n la venta y durante la 

prestación d81 servlciO; ·.:, 

• El riesgo percibidode escog~r el ~ervlcl~, qúe .va.unid.o a la Imagen y la ieputaclón de la empresa; 

•El entamo; 

• Los otros clientes; 

• La rapidez y pr.;;Ísló,; de l;s r~sp~~~~~ ~ su~ preguntas; 
·- " : ~-- ' - j ·-

• La reacción mas o me'no~· 1(l1Sn'int~ 'CO~ ._.reSpeciO 'a sus rec1amac10nes; 

En los servicios, el prim~i.coniiicto.;éviste una Importancia fundamental. 



' -

El primer contacto del cliente c.on la_ empresa es tanto más Importante cuando es mlllllple, esto es 

que, todos los empleados de la empresa que Intervengan -en el servicio que se te esté brindando al 

cliente se Involucren; para que ~Í.:~rie~'.fe s'~·v~;a ·f~~}~ez8~.~~o" .;~~~~~~ri~--;~nt~·~On cS-~a uno de 

ellos. 

.. 
Ai.1QU81.que.el.servlcio de los p~uctCs, el se~icio de JoS serv~·puede ~sta"r_-~ás· b menos 

centrado en I~ presta~ión-o en la e;periencla. No obstanie, sle,,;~re indul;é una' ~art~'cle ambos, 

como muestra la Figura 2. 

Figura2. Dimen~n'es d~t s~Ñic~-de los servicios. 

Acogida y comodidad son consecuencia de las p~staclo~es cuúnlinación. y Ílecoraclón) y de ta 

experiencia (ambiente, circulación, col~ms) que rod~~n-~I ~mbÍ~_rit~-~~e ;;., pereibe en el momento 

de recibir un servicio. 

- - -

La Importancia del servicio es Igualen sectores como la _ba_nca y_el ocia._ 
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C. Calidad Total en el Servicio 

La calidad es el nivel de excelencia que una empresa ha escogido y decide alcanzar para salisfacer 

a su clientela clave. Es también Ja medida en la que consigue alcanzarla y repn!sent.a, al mismo 
'·- . ., 

tiempo, la medida en que se logra dicha calidad. El servicio es el conjunto de soportes qúe rodean 

al acto de comprar. Se mide por la despreocupación y el valor anadido .en el caso·d~ los.~roduclos, 
y por la prestación y la expertencla en el caso de los servicios. 

Clientela clave es aq~ella q~e.·p~_r_~~~s ~~~tiv~~~~ -S~~:.~~$:~·~ad~~:)~pone··~-j~-~mpresa 81 

nivel de servicio que debe aleanza~ •. Cada ,;.,rviÍ:lo debe sel~onár'una clientela'. clavé. 

-.'-:-. '·' .-·'.;··.-----::"' ·.·. -
•' ......... ·;· 

La actitud del cliente ciin respecto a la calidaddel servicio .'?"mbiá a medida. que ~a .. conociendo 

mejor el producto y mejora su nivel de vida. En un ·~~~cipÍ;, s~;¡~ ca'ntent~rse con el producto 

base, sin seNicio y, por lo tanto, más barato. Poco ~~·~Oco.·su;·e~~en'C1~s en, cuan~ a calidad 

aumentan para terminar deseando lo mejor. 

C. l. Clllidall 

C. !.a. Definición 

La calidad total puede definirse en por Jo menos tres maneras distintas .. U~a es la dedlcaclO~ total 

al cliente. Una empresa con objellvo de .,.;lklad total nnmemente ~stabi.cldo se d<!d1"3 p0r ent~ro a 

la satisfacción del cllenle en\od~'~nma po~lbk.. ~n una o¡ganizaclOn as!, todos los empl~~dos 
participan en el inejoramlentó'de la,i:apa~~~d,~e ésta para.alcanzar semejante dedicación; todas 

las actividades : de l~~s Í~~:'.·fu~clOn~-~ se diseflan y -~-~ · re~!izan para satisfacer todos . los 

requerimíe~tos del cliente rin8t ·f e~Gi Sus expectativas. 
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Una segunda manera de definir la calidad total es describir los resultados por los que pugna una 
. . :. -·:' ' .. 

empresa dedicada a la calidad total, esto es, los prtnclpales. resultado.• de la.s diyersas actividades 

que su personal busca crear o mejorar. Estos se agrupan.en cuatro categorf~s: '· 
···-., ... -· ...... , 

• Los clientes son sumamente fea fes. Se sienten ~l q~ecu~f echo~ ;~rq~e se cubren sus 

necesidades y se superan sus expéctativas. 

• El tiempo para resp6nder a Jos problemas, necesidades y oparÍ.inidad~s. se A.duce af mfnimo. 

Los costos también se reducen al eliminarse o minimizarse fas tareas.que. implican un ·valor· 
.·,¡.·.-',:· 

anadido. 

• Se establece un ambie.nle que respalda y estimula el trabajcÍ de equlpo,"y lleva a un d~sempeno 

más sallsfactorto, motivador y slgnifiea!iVo ·para Jos emptéados; « _ .. , · 
- - ·<~ - ' 

• Existe una éti~ general de mejor.imlerit~ c;,•nlinuo:~ Áde,;;á~.·-un'a 
0

metodofogla' que los , 

empleados comprenden para ali:anz_arun.estado~e mejoramferito continuo. _. 

Existen af menos trece res~IÍ.\dos esi>ec1fi~~·que ~¡i¿ ~uede e~P.ra/d~u~~rog~ma asL~stos se 

Incluyen en fa Tabla 1 :, fa cuál indfcá ta'mbién a qué cáte!JÓrfa general se áplii:a éada uno. 

·_\->)·~< -~ ---.\;,._ 
Una tercera.fomna de definir fa calidad tOtal es aríaf~ar fas diversas hemimfentas; técnicas y demás 

·. .,. •: ¡ . ._._ - • • .. e'• . • - • '-', ,,;-- "';•·; • ',., ~ 

• Las herramientas tradÍclonales tomadas del cóntiofde cá1idaéf;·~(~segu~a.mÍento de fa calidad y 

de la fngenlerfa para fa con~abllf~ad a~u~~~ •h·a~i~~a ~~i d; ;:ob¡;~, ~t~s;;.n C<Jn cfartdad 

cu~fes son ést~s /púed~~ s~r -~w~Ün '~~~?;iievi~lfae ~," ~~:,; ;;~ ~~~er bien~s y_ 

servicJOs:- :- -
--;;:-:;;~_.:;,.;;-o-~c'·-~7--;"-- ·'-"'-·--,---.'o·-..=o--- . ..0.--• .,-7~ ,~--:;·-·-

·::-/~-.' - - -~ ._, 

• Las herramientas y ié;,~f~s del ;,;,e¡,,;, justo-8.iiéín?o pueden reducir drásticamente Jos costos 

y tiempos. Incluyen toimas:de ac~ferarel ~ujo ~e ~rocf~cci6n, se~afar y elimln~; ~ctivfdades que 
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no brinden un valor afladidÓ. al cÍJe~te,' ~Qrupar.:ias ta~a~ bajo e! concepto de manúfactura 

celular.º centros d~. transformación y alterar el .. método de planificación y programación del 

trabajo. 

• Varios elementos del des~~ióllo. orga~lzacl~~aÍ son útiles para la ,c~lidad total; Incluido~ la 

medición deÍ clima lab~ral, la r~du~cÍón al n'lf~l.mo de la~ barr~ras. poiftleasy de. ~C!mu~lcaCión 

hacia e/ traba)~ d~ eq~ipo, el d~~arr~ll~d~·¡,~¡,¡j¡-JáÍ:l~s ger~~¿iaÍ~~; 1a'in~~vaé1oii y el diseno de 
' ' -·.. ' ~. , ... - -;';,.· - - : ::-;.' ,_. ~ . . " ,., . . , .. - - , --- ', .. ' 

la estruétúrá organlzaclóna/ (fo~l·~·ldÓnea) y el aumento de 1a'participación'de /o~'empleados 

en Ja toma ·d~·deC1s1~~~·5,_:. ·'.;~~i/ 
•,;_. 

• Por último; es nécesarlo apliear conceptosc módemos de liderazgo. El llder mOdemo .dÍrige 
- ' - ~ , '·;· ;: 

creando una visión de lo q1ií1·puede ser'ª organización v:senerando el e~t~b/ecimlento de un 
" : . ·. ., ·)·~, . "'.. . . . ., ' . ~ ·',' "- - . : •·, . \--'_: .. -

clima que estimula a. cada uno dé. los empleados a adoptar dicha visión i a hacerla propia, a 
--- _- _; __ , ... ~:-~_;,___. ~-~. ~-::-

persoriallzarra (Ji,·· manera que adqu/era"signifieado:. Un clima, tlÍmblén en qué el dirigente 

fomente el trabajo 'de. equipo. y la partlclpáclón. y esiatiiece Ún ... qulilbrlo entre la toma de 

decisiones individúa/es y aquéllas en que es apr0plada la paíÍiclpaclón: 

La Tabla 2. re~um~.las tres definiciones anteriores. La mejor dependerá del propOsllo que se busca 

al definir la calidad total. 
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Los empleados 
comprender.In mejor a los 
clienles 
Los bienes/ servicios 
satisfacerán completamente 
las necesidades 

Anticipación de Jos 
mb/emas 

Mejoramiento de las materias 
primas 
Una relación més cercana 
enire erenles em leados 
M.as innovación 
Las personas 11enen un 
ma or sentido de pet1enencia 
Una visión compartida del 
luluro 

Tabla 1. 

El principio unificador 

Los reaull1do1 

Las herramlenl11 y 16cn\cas 

CUENTES MENOS MEJOR MEJORAMIENTO 
CONTINUO MAS SATISFECHOS TIEMPO, 

... ... 

X 

X 

COSTOS MAS CUMA 
BAJOS 

Total dedk:ldón a tos dientes para sallsfacer 
sus rwcesldades y superar .us expect1üvas 

Clientes flnnemante Jea'" 
El tiempo te reduce para que ba,en los coslos 
Un dima que respalde el trabajo de equipo y un 
desempetlo mis slgnfficalNO 
Una 6tlca general de mejOlal1'llento continuo 

Control de Calidad, aseguramiento de la calidad, 
ingenierta pat11 la conliab1/k!ad 
Slstem1 Justo.a-Tiempo 
Desarrollo Org1nlzadonaf 
Liderazgo 

X 

Tabla 2. Tres maneras do definir la Calidad Tola/. 
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C. l.b. Perspectiva Histórica 

El concepto de calidad ha variado con ei tiempo y con las condiciones del mercado. Actualmente, 

se vive la era de la ;,;,lidad total. E~te conc~pto nace desde /a dé~da de /os ;e~enta en el orlente. 

Las condi~loneS ~~; ·,~ ,:~s¡~~~~~·· ~·bligaron a· .-,~~::Japo~e~e~ .· a. ré!cio~~fizar·. 
..... -· ··.. . . 

- .-,.~,. -
conv~n1énte hacer m.as eficientes 105 iiro'i:~sos cie prÓ<Íucclón y 1a· iiiestaéión de 1~8 serVlcios desde - ... - - . . ... ·'' ' . . ' 

er disen~ de ·ios ·;;;;sm~·s'Y ~o·~:ánt~s. _d~~de l~s- PrO~~ed·~,~-S--háS-t~->~,- ~e-~1~i~ -y--g~,r~rltia; pgsr~-~iores 
¡:~-- ._ 

a la venta. 

Asimismo, sé concibe la idea de que el clÍenté'es quien débe determinar ias car~cterlsticas cjúe 

~ebe re Unir. el' prc?ciUct'? -? sSrviCió ·_ P~! -e! :c!l~-; ~;ga. ::.:~s: ef ·c0~~,~'m1~~;_ e,· q·~e fija_· entoncei{ i_os 

parámetros ·y~está:n.dare~ de ea·1idad: Y eS1o·es Ssf';·'pa~~~-e ya·d~sd8-~nt~;~,~e-~-í~-fu~rt·e·co~P~tenC1a· 
·._:_-:;; _ _ ,:.,~::..,_·-~,,: -~~- - <:.: - ;-- . !_::_·~--'_, ;,· . ·. ' -

obliga a ias empresas a' Ídéa~'·~ecanfS"mO's ·para· átrSer y aún-\i-etOOef a sUS c!leritÉ!s.;, De. este -mOdo, 
.v ,. ••..••. _ .• ,, ,;.·- - .,.. '" •.. :-· ...• ···'·. . 

el cumplimiento y alln superación de. ias expectátiVas .dé los c:Onsu,;,ldores ..... vuelvé el objetivo de 
,_ .. -"· .. , - .. __ -. ·'· ... ,., ... : ,_.,_ '/' ,_,. .. ·-' 

las companlas que :.dop~n ~I co~ce~'.~ d~~lld~d t~~I &,,,;., •Íesla~,;p;;¡ifa. 

··"::>>.-i ·\/'¡ 
Para acceder a la Óalidad total se requiere Ínodifiriar las IOrmas.de ~Í>eracióri tradicionales en toda 

" . ..'.,-. ;;~·~ -· .. ; ' 

la empresa. Seglln las Ideas acluales; ello haee Imperativo que la alta direÓCIÓn de las empresas 
. . • ... • :, ;_¡-

asuma un rol que Permita desarfon8·ir~S é:.a~blCs'·y·que,-áde~ás~ sB'1ilV01UCre 10taimBnÍ~. 
. . ' . . ' ' - .. : . ~ .. . . ' ,_ ' - ·-' .. . - . ' -

.. ~ .. , . - ·.. . . . : .. " .. _- ' . .. .. - . '· ' 
calidad total requiere de eslrucl~rSs f!l~s fuilclonal~s. sin .bufoCraci~; donde ~las ld~as Huyan 'desde 

el operario hasta la alta dirección. Est~ Implica un eslilo particlpativo'd~ 0"1..ndo;un cambÍo en el 

enfoque de liderazgo, .. 
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Sin embargo, si no se crean los mecanismos que posibiliten un cambio real en las empresas .. todo 
·.· , .. ·. ·. -

se queda a ni~el de· diScurso. : Por ello,···se hace Jnd.ispensab/e la planeación de los procesos de 

calidad fundam~ritada en información de tádos los á~bilos' de la empre~. y all~.del entorno . . . -.. ,._ 

económico Y.~ deSd~· i~e~~: ~e ro.s. ~~~~l~~o~~s. ·. ·" 

De acuerdo can el enfÓq~e d~.-".°lidad total, su Implantación tambÍén ;eq~lere de eambios en' las 

relaciones laborale;, ¿~n qué sentido ha~ de darse f~s· cá'mbÍos?. El trátÍ;jo bien reáiizado "desde .. . . . .~ .· ... 

la primára vez~~ l,¡;pllcB" no. sÓlo · buérla voiu"rltad. de- qUien -IÓ·: r~áliZa; siiÍ~· SdOOiás ConOclmientO. y 
-· -' ·, .... , .. •\ •'·· .. , .. ·- - .. . -

pericia, q~~ .se obU~ne~ ~edi~~te ~~ ca'µ.;ci1ac10~ y f!r ad.1e~;;;1~nt~. buenas ~ndlciones de 

trabajo tanto ;.;átertales ;~amo ;;;;,,nómi.,.;; (est~ es; Salud Y· ~;,,gUn<idci ~n "' iiab~jo, amblen!~ - ..... ' ... , ...... ·' ... '·, ·· .. ,-.- . - '•' .... - " 

laboral propicio) 'y, desde luego, que en Íos. béneficiÓs def aumento de Ja productividad-que conlleva. 

la implantación· Í::Je pro ce~<? de ~l~ad' ~ _h_ág¡J' partl~pe ·~¡ Perso~~r' 

; i~-~:~· 
Las relaciones r~borales cri~St;fúf.en un~- i~~Ítant~- ~r~Paci6íl en muchas de-ias empresas. Sin 

embargo, parafraseando a Julio 'éiutié,,;,z Trujillo, ~;~sldent~ de;la F~ndac/on Mexicana 'de Cal/dad 

Total en el ano de 1992 (F~ND¡.MECAj, ·casi no hay·.,;;; d.-~~en~s rel~cl~n~s lab~rales que no 

pued~ ser atrl~-~ido- ~-~~·~ buen Direct6r,· y- casi no. lo ~~>/de :diflcilS~: rel~·~)~ne~ laborales qúS no 

sean fruto de una gerencia Irresponsable y con falta de visión". 

c.2. c.Jldad en el Senfclo 

Cuando un cliente valora la calidad de un servicio, no disocia sus componentes. Lo juzga como un 

lodo. Lo que prevalece es la impresión de conjunto y no el éxito relativo de una u otra acción 

espeeffica. 
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Es esencial en toda polltíca de calidad de servicio, alcanzar. la mayor homogeneidad entre sus 
- ' ,- ' ' . 

elementos. la oferta, ya se trale de un producto o' de una prestación, se juzga en su tolalidad. s;" 

falta algo, fa consecuencia es el fracas·o. ¡En ma!eria d~:. serVlcJos~ Ja cal~da~, º,os -~otal ·~ no 

existe! 

, . ·;.· 
- . - ' 

la homogeneidad no só!o se ~onslg~e e~;endiendo I~ caÍidad a.tod~s las áspectos de serv1c1o; sino - . . , . ·. . '. - .. :~." - ; .. -~ , . , ~ . 
también logrando una clienÍela coherente, : un" serVié:lo se' juzgaÍá. de'. buen~ éalldad si el cliente 

·' ..... ·' .. · .. '·'.' .-'·• .. -, .-··_:. ·,·,-·' -.. . 
comprueba que los demás clientes son iíare<:1d'.is a"é1:-t:a gestión °de

0

la ·eariera de clientes· es 
.. : . .. . ·.¡,,• ,_.- ...... ;e,. , .. 

• r •·_'._,,-

tanto más Importante si los cii~ntes p~edé.ri eneo~ira"'.e,en el lugai de c?mpr~ o de .cónsumo (oció, 

distribución a gran escala, to,,;.~c1Ó~ cc:lnü~~~.; ira~~P6rtesC -
'. . ~- :: ·:_ <-

Se considera, de forma -general; que·~¡ riÜl11éro ·.j~ car.;cteri~Íicas observables en un producto con . , - "' ' .. \-'-, 

relación a las d~ u~s~rvlCio. e~~ en faprof,;,rcÍón d~ 1 a" 1.0 ••.• -

El servicio presenta,ad~más; 1?'.llarii~uland~ de' qúe se fabrka y se consume al mis;,,,, tiempo. 

Una acogida ~o p~ed~ íabricarse;'eonu'o1ars~, al~ée~arse y lueg~ co~sumlrse: Es Instantánea. 

Dado que no puede,habeÍ'contr.ol de'. calidad á ,posteriori'comparable al que existe para los , 
; _ ..... 

productos. el e,r!O~, ~~a Yez-~.~!;d~1 ~~"·~~e sU~SBnarSe. SólO· Pued~ preverse. 

Resulra imposible coritr~la~ d~spué,~ I~ 'calidad del servicio: tal cÓino se hace en el i:io,ndo Industrial. 

El muestr.,.;, la ins~ión y el co~t,,;í iO ha~d;rectament~~I c1i~~te .. ·· -
-. ·.· './.· .• c.·-· ' _ _, . , .... !'. 

''<'. 
No puede haber tampÓCo desec!Íos.•,Desgr~cl~damenle: no :'.e puede Urar al ~0% de las personas 

que fueron a una sucursal del llané'ó c:o; sé h~ce,,¡;n el 20% d~ los "proo~ctos_ defectuosos. la 

simultaneidad de tas ope~dla~e's éri'mate~á de ~~rvlcios m.idmca i:ómplelam~~ie la óptica en que 

se debe encuadrar ta gestló~ de sir calidad; - en la íabrfcación de un producto, prevenir el error 
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permite reducir costos: En la prestación de un servicio, reducir el error ~s ante lodo una garantfa de 

ingresos. 

. . . 

. El cíienle carece de la pos'lbilld~d de probar el p~UCIO ante ... dé adqui;irlo. No es posible ha~er 
una demóstraclón"· ·uri·~e~1~iO d~;~~t~~so ~:¡:~e ~pú-i~e i~~~~-~~/en:~:~~:~~~~~ci"~~ ·º·~~~'¡·¿~.ni.·se. 
puede rePa~r.: ·Nis~ P~9d~·,~~J¡~:~·p¿;~·u~ bii~O .~eNido:,:C:>e Bq~l-.!a '~~P~rt:~~fá'de·~-~cerla bien a 

¡';.:1; 

la primera oporttiliid'1(jc ~e bri~da( el se;r;.1c1ó:: :,.. ¡ ·• • 
. , . ·~f.>· 

Como ,quiera· que la producción y el co~Siímo.dé servicio -son sinitÍllán¡;os,· su calid~d no depende 
:.2 - <, ·~,:•, .. c.> 

sólo de quien lo preste. El cliÓnté Influye direetá,;,ente y en IÍÚena medida.• 
" - . • -· - .e-, .• ," •· -~., ;·-_,,_,_;,_ : .,:.~··-•;o,·· · ">; 

~¡ _,·~ .· 
Para gesüonar y eonlrtJl~r la cálldád de' servÍclo, resÚlta fu~ctaní~ntal separar los elemenlos d~I 

":-·/·. ,_T~; , . ,.. ,-.. . :·. 

mismo qué están fuera del ª-'~nce del.cliente dé aquéllos que lo estan,_ puesto qÚe se puede llegar 

a dominar la calidad de IÓs P~rneroü~tá'ndolÓs de la ffiáriera másÍn_dustriál .,(,slble: · 

.. -_,,. ''.:;~:<.' .. 

En un Ba~co, la ;,;,rsona encargada d~ la clientela puede diSpon~r de u~ b~nco de dáto~ sobre 

productos fin~ncle~s, tratado y act~alizSdo co.n Índe,,;,ndencla d~ la ases'd;1a fina&~1era'. al que 

podrá recurrir con plena seguridad para concebir un tipo de depósito-especiatp~ra''alguno de sus 

clientes. 

C.3. Calidad en el Factor Humano 

Desde 1946, y durante las dos slguienles décadas se formuló el concepto de Desarrollo 

Orgenizacional, con lo que surgió algo llamado el grupo E, grupo de entrenamiento (o T, de 

Tralnlng), descrito en esta forma por Lee Bradford: 
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Es un grupo relativamente no estructurado en el cual los Individuos participan como aprendices. Los 

datos de aprendizaje no se encuentran en el exterior ni illejados de su eXperie'ncia inmediata dentro 

del grupo E. Son las transacciones entre los miembros, su propia ~nducta en.el grupo conforme 

se esfuerza por crear una organización productiva y funcional, una_ ~ocieda~ e~ '!!i~iat_ura y _trabajar 

para estiÍnular y resPaldar el aprendizaje mutuo dentro de esta soc,iedSd. 6 

De la lllllma parte de los anos clncuenla hasla el término de los sesenta fueron ganando 

popularidad cuatro Ideas de los grupos E: 

( 1) El aprendizaje de la dinámica de la lnleracción humana; 

(2) La toma de responsabilidad de su propio aprendizaje por parte de los integrantes del grupo y la 

exploración leglUma de los sentimientos con los ingredientes importantes del desarrollo del 

grupo; 

(3) La retroalimentación de la conduela reciente y, 

(4) El cambio de papel del llder del grupo para lndulr en él la tarea de facilitar la discusión y el 

crecimiento Interpersonal y grupal. 

En 1969, Warren Bennis proporcionó una de las primeras definiciones lllcidas de esle nuevo campo 
~ .. " ,_ 

del desarrÓllo orga~lz~clon~I; piJo: ·• 

El desarrollo ~igank~clon~I se ;,¡;~.;,;ntra ~n los v~lores, las actitudes, las relaciones y el clima 

organlzaclonaí -la •variable .del hombre·. como elemento principal de entrada, más que en las 
;--~ ~-L-> ,:<:,- -~::--_, 

metas, la estructura y. la tecnologla; Implica afronlar problemas de comunicación, partlculanmente 

ascendentes, .conflic.tos intergrupales y liderazgo: en especial, problemas de sucesión y atender 

cuestiones de la satisfacción y la capacidad de la organización para proporcionar estimulas 

'BRADFORD, L., GIBB, J. y BENNE, K., T Group Thcrupy and Thc Laboralory Method, Nueva York, 
Wiley, 1964, citado en CJAMPA, D. op. cit., pág 26 
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apropiados para motivar a su personal. Se basa en una estrategia educativa que enfatiza la 

conducta experimentada. 7 

El desarrollo organlzaclonal tiene como objetivo el logro de un conjunto de metas normativas siendo 

las más comunes: 

• El mejoramiento de la competencia Interpersonal. 

• Los factores y los sentimientos humanos llegan a considerares legftimos. 

• Una mayor comprensión entre los grupo~·de iraliajo y dentro de los mismos • 

• Una admiriis~ació~ d~ e.~~~~ ~s ·~ficaz'. . 
• Mejores métoo.os. p~ra la solución de confticto.s e~ sustitución de. los métodos. usuales que se 

basan en I~ repre.~~n, el~oin~romis~ yel p&ler-sirí prÍ~cÍpios. 
• Sistemas orgánicos y no mécánlcos donde las relai:lónés, laoonfianza; la Interdependencia y ia 

participación en ~;J~s ~Olti~les r~~~pl~¡;,¡, el oln~~fexC:i~slvo en el Índivlcf~o. e~' relaciones 

·~ que et i:onnido se resuelva pOr rnedÍo cié"1a represión y el 
'~!;:··c.. . . . . 

arbitraje. -~~ 

Et de;arrollo organliaclonal se bÍisa en una .,;;i>acid~d.j;ára diagnosticar et clima de trabajo de las 

personas y la obtencl?n de lntormaélon ~~-~ ~Jltura org~~~actonal. 

El aspecto humano dé la Calidad tolal · és désCéndiente directo del desarrollo organizaclonal para 
•• - --·-· --- • • .¿o ,_,. 

entender por complot~· la ~lldad t~ial y J><>d~r convertirta en realidad, uno debe ser experto en 
' .. -.. -',: ·>: . - -

producir U~ Camb.1a·e~_81 aspt,~10 hU~no al manejar la ecuación de excelencia organizacional. 

1 BENNIS, W., Organizatlon Dcvclopmcnt: Nature and Origins, Rcading, Massachusctts, Addison-Wcsley, 
1969, ci1ado en CIAMPA, D. op. cit., pág 27 
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los valores en los cuales se basa el desarrollo organizaclonal. su dedicación al aprendizaje 

humano, sus elementos de fa educación para Jos adultos y su capacitación gerencial son todos 
' : , ,,. 

parte necesaria de un programa de calidad total real y frucllfero. 

Los desarrollos técnicos logrados desde la época de Frederick Taylor hablan del origen de. los 

elementos tanto de procedimiento como estadlsticos y meeánlcos que conforman otra faceta de la 

calidad lolal. Hacen uso de las herramientas esladlsticas de la Ingeniería de calidad y utilizan la 

filosofía y las técnicas del sislema justo-a-tiempo (una combinación técnica mucho más 

contemporánea y refinada de los campos de Ingeniería Industrial y la gerencia de malenal.es de los 

cuales surgió el sistema Juslo·a-Tiempo). 

La combinación del factor humano {desarrollo organizacional) y de los avances técnicos, crea un 

hlbrido operativo q'ue .es pÓlen~.lalmenle más poderoso que cualquier otra melOdologfa de 

operación conocida. Lo que conlleva a fa promesa de volver realidad dicho polenclal es el aspecto 

humano y el cambio c~ltu~Í.'qué' ,¿: .. acampana y que verdaderamenle P.Uede a/lera[ el carácler 

mismo de la organización: 

Ambos son compÓnenl~s '. viÍaie~ de la ea lid ad lota!, uno lknlco y el olro relacfonádo con las 

personas; se han combl~ádo para crear esle pode;.,so paradigma' de exéelencla organlzaclonal de 
'• ... -... . ·- ',"- i" .. - • 

Jos a,,os noventa .. , 

En la Figura 3. se p~ede ·apreciar la evoluclOn de la .CalfcÍad Tolal lanlo en el aspecto lécnlco. como 

en los aspeclos conducluales y de organltaci6n. 
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C.4. Pllsos pra Implantar la Cillldild Total 

La lngenierla lndusrñal, con su conjunto de técnicas para el diseno, mejora e Instalación de dlsenos 

integrados de personas, mateñales y equipos, es una valiosa herramienta que ayuda a Implantar _la 

calidad total en una empresa. 

En la Figura 4. se especifican los pasos necesaños para Implantar la calidad tota.I.' 

El tiempo transcurrido necesario debe ser de dieciocho a treinta me;;.;s. Es· importánte ·destacar 

. que no existe una sola forma que sea mejor para Implantar la calÍd~d .total. ·e¡tos son prtriélpl~s que 

han demostrado producir resultados positivos. 

A continuación se retaci~nan_ los puntos clave de cada etapa principal: 

1. Acuda pronto con los clientes y avertgOe qu~·quleren y por qué,' y·d.,¡¿, toda su atención 
:-·..:,:,:.., ,. -

2. Mida y documente I~ que suoode hcy y ~s¡;;bl~ea-objetiÍ>os cúantit;Ítivos; especificas. realistas 

y mesurables: 
,-,; - -~ ~,~·. -~7::: -.;:-· .. 

3. Llegue tan.pronto cómo sea posible al punto de Inicio de_~s pr0gra"."'s piloto. Además de que 
":_.,•.e 

pueden· resolver 'problemas vigenies ·y paga~e poÍ- sl ·Ín;sm;,s dé Ígual Importancia es que .. - .. ; _. - ··";;• -··.- ' - .. ·. . .. ·· ;,._. . 
pueden capturar la Imaginación de los empleados y pn:iplclar su PartiCi¡Í8cl6n: 

4. La capacitación e;¡;.;~rta~I~ pero sólo ayudaré si se réatiia en ~{ m~m~nto adecuado e Incluye 

programas enfocados a l~s n~sldades correctas. 

5. La tarea de depurar y aclarar la imagen de lo que podrla ser, nunca se termina por completo y 

avanzará durante todo el proceso, y 



6. La institucionalización de la calidad total Implica los sistemas básicos del negoci~, la obtención 

de recursos fniernos capacitados y 1istos para ar;.mcar; y el. r.eforzamiento conslante de los 

principios de la calidad total y su forma de operación:.· 

La calidad total no es algo que pueda dar5e Poi t~rminad~: "1,ás bien, puede e~tablecerse como la 

manera dé operár.coñ éfici8~n~ia-y,· ~ra 11~~( ª·esto;.~~· re'.Co.~ienda·ap/icar las- etapas anteriores 

durante un periodo de un ano y medio a dos anos y medio. 

La Figura 5 muestra la gráfica de la calidad total de una empresa. 

C.5. Nortnu de Cillldad del Senklo 

Al hablar de calidad del servicio se deben de formular y manejar ciertas normas de calidad, las 

cuaJes, para ser operativas deben ser. 

• expresadas desde el punto de vista del cliente; 

• servir a Ja organización, de arriba a abajo. 
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t t H~·H t t 
Visión ti Anilt.11 C.p.KttaclOn H·--lónl 

UN imagen def Recopilación)' uso Aptondluje de to. ...... y Poner en mafdla loi ,..., .. _ 
de Jnromw:ión me¡o,..l'o<nla<IO program.n sistemas neonanot --- operar mediante nece.arlospara para hacer durablel 

aaearlaealidad nueva• técnicas ratonar ro l;is¡¡Jananc:iaty -· paraJogfar aprendido huta estableosf ~manera 
rápidamente •hora e incotporlr dentforzarla 
re1ullldoa mb k>lnuevos oondud.11 orientlda • ·- enfoques 

........ _ 
Sesión do Antlillldol . Eqv,,.._ . Los""'""°' . - .. lama de - que- lnbmoc:i6ndo 
~ tran:smllrmejoref .-... 

menuje: --1'9f\iet1a de 
calidad, Sislernl --· --del ºª"~" Contienda do klS -. -· Antli&lsde . Coooonlraclón . ~ . .. -- enlOO intbudorny 

~ """""°" --- E~del ~ .. - .. ...... ... _ --· --- .. """'"""'" 1 ·1 &c:ontrs mandl da relorJal' y arillnull' ~la lleggian et. lo que t--~MtYClewl.N\llllór'ICDflllrl.-i~tt~ 

Figura 4. lmp/antacióll do le CBl!dad Total 

La norma debe definirse en términos de resultados para el cliente por ejemplo, en un Banco • el 

cliente espera ... que se le atienda en cuanto llega a la sucursal bancaria•; •et cliente desea ... recibir 

fnlormación veraz, sobre et pmcedlmlento para el pago del SAR"; "el diente tendrá ... a su 

disposic:iOn, en el momento que fo requiera, la papelerla necesaria para efectuar sus aportaciones 

atSAR". 
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Una vez precisados los trabajos a realiZar, se definirán los métodos para llevarlos a cabo. 

RESULTADO ESPERADO POR EL'.· CLIENTE 

~ r~..GC)sA Re..:t12AR 
J': ·:.•: '"'' -'°~iri:Óoos DE FUNCIONAMIENTO 

Una norma dé calidad deseiVldo'debe ésÍarbaSada en las necesidades del étiente. Es una 

gáranllá de cohere~ci~~. E~ ;ii,~;iníii~de~~. que todos en la empresa sepan lo que deben hacer 
. ··\,;.: L:,_ •,: - ·, ~ 

y, sobre todo, que entiendan porqu1!io ilaceÓ.' Ún empleádo de banca entenderá mejor porqué no 

se puede comunicar el saldo de'una·i:UenÍa' ~gritos desde el otro extremo de la sucursal, si sabe 

que al cliente re gustá la confidencialidad y es, muy sen_sible en lo que a ella respecta. Si lo sabe, 

incluso puede que consiga Ínt;:id~clr ~lg~n~~ novedades posttivas en su trabajo. Por ejemplo, si 

hay una gran anuencia de pllbllco, escribirá espontáneamente el saldo en una hoja de papel que 

enlregará al cllenre. · 

La nonna define _los trabajos 
0

lndlsÍ>ensables para saUsfacer al cliente. 

- -

La norma debe ser Po~d~~b-le.. Ú_na medida no tiene que ser necesariamente cuantitativa. Las 

cosas medidas pueden.peíñ.áneeer,o ,;¡,,:Una sonri~· no se mld~ por lo que dura sino porque está 

presente cuand~ .,;¡ ·¡.;¡;,,i~.' Ún~. ~kf~ J¡Új,(fe ser, Íamblén, un cociente o expresarse con 

relación a Una-e;;caÍa -~-~Ürl~S. :· , ' ' 

Sin embargo, hay que investigar ·todo ~·que sea posible para descomponer los comportamientos 

presentes en un ~rvfcJo en.:elef!"'ntos·c~an!ificadÓs. La rapidez por ejemplo, puede medirse 
. . . 

íácilmente ·en horas, minutos o segundos. -
---:- -·' - ~- -- - - -
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La acogida representa en ciertos servicios fa princlp~I causa de satisfacción o insatisfacción en el 

cliente, lo que significa que si el cliente no se s/~~te atraldo por el conjunto o ambiente que lo rodea, 

desde ef primer Instante, es muy probable que se tenga un cliente lnsalisíe.cho. 

Existen dos .. Ideas_ qu~·, so~' posibles de ITansformar en normas ponderables, estas son el 

recorioclmlentó y la IÍospÍt~ild~d·; Estas están constituidas por. 

· .. - •... ,. ,: ,.,·. -

• Sonreír, dar senare's -ds".ra ale9rfa qUe nos produce ver a alguien. 

• Com~nlcaci;~ ~erbá1, salu~~r a esa persona, saber su nombre, h~blarle del lugar del que 

procede. 

• Comunicación por gestos, incluyendo iodos aquellos q~e -démues'b:e~ el' ~nodmiento al 

cliente y confirme~ la bien~enlda (no darle la e~flllfda o ce~~e elp~5o. Por ~;e~plo): 
~- . ', . 

• Comunicación visual, todos los elementos fisJcOs que eontilbÜyan·a aumentar el sentimiento de 

seguridad y bienestar del cliente, como carteles y ~enalÍzacÍóií><.:' '.,. ···-
. ·, ""\ . 

• Comunicación escrita, folletos y dÓspleÍ!ados, ÍOdos·i~~ documentos e~ el ldlomadel cliente, 

fáciles de leer y entender. 

• Competencia del que réclbe, saber respond~;_·a las< pre°guntas del Í:llente .y resolver los -. - -~ _, 

problemas que pu~an pres~ntarse. ; -

• Materialidad de la aco!li;a; u~~ acog~~ J.1~rosll y có~a que g~~rt!a ~¡~k;n con_ el servicio 

proporcionado. 

• Continuidad de la blenve~.~· o aCóiiki~, n,o; nrntta~ la ~caglda; nó limlta~ Ja éátldad al prlmer 

contacto, todo fo,;,,a' f>arte de' í~ ~c;;;;Íd~. desd~ ¡;, · r.;c;epclori' ~ ,~; ve~la. desde el servicio de 
• . ·- ' ' .. . ;/· ·- - - " - . - > ' . ' 

Cuanto menos JÍgado esta el se[Vlclo _al comportarl1lenlo humano, más_ Importante es cde_finlr y 

cuantificar normas de calidad. 
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En una fnstitUción fii:1anc~era se: puede di~~ner' de normas ·muy compfelas para responder a las 

solicitudes de c::rédito,' nOr.~as'·que se ce~~~" no sólo~" las.~e.sPUestas, sino eñ su estilo, torma. 

plazo y motivación. 

Una norma· no :deb-S'"Ser.'a~~-0;~~- p~ra sér ~ericaz'. - se··_d~~-. ¡'¡mi~~:~ ~ ';~cogé~. un compromiSo 
·.~e-",.~ .-s·~;·"' ;.-'~,-- ·,,'r 

respecto a Una promesa hecha_ al cJieOtS: ~ ·~::. ,·· 

Las normas de calkJ~d. de' s~rv'.clci detlen pOder ser util~.adas por toda la organización. 

deben saber ~:m·~: ~ -~~ -~t~=-~-~~·;~6~~ ~~1· ~~~Jo·~~ S~rv,i~ -~~1rif ~1-criZ~i_e~ :._.~ · ~- . 
·::· ':-· .. . . " 

Todos 

Tlplcamenle la~ iio~~~ de·.:S11~addel:SW,~i~ ~~~n alr~de~o~, de cincuenta para .la Dirección 

General y ~nlortÍo al·milfar pára lodos /Ós depá.rtamenlosque c0nlribuyen a·la ·caiidad del servicio. 

Todas ellas confÍgÜra~ Í~ c~;í;;· M~gna d~ la calidad de se;,;'li:lo dÓ la ~,;;µ~.;;. T~~b~nsú ;saber 

hacet ~n el te~n~ ~e1 ·se~f~i~. 
·, ~ :· . -: -',,. ~- . ' . ~:'' 

SI no se desea.Qú~iás norm8S, 'que tanto tiabajO.éUestBO.éS~bleber, ~;'~nViertan· en letra muertá, 
- ;' . -~·-: -~ ' :·' 

hay que comunléarlas:difundirfas •por fa ~mpre,;a. ~~;;,eso h·aY.dOS Sisleinas: la formación y el 

La formación presen,,; ,;,.;n~s·· ri~~os q~{ ~I ·aprendizaje, hay que. recordar las palabras de 

Con!ucio: 

Uno se acuerda del 10% de lo q~e ha ~Id~. 
del 20% de lo que escucha, 

del 30% de lo que ve, 

del 50% de lo que oye y ve, 

del 70% de lo que dice y hace, 

del 90% de lo que se explica haciéndolo. 
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Por su parte, el apadrinamiento se da cuando alguien que busca formar a otro Jo va dejando que 

aprenda y lo va corrigiendo sobre la marcha. 

La Figura 6. muestra las normas de calidad del servicio y un ejemplo de una tlnea aérea. 

C.6. Elementos básicos para cubrir un sistema de e11/ldad 

Los elementos béslcos que debe cubrir un sistema de calidad para una empresa que esté dirigida a 

un mercado en especifico son: 

1. Satisfacción del cliente. 

2. Liderazgo. 

3. Recursos humanos. 

4. Información. 

5. Anélisls y planeaclón. 
- . ,- ' 

6. Aseguramiento de la calidad y productividad. 

7. Efectos en et entamo. 

B. Resultados. 

9. Fllosoffa de calidad y productividad. 
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A continuación se detallan cada uno de /os incisos anteriores. 

1. Solislocción del cliente 

La salisíacción del cliente no es s61o una polfUca, sino la actividad central de un negocio. Todos los 

empleados deben considerar que la prioridad nümero uno es la satisfacción del cliente. Por eso, el 

compromiso de la organización hacia la mejora continua está establecido en la misión y filosofla de 

la organización, las cuales deben de ser difundidas en todas las áreas de la Institución financiera: 

Este compromiso se expresa en el 'Modelo de Satisfacción del Cliente" que se muestra en la Figura 

7. 

Es indispensable detenminar todos los requerimientos del cliente para llevar un control efectivo de la 

calidad, si esto no se lleva a cabo se crearán problemas que afectaran a las · subsécuenfes 

actividades. 

Las condiciones con las que deben de cumplir los productos y servicios ofrecidos ai cll~nle son: 

• Especificaciones y Caracterlsticas 

• Confiabilidad 

• Seguridad 

• Costo 

• Mantenimiento y Servicio 

• Aspectos Ambientales 

Todas estas condiciones deberan llevar un balance que sea atractivo al cliente en cuanto al 

producto, servicio y costo. 
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MEDICION / RETROAUMENTACION 

Figura 7. Modelo del proceso para la satisfaccíón del cliente 

Los programas de control de calidad y productividad ~Íl<ln ~ndÓ• e~4os hacia un uso mejorado 

de los recursos. tales como: energla, equipo. mate~ales, tueria laboral f iodos aquellos que 
•:·•I, 

influyan en fa producción de un bien o un ~rvfcio.' 
,, .. , '}~·.;. 

Actualmente los conceptos de calidád total y producWidaa tob.t ti~'1en' a;.;;;, '~rilmisa básica la· 

mayor salida de producto con un seiVlclo más v~ndibla:;, u~~~ad ~J :111~da.).,;;o estó sin parder 
' •" ' ' • V t- < • , ; 0.. :.;• -- • 

de vista que nuestr~ d~~ti~o ,;~~í sera ei ci~llte;' ~/1~9~~ ~;ln'i~rtant~ ~ue tado~ ~; proÍira~s 
tengan como centro de atención al cliente.'. Éstos p[;;¡j~~~ d:¡;.,ri de tomar en cuentá las ' 

acciones de mercadot<=la .¡ planeadón d~t prod~ct~ ~· ~~rvie'to: proÍt~diÍ~n d~f :n1smo, enf<>ques . 

de lngenierra Industrial y ia'i>racii~ de admÍnistra~iÓn'y d¡,;,~ión. 
' ' - ,,-- ----· ·- ' 
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2. Liderazgo 

Podemos definir como· liderazgo a aquella capacidad de influir en un grupo para la obl•nclón de 

metas. Esta Influencia puede ser debido. a la posesión de un pueslo gerencialen la empresa (que 

para Í~s- fines :~~ ·"esi~ ~esl~ --éserá" 'ra'. J~~tii~cion fi~~nciera),: o bien, :~'.ue·:. s·u~j~ 'a1Quien ·.~in un 
.. '·· .. ·.·:· 

nombramienlo f~rmal, :~~ i1der nalural dentio dé la empresa.:·· 

El éxilo de una institución finaricierá seré atrlbuldÓ, principalmente; al papel que desempéne la alla 
,., -'.- ''·"· ',-

d/recc/Ón, quien llene la r~spansábllidad del eslablecl~ién10 'y corriunica¿ión de la visión, los valores 
i~ _·_::..-

y los slste,,,¡s p.,;, lcigr;;r la excelencia: ásl ;,,;~·,;1 C:ámbi~ ~ultuml hacia la c;;lidad total, ~ través 
- - . .: ~----:-;;::~.\ ~-:-~· ·.-·:. 

de la prevención, el estimulo y el ap0yo a la ¡>a~clpaclón del trabajo.en eqúipo •. · 

La institución financiera ~~beré proporcionar t~os ljs requeriml~nl~s de:~ea~~s por ei:clienle ~In . 
.. " 

aumentar el vai~r de venta y p,;;porcÍonar un valoragregado que distinga ai prod~cto o servicio,• De 
e,, ,.. . ' 

aqul se desp;eriderá una aC.:pi;.~1on ~ u~a repulaclón de la lnstitu~On financiera hacia el 'c11énte, · 

dando su pÍiiner P~~~ hácÍá:e·1 í·jd.~raz~-~.- :. ¡f 
- ___ ... - .-- -, ,--·-:,, - ' 

A medida que la Institución financiera lrigre una estructura bl~n· deft~lda d~n~t~;~mos I~ manera en 
. . :'-': ... ,,, _.' '': ·". ·'' ' ,, ' - . - . -. ';;;'i!; .. :. -.:·. :· ~ • .' --~· - .. ,. ' .. ·:. , -

que el Gerent~ haya logrado el <Í~sa;;.;110 de~~ i1cierazgo'y'h.;y~ 1~iitiício eri ~~ .;q~lpo de trabaio. 
. -,'. :: - . - ' ~>":;·_··.: 

·,:;.~- <~:::. 

Todo llder deti6 de t~~ér reriÍéiones de trab~jo caract~rizadas Po~ una'c0~1Íánza m'~tua, respecto de 

las ideas de sus sÚtÍordinaétos y 'aprecio ciii sus~~~~;;;;~ntos;.est¿~~~ ·.¡· Íi~,~~ ten~i Un equipo 
' .. ' - .. '.,'. . ·- _;;,, ·'·· .. ;,· .. ·. · .... ' 

ansioso d~ CCÍlaborar Cón ét y nÓ u~ "'l~ipo que e~~da l~forn:ac/O~ ~W ~~;;, a,,;bas p~rtes. 
. " .- .··'' .' ·-

Los lideres eficien.tes expl~tan vigorosamente las Ópo~nldades: p;~~en el. cam~lo, motivan a sus · 

seg-~idores, diri~en l~-~~~a'~~~c;~-~,~~:1: ~~s- ~bjet~os y ~~~en las f~~iás,, 
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J. Recursos humanos 

Todo grupo de Individuos posee lalenlos únicos y una visión comün para _crear un producto de 

calidad para el clienle. ·Cada conlrib~clón por'lnslgnifiC:.n;e que sea ayudan! a: logro dé la calidad 

requerida. 

La meta de ·un_ gru~<i h-~~Sno .. ~rie~~~·do :ai:roeíl:ado .-~~ S~'ti~~cer'.lant~ ;~-s n~cesidades externas 
';:. 

como In lemas de los élierÍles con· produetosiserv/c/os de.alta ealldad. 

La combinación de lalerito~ y hab/lidad~s ~Íl~;;,ás de un entrenam,iento adfclonal y conslante, hará 

a cada uno d~, ~~~·-·mierrlbrOs ·d~:;¡a·¡,:j'Stit~~ió~· firi~~C1e;.a·:máS'·vari~~o; d~~dore 'una mayor tuerza 

competitiva a la lnsmuélón. '. > ;:j : Y 

Por ejemplo, denlro' del prcicesó de récepción del pago del SAR eri una lnstiluclón financiera hay 

diferenles runcio~es ~ncá~~ uJ~-~e l~s~rea~, sl~-~"1~ido. ·~'b i~;,~n~6 qué l~n bien o; mal se 

encuentre- caJ~ ': ~~~~·;:::Se-~~:~~~~:'~o;~~~fr~/~1 --~~~~~-~· ~~ :·Í~~:.~~~~~~~~nt~~: ~~~·.-una meta 
~ . . ' - . . . ' - -- - ;-' ' . . -

com(Jn, j~ ~ú~Íá~ió_~ ~e-, ·~!i~~-t~?; 

En el sigu/enle cap/lulo' se ~~saíTilllará el factór humano con ;,..yor delaria. 

4. Información'. 

Una de las herramientas Que Se tiene· que:lomar en'_ Cuenta ·para -.crear nuevas fuentes de 
. •' .. 

Información son los sistemas_ computacfonáles, lo_s cúales dan Información más clara y rápida. 

Exfsla información qua ·lndi_ca qué lan bÚen deseinpeno se ha len/do a lo largo da un µ8rJodo. 

Dentro de estos indicadores se tienen: 
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• Indicadores económicos 

• Crecimiento de la empresa 

Una polltica es una dec/ara.c/ón que informa y sirve como una gula para la acción. Toda po//tica 

debe de ser. 

• Escrita 

• Fácil de entender por Administradores y suba/temes 

Las po//Ucas no.definén córno a/~~~ár ?bjetivos, sino que dan una herramienta fund~mental. 
- .. ' -

Para que la inf~~~~!~~: ~ea ú,til. ~s~ est_ru":~u·r'a'~1on ~ebe consistir en dividir lci~ diieren~f'.!S procesos 

en u~idade~ ta·I~:~' co~~ n·n~~;a~.· inerc~d~\; ~~~~d~ñ:.·: 
' - -- . ; ~.:-- i:!O- ·' --=:.;;--- - - . ·- - - .- " -

5. Análisis y Planeac/án 
"-~ ---

Todo proceso de cal/dadO a~t~s de sér lrnp/antáiio:~ d~be de sera"a/izado y planeado. El análisis y 

la planeación delien hacerse'en busca 'd~·~'sa~s'~cción del e/lente a través de la cal/dad en el 
--- _. . - .- . ¡.• ·" - ··, • .,. ' ._., 

'; "' :' '._:. .. .'. ;_ -- ~:::: :.: :-' .--~--. . ''.: º:: ' 

La planeacion de~ estar en funclÓnde los ;,¡,Jetivosque la Institución teng .. lanto.a nivel Interno 

como_ext~rno,· regiCJnal y·~a~~náJ. :cada uiia de las áieSs de la_lristit~~ión_ podrá ser:·p1an.ificada· 

como un área ~stratégica de negocio. 

Es importante que ·se busque el involucram/ento, desarrollo, afectividad y progreso del personal en 

cualquieí_ estrategia que la institución--quiera seguir. La instituCión deberá luchar por ser la opción 

más atractiva para los clienles a través de una estrategia fundamental que deberá ser_ la calidad en 

9' servicio. 
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6. Aseguromlento'de lo calidad y producfivldod. 

Asegurar la calidad· es "hac~r q~e la gente haga mejor todas las cosas Importantes que, de 

cualqujer manera, ·ue~e qu.; hace~.'. Esto se ;efiere_ a todo el personal, desde la ~Ita gerencia hasta 

los niveles m~s bajos de ;a~;g~n!zaclón, 
: '.~~_-'/ .« 

En un programa de caÍidad. senl responsabilidad . del Coordinador de' Calidad . instruir. a la alta 
. - . , .. ·, ··-' '>-· . ·" .. - . . . ' ' . . "·>\. ' - ·-· ·-., .. 

geren~~a pa·ra SU~Je~F-~sa~!~i~a~~~~- Y.~_a_S_i_ Se,.~~~r~ ·1nV01~c~~~·? ~-}~7s n.o/-~~S- -~ás~altos ~~ra 
después hacerto con. los més bajos. T odÓ esto ca~ el objetivo de iOgrarúna 11'l~íara conlinuá. · 

'' . ·.' .. - -. '. -

Este proceso se puede dividir en t;es fas~s. La prim_era, co_nsiste en h~cer_ que la alta dirección 

tome conciencia de la calidad' como una parte esencial en el negoeíó, en segunda lugar se detien 

conocer los. conceptas relaci~nad~s con. la cal~ad {~n- t~rce/1üga~ ~~ce/~~ i~·calid~d _ IJna 

plataforma para conquistar ei.me_;cadó. 

La calidad se puede lograr. asl como medir sus avan,,;,s, lo Onleo que exlJe· .;;. trabajo y dedicacló~. 
se le puede·. recon~r como• un~. herra~len~ ba~I~ e~ .1~; ~lte¿,;J~~ <i~·~e1e~tas;, pa~ 
posteriormente ~onv~rtirse en una ~sturribre. ~ Tod~~ estd·:;;,quie¡e d~: bu~~á disposición y 

participación de t~o el personal y saber ll~~ar. ;a-~ ~jl~ad e iinj,1ántar • programas . con 
.·,·;· •. ,o 

reconocimientos~ ""_., 

Una vez que se ha ln~~luc,,;ci~ la alta gérendia· es resµ;¡~~abllld~d de é~í~~ h~cer que el res!~ del 

de ambas partes sera c~clal .. 

Calidad y productividad van de la mano, existen diversos factores qu~ afectan la préíiiuctMdad y, 

por consecuencia, la .calidad dentro de los productos y servicios que se ofrecen. Los factores que 

afectan la produclivldad son: 
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• Fuerza laboral Inexperta y menos productiva 

• Altos costos y escasez de ene.rgla 

• Instalaciones anticuadas 

• Reducción de gasios pan; Ja investigación y desarrollo 

• c"ambio e·n ·'~ ~~t'ruci~ra' él~_ las familias 

• · Aument~ en el c~n~i,;,,, de; alcohol y drogas 

• Cambio~~ Ja~ctitud y m~ti~ación de Jos trabajadores 

• e~~~º r~la_ció~.~~o ~~-ja 'r~lamentaCr~~ oficial 

• rnnaéión' 

• Mala dirección 

·, 

Las mejores praducas de pr~:uctivid~d ~IJrre~ dentni de ~na organización c~ando ésta mejora su 
. ··' ·,\, -, J", - .. '.. . ' - . 

relación productcrlnsuniO, medlanté'.·un· análisis dé aitJéuJo por articulo, servicio por servicio y 

proceso por p~~~-;;-·~-~~~sÍ~;:··~i~~1·t~~- ~·Ú~~:·fOOjO~·;: la·-. .:;fi~1e~cia opi!raÜva, ensayar nuevas 
-·-- -., ,_ . .,,;_ -.}.,. '.· .... . ' . . . 

tecnoJ0gfas y poner en pr.ICuca llledldas de reducción dé costos. 

·. .·y •: :~· •• 'i• ·•· .·. ·.· . . . 

Al emprender mejoras en Ja productividad se encontrara que cualquier rumbo de acción que se 

tome tendrá qÜe ver !:en J~s ~Íg~;~~le~ ~unios: 

• Mejoras de product~ y/~ ;..,,:Y1é1o y proceso 

• Mejoras d~ trabajo y oficio 
. . . ::":· .'-

• Cambio organizáclona.1_ ' 

7. Efectos en el Enlomo 

La Importancia del cuidado ecológico se debe difundir a lodo el_ personal,_ esperando una 

respuestaS .. ConSlentB---e~ cuant~--~ emlsiór1 de ~ntaminantes, cumplimiento de las normas de 

seguridad, limpieza de las áreas de trabajo y un mejor control de desperdicios. 
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El entorno también está constituido por el ambiente laboral. por lo que se debe cuidar que éste no 

se conta'mine c~n actitudes negalivas entre los trabajadores; si se trabaja en un ambiente relajado, 

de confianza,· armenia; amistad, los resultados en la calidad y productividad estarán garantizados. 

B. Resullcidos · 

La evaluación de las áreas es una actividad Importante para asegurar la calidad y productividad 

deseada. · Existen muchas formas de presentar resultados como lo son las gráficas, cuadros, etc. 

Las maneras d~ ~ ~edl~ _resultados pueden ser de muchas fndoles como lo son: encuestas, 

estadlstlcas, 'conteos y tiempos. 

las gráficas son Indicadores que muestran en donde se está, dónde se estaba y dónde se quiere 

estar. 

Una encuesta por lo regular se hará a los clientes ya sean lnlemos o externos para medir su 

satisfacción y necesidades. 

. . - ' 

Las esladfsticas son herramientas lná1e
0

,Jllca~ : q~e r~flejan, la realidad d~. l~s procedimientos, 

ventas y desem~no dentro d~ I~ ln~;IÍucl~~ ~nalldera: • 
. - -~ : . . -· ; 

¡: ·,: -·--:. 

La parte de con;eos busca refl~j~r una sltua~ón ~Íua;. ' 
'',>_·<-:· .. - ,. _.: ·- .:-:: --

Los tiempo$ : muestran 

comproiniso~~ _ 

qué ~n productivo se es y qué tan bien se están cum~iendo los 

Todas estas mt.d1é1ones pUeden ayudar a situar la realidad de la lnstltu¿lón financiera, darán una 

base para el plantea~lent~de,objetlvos:fut~ros y' aCclones co;,.~livas en los casos necesarios. 

39 



Con todo esto, se busca alcanzar un compromiso de todo el personal en donde se aporten Ideas, 

visiones, iniciativas y deseos. 

9. Filosona de Calidad 

La filosona de calidad se debe basar en el principio de que la responsabilidad de los trabajadores 

hacia la calidad esté lntimamente ligada con ellos y que arecte sus_· decisiÓnes en el trabajo. Esto 

solamente se podrá lograr mediante una actilud de calidad. y prod~,;fu;¡éfad como forma de vida. 

Es importante recalcar que si no existe Interés y p_articipación por parte de los trabajadores, 

cualquier programa por bueno que éste sea, no iogrará sus objetivos, por lo que se deberá 

mantener motivados a los trabajadores. 

El trabajador al desarrollar su actividaa siempre verá hacia una mejora continua preparándose para 

el Muro y buscando alcanzar metas cada vez más ambiciosas. 

En el pals, como en otros paises, también ha evolucionado el concepto de calidad, y el de calidad 

total empieza a tomar como propio et ,uelo mexicano. 

En una encuesta realizada en 1992 por la Revista Expansión, entre· 292 empresas mexicanas, 

tomando como marco de rererencia. para la investigación y el anéllsls, el-cuesUona-rio uliliz~do por El 

Premio Nacional de Calidad.de México se obtuvieron los siguientes resultados. 
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Las caraclerfsllcas de las empresas consultadas son las siguientes: 

a) De acuerdo con su giro se tienen: 

21% Empresas de Servicios 
16% Comercio 
12% Producción de Maquinaria y Equipa 
8% Ramo de la Qulmlca, Petroqulmica y 

Farmacéutica 
5% Celulosa v Papel 
4% De Alimentos 
4% Textil 
30% Operan en los ramos de la construcción, 

agropecuario, minerales no metálicos, metálica 
básica y madera 

b) De acuerdo con su tamano: 

33% Volumen anual de ventas mayor a NS 50 
millones 

14% Hasta N$ 50 millones 
14% Hasta N$ 6.4 millones 
31% Ventas menores a NS 3.4 millones 
8% No especifico 

e) De acuerdo con el número de empleados: 

23% Ocu a menos de 25 traba adores 
50% Entre 25 499 
20% Entre 500 4 999 
7% M~s de 5 mil em ieados 

d) De acuerdo con el eligen del capital: 

80% Son nacionales 
15% Extran·eras 
2% Estatales 
3% Noes lfico 
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e) De acuerdo con el morcado en el que participan: 

27% Ex ortan 
38% Venden en el mercado nacional 
18% Lo hacen re ionalmente 
17% Localmente 

n De las empresas participantes son: 

48% 
35% 
15% 
2% 

g) Las principales entidades donde se ubican las companlas consuiladas ·:son,· en orden de 

importancia: el Distrito Federal, Jalisco, el Estado de México, Nuevo:Leó~··i P~~bla,: ~~·nque 
., '>, .,. - ... 

participaron empresas de un total de 21 entidades. 

Para la evalÚacló~-~? lo; proces~ de caildád ln;planb.dos ¡X,r las .empresas cpartlcipa~tes en-~I 

presente irlforffie, s8 t0m6 comC{níSrco ·de refereri~:~· el ·u·Ji~ad~ poÍ" er Pre"1ió- N3ciori8J de CBlldád . - . -· , __ ,,_ - ... - - . ·>:. _,;:.} - .· . 

de México, el cual incÍuye ócho categorlas, y 'cada éate90rla á sÚ vez aba;c,¡ difiÍrentes Íemas. El 
•' . _,,. - . - -" - . ._ . - ,.. .. . .. ·:.' -- '' .-. .:~; ··-- ·--- -

parámetro utJÍizado para rTiedlr 105, !'~ de calid~ lmplan~os µor las empresas pSrticlpantes 

fue. de ~il pÚ~tos;-c.~Ue_-Se_ ~btuvl~~on. sulnarido _k>s _-.vafci~es de. IC:'s :Och~:~tegorfas· Que 

complemenlariá,,;.,nt~ bri~dan .lnf~ón s(,bré los proce~os de cal¡dad, aslgnándoies un puntaje. 

Tales categorlas y sus. valoras son: 

• Satisfacción del clien.te 1~0 pu~tos 

• Liderazgo 100 pun.tos 

• Recur50$. hu,;,;,ros 1 so puntos 

• lnformaclón y análisis 100 puntos 

• Planeación 80 puntos 



• Aseguramiento de la calldád 160 puntos 

• Efectos en el entorno BO puntos 

• Resultados 150 puntos 

Cada categorla, a su vez, abarca diferentes temas a los cuates también· se les asignaron valores. 

De este modo, la evaluación proporciona· una visión de conjunto del P(OCE!SO de .calidad y p~rmlte 

identificar las áreas en donde las compa~fas han registrado mayor avance o debilidad (Tabla 3). 
. . . 

" < ' " .' -. ·:.,").''.:.' :~--~; ·"·.· 
Asf, de acuerdo con los resultados obtenidos, la puntuación promedio de tas" p~rtJcip~ntes fue d~ 

552, lo cual representa sólo 55% de acuerdo con 'et pararrietco establecido de 1000 ·p~ntos:; Del 

conjunto de tas ocho cáte~~rlas ·~e evalu~clón, l~s que 1eglsmmm mejor pu~t,;aci6~. fueron en 
"• ·.·,-.. , ·.·. - . - - - -. . 

orden de Importancia: • ;eeúraos IÍ~Ínanos, tlderazg~ • .;¡ttsraCclón del ctienÍe y resultados, mientras· 

que tas que registraron ~~(,¡. á~~~ce lue,¿n, ta~blén en ordén de lmpártanc;a, ~t.ictos en el 
-,,u . --.~- - .- ---· -- - . .. ' -·· 

entamo, as~gura"ni1.~~ ele la call~~'d, pia"n~-~i6;, e inrormacl6n y anélisls. 

Sin embargo,· ..;<f ~ e~6;;,sa prestJI ~ten~Ó~ diteie'ncÍada a los disti~tos aspeclos de sus procesos y 
- " -· - ':·,. . - ~ -' . .- - . , . ·- . . ·" 

el avance del ¡;ro;;,,.;; de'caiid~ftam~l~<e~ dl~ti~ta para ;,da participante. Por ella para 

determinar el avance de los pmsó de cátld~d "dé ias parilcip3n1~:.· •• valoró cada tema y categarla 

a través de una c,;tir.eieíon ríúmérica"ási~~~da'~"8da ~~.: · 1.as résúttados obtenidos sirvieron de 
'" - .. · '\_,.. .. .,_ '.·. ' . ., - , 

base para determl~~r. el ~v~ncei~t~tiv~ d~ Í~~ cate9o~as d~ ~idad, _ast como el de las Pmµresas, 

y su funclOn fue estrictamente ordinal.· De esté modó, se ·agrupÓ a las campantas de acuerdo con la 
. ' -. . . ' ' . . .. ' .. . . ~ - . - . .. .. : . , 

puntuación global qu~ obltÍvler6" ~onro!,;;éi;dóse asl cu~tro g~Pos· 
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FALLA DE ORIGEN 

AVANCE DE LOS PRDCESD DE CALW.!jD EN LAS EMPRESAS 

Puntu.c:Jófl Puntuación % P Gtvpo 1 Grupo 11 Onipo Grvpo 
rn.h/111• prom9dlo a-nnce % % 111 IV 

pn>mfdlo % % 

~DEL CLIENTE '"' U3 " " .. " "' " " .. .. " 39 
30 ' 51 " " " 1 

" " 
LIDERAZGO "'' " " L.:l~ootnf!'!foanteele 10 .., 

" . JI 
Vll(Q• de Qldtld 30 20 " 11 " 
RECURSOS HUIMl«>S "º "' 81 " " 2J 

"" " .. . "' " " Ca..-.iK!On "' •o 80 '"" " 12 " ·-~ 
30 " 11 .. .. .. JO 

Calod'AdO.Yld1erie1 63 " " " 
INFOAllACION YAHAUSIS ""' " " 11 " " O.ro• 
_ .. 

'"' " " 1 " " 
~':,_fgie. " " " " 30 " " 

,. 34 -- "' "' " 
ASEGUAAMIENTO DE lA CALIDAD •80 " .. .. " º' .... =""' ,. 

" 12 ""' .. " " Mt.or1ttin1riua- "' " .. .. " ' .. 82 10 

EFECTOS EN El EHT~NO .. " " .. ,. 
" Pnl1-.cióo"9~- 'º . " " .. " 10 " 89 " 10 

RESUl-TAOOS " .. " .. ,. 
t.-.1D11daritod'ud!IY~ .. ., 

" .. " " •O.*e .. 0.1...,.,., "" " " .. " " .. .. 
f'I Oasado•Wlbta.19"01-da~o.fflremoo 
~aldlrCalid8d 

Tabla J. Resultados 00 la encuesta: Avance da los procesos de calidad en las empresas_ · 

Grupo l. Estas empresas registraron un avance slmul!llneo en casi todos los émbltos de la calidad. 

La puntuación global que obtuvlero~,o:ic1fó :enl~ 10oo Y.750 puntos; l~rando'. enpiornedlÓ un 

avance del 82%. Los ámbitos en qu~ re91stñ.,.;~ 'may~~ de~~Ír~tki fueron: re;,u::So~ hur~nos y 

aseguramiento de la calidad; en seÍ¡undo ltigar. casi con errnísmo-grado dé ~vanee se encuentran: 
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planeaclón, satisfacción del cÍiente y resultados; en .úmmo · Íénnlno se encuentran liderazgo y 

erectos en el enlomo (19% de direrencla) .. , Este. grupo, está consU!uldo por 17% .de las firmas 

participantes. Son principal~ente empres~s co~s~iiitadas en :grupos (4S%); la Ínayorla con ventas 
,_ - - - - . -- . ., -·. ;:••.,, ... -·· ~ '. .. -- . ·- '. ·' - - .,;- ,-· - -· .. 

superiores a N$ 20 mlllone~, (61º1), r los gÍr~s a }os qúe pertenecen son principalmente 

metalmecanica, seÍvicios, qúlmica, ~troquimlcá y celulosa y papel.)· .. ,. ,,- ( ,. -·, .. -. ,· - .. ' . 
•. ..• ,¿ ;/(:'· - • -

':" .. • 
-~\ 

Grupo 11. La¿ empresa; Jncl~fd~s e~ é~te grupo 'registra;;,.. ~~ 'de~arrollo desigual en los diversos 
-- •• ·.·:·." ,. -- ' •••• • •' • _,c., •• ,._ •• - .... ···- -· 

ámbitos de la é:alidad .. Lo con'.onnan 46%,~e l~~'finiiás, tas.cuáles obtuvieron entre .749 y 500 

puntos, lo que representó 'ún :avance promedio de 62%. Las .empie5as de este grupo operan 
'• . ,,- - ( .·. ' : 

princip81ment~ _d~-:rri~ne~ '.1~-d~1dua1.':·· Las é8teg~r·ras en qu~'_re9iStrclron mayor puntuación fueron 
,-,,.' .. · . ·.· 

en prime~ térm~no~~~~u~·~_S_hÜmanOs; en segunde> lugaf,:con una·p~ntuacl~n slmilai, sátisfacciOn 

del cliente, resúltados y liderazgo; en tercer sÍtio, Jnrormaci6n y planeaclón; y, en úlUmo ténnlno, con 

menor desarrollo, se encuentran los ámbitos de aseguramiento de la calidad y efectos en el 

entorno. 

Grupo 11/, Para las firmas de este grupo (28% del total de participantes) sOlo algunos, de los 

ámbitos de sus proceso de.calidad mostraron desarro110;,1o cual, marca u~ desiaee con et re~to d~ 

las categorras. Lapuntuación que obtuvieron osciló entre 499 y 2so 'puntos y registraron un avance 
' - ·. - ' ' (; ~ . ' ''" . . '.'. - ' ., . . ' ,. - , ' 

promedio de 40%: Sus' prÓéesos reglstiáron mayor, .Vm' sólo en los ám.bltos de liderazgo, 

recursos humanos ~'s~ti~~~Óri>del ~ÍienÍ~;ás1ií:1~~;;~islii~~~bll~ad ~~ k.s ámbitos de la 
' . - ' . . , - ' '·~" . " . . , . -· . ·- .. ,, ' ... ' ' 

infonnaclOn y resuillldos; finalmente, las .;;i8g'Ori~!I d~ .;;;¡¡;¡;.,;,~ ln~iplentédesarrollo f\Jeron 

las de e recios en el ento,:;,¡,; aseguramient~ d~ ta 'calidad y piarÍ;,,,cló~. 
··,~!,''-

Grupo IV. Este rúe el grupo co~ el desarrollo más Jndpi6nte 'Cte los procéso de la calidad. Esta 
_,,__, __ • _ _:___, __ ....::_:.~--"-·--·:..:.~_.:._'--__ _,_o'., 

Integrado por. las empresas que obtuvkÍion una puntuaciÓr{ ménor {2sci puntos (9%). En 

promedio, registró u~ avá~ce de .16~ ~n r~~~n al pa~""'tro e~t~blecido. Las eat~orlas con 

mayor puntuación fueron: li~erazgo; en. segundo térmno, ~tis~cción del cliente y recur~s 
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humanos, en tercer fugar, y muy atrás de. las otras categorlas, efectos en el entorno e Información. 

aseguramienlo de la calidad; y finalmente, en planeación registraron O punlos .. 

. - . . . ·._ :. '·~ :" ·- : ·. . : ',.. . :· ' - -- . . . ' 

Recumgs Humanos.- En ~I ~~~iCI ~·~ -1~~ r~~rs·o~- ~:u~~~~·~ ·s~·arlaliza ~,·Papel' y· Ja p~rtici~a~:ión, 

del personal 'en los _l'roce •. 's_"_a~;~~.· .. ~._l_id_ad_ .. ·.::.-.' ~,;~~~l~~C) ~~;~~¡~()\~"~ste'·r~~gtó~ pÓ~ los 
_. - "'.'· . ,. -''._; . .. 

participantes, permite est~bl~cetÚn al/anee, d;, 67% eri relación al'paráinéfro esÍablecldo.' No 
·-. -<~·;_:;_i-:.~!<~--.{..:·.~;; x· . ··-· ,,, .,, .. ;.·· .. - . - , . 

obstante que esta categorla fue li_qÚe registró mayor puntúaclón· promedio,' para los grupos 111 y IV,' 
,,_ .. : ., ·-,. :.'-':_, .' "·.:. '-. 

que induye a las empreSás·con ·déSairOllo:llÍcipléitfe en Sus-pioceSOS de .. calidSd, 105 rácufSos 
.;.;• i'",\· •."' ,_ 

humanos régistraron Ún gr~dó de avance' lnfimo. Para IÓs grupos 1 t 11 (que registraron mayor 

puntuaci6'1 Qro~.1)· __ ~~!.;~~~~~-~e.:~ti~·~r;_~~:~~---~lidad e; p_uest~~~~-(~·r ~~na~ ~--su ~~sarról.lo. 
•,.' . .,. ,- ' '•<. '·;. ·· .. ,_ ._.·;·.· ' ·' · ,-·_. '.''"."'.: ·'.·· · ·'tr'.· : ;., .·' "'•'J• 

pues en la eva/uaciónla ~!egorfa d.e recurso~ h~")anos fue la"que.,regls'!'l ~y~r avance ~n 
. - ' ·:· '-. . ' ... ~ '{, . ?- - , - :--. : --- rl : • ~-, _, - , • - • ,'!; . . . ; - ~,.:;. ·. ,· _;_. ' • . ¡ __ : . . .· ._ •. -- .. 

relación a lo~ demás ambitos de caridad.- En estas empresas.ª' ava~ce fue superfor_al promedio. 

De acuerdo éon la lnro[i:nad~n p~,).,rcionada; en esté ainblto 'Cteslacan, en primer término, los 

esfuerzos de las ~mpresas consultr.'.Jas para capaclf'.Ír al ¡;;;rson'al sÓbr~ a~p.!ct~s d~ la ;,;,IÍdad 
. 

(80% de las empre5as)."' Sin embargo, eri esta.práctica se prlvilegla a los direclivos, gerentes, 
·:·-, . --~--; . ---~--- - -

supervisórBS y·-em.pleadó~-sO~~ io~ técol~ Y .. obrer'?S~> Lo's. p-ri~CiPales ~em35 qú8 sB ·tratan son. 

sobre la Conciencia de cáiidad,' herrámlentBs pára mejorarla y trabajo en grupo. Menos Importancia 
• ¡, ~- - ·;;';,· 

se le concedé a la esirategia deealidad y aíd~~la ln.dÍvidua.1. 

En segundo término, la práctica rna.s , d¡fund~a entre lo~· partJ~ipante~ es la de evaluar el ·-,, 
desempeno del personal con entenas Óbj~ÜV~s de ~u'd.ád (70% ·d~ las empresas), asl como el 

reconocimiento por ello (85% de la• e,,;pre ... s). El tipo de recón~imlenlo es de carácter 
. ,,._ .. -

econ6mico, en prtmera Instancia y no matertal;en segunda (Tabla 4,~n!flca 1). 

46 



FALLA DE ORiGEN 

Tabla 4. Tipo de reconocimiento al personal utilizada en las empresas mexicanas 

La calidad de vida en el trabajo es el tercer elemento que registró mayor avance. Según las 

respuestas de la mayorta de los participantes (77%), su empresa ha desarrollado mecanismos para 

delerminar la satisfacción del personal con su trabajo, aunque prácticamente Ja mayorla de las 

empresas lo hacen por medios informales o reuniones, y las menos por medio de encuestas (Tabla 

5, Gráfica 2). Aslmf~m~; la ;,,,,yorla de las empresas realiza el seguimiento de los elementos qu~ 
se relacionan con la eficiencia y productividad del personal, pero fe conceden menor Importancia a 

la seguridad en el trabajo, el trato al personal, la salud en el trabajo, y prácticamenle están ausenles 

los esfuerzos por reconocer k>s aspectos ergonómicos (Tabla 6, Gráfica 3). 

Mecanismos para determinar Ja satisfacción del personal 

Tabla 5. Mecanismos paro determinar la satisfacción del personal 
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FALLA DE ORIGEN 
Aspectos del personal que preocupan a las empresas 

Tabla 6. Aspectos del personal que preocupan a /as empresas 

Por otra parte, el involucramiento que han logrado las empresas de su personal para que contribuya 

al logro de las metas de calidad es lo que registró menor avance. Esto se refleja en el hecho de 

que en la mayorla de los casos (51%) el personal sólo a veces contribuye y, en los casos que 

existe sindicato (70%), pocos se han involucrado en el proceso de candad (Tabla 7, Gráfica 4). 

Participación en la elaboración do planes de calidad 

Tabla 7 Participación en la elaboración de los planes de calidad 
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~ Este aspecto, que explora la participación de la alla dirección como Uder del proceso 

de mejora de la calidad en las empresas, reglslr6 un avance promedio de 63% y oc~pÓ el segundo 

lugar en relación al avance de los demás. Sin embargo, visto eÍ p~ntafe obt~nido por cada g,;;po, 

los dos primeros, como en todas las demás categoÍlas, ~~tUV1~ro·~· Y~l~~~::~~~,?e~~~es-'~· la ·~;a, 
•'·.-..;;e: 

aunque es de destacarse que para el primero de ellos &t l~de!8z9~'. tf~~e ~~~~ áte~c!Ó~_ q~~· el resto 

avance. 

Para el segundo grupo ocupO el tereer siU.:y ;;,;r.Í el gruPo m y IV lti~ la ¡;;¡tegort~ q~e más avance 

registró, aunqu~ su valor se ubi~ d~b~J~ ci~í pro~i~: ' 
1,l '· ... _, ., -. ·' ... 

El puntaje ~btenld~ se explic3 principalmente PofqUe · 1~s empresa's sé' han' dado a la tarea de 
, .1.· ••. ·- -·-· .. . .. , •. '•'\• .- •.. • -- . 

oblenldos dentro de este ~~~to, la :ñ,avo[!ª. de. las. c:o.in~•ftlas hán puesto la. máyor atención en 

1mp1ántar un és!Í1~ partlc:1p~wó d~ '111a~do; de~~.ir ron ~laÍldad·~ res,;;,nsa~11itad, ~e rorinar equipos 

de trabajo dei personal, ru~clori~rmedlant~ · 1a. d~Í8gac1Óf. da iesp¿~~~llktade~\ bus;;;.,. mayor 

.:'',· ~;· ·, 

Muchas empresas también reportaron ~~ª. may~r c00Peiac1Ón con la alla dlrecelÓ~. Sin embargo, 

algunas de las empresas allo. funcionan lea~;J~;;,e;;tév '.iJ~ estfúctu~s a~;:stán consti!Úldas de 
- -- • ' - ~. ~ ' ' - ••• ' '.-.. • • - •• ,. - ' "<> ' "" •• 

muchos niveles, .10 cuál no ha permitkl~ Cii§tiatlr ~u -,ó~ burocratiiada de runclonamlento. 

Dentro del enfo<Íúe de . calkl~d t~t31; uná dlrn.;"~siori Importante del liderazgo es que se ejerza 
·- ,. « •' , 

mediante el ejemplo. En: e~te' sentido, ~.-importante que la alta dirección, representada por el 
: : :· _._, 'J=,. ·.: 

director general o por el presidente· de la compaftla, partlcipe directamente en la evolución del 

proceso de calidad .. Los_.resu.lt3dos'obtenldos reflejan una mayor participación de la alta dirección, 

sobre todo en las empresas con procesos más maduros: es decir, en aquellas empresas con una 
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puntuación global mayor (las del grupo 1 y U),· aunque no. es. precisamente el aspecto más 

desarrollado en ellas .. · Por su parte; las companl,as con menor avance global eii la participación de 
. ,,. . . .,. - ,• .... - . 

sus altos ejecutivos en la relación al parámetro dese~ble, aunque parádójicame~te es al aspecto 

que le ponen mayor atención. . 

-;, 

Por otra parte, ~a~'ei ~~ju~k~e;,l~~ e;,;~r~s~~:es;~ás ~~uerite e~~¿~Írar al d¡;&tor general 

revisando los p1a~~~ :'de ,cálidad, P'r~~ierlt~-:~n- ef recoñOC1~ien'io'''ai ··,,ersOrial flo'r''su' .dese·mpeno o 
~.. )· '•:,:; - ·--- -¡; ·;~';'' 

monitoreBndo 1á·ca1ida~: cte·_SU(cOn;J,étidDieS, ·qúe ·an··re~n10·n-es··co_n 1Cs _cfi_e.rites {pÍavee~Óres, 
. ·-:·.·r _-.._ ·- .. -

involucrado en plálleas para el peraoná1 ó ¡Íaitlclpando én los 9rui>os cí CÓmités de' tratia)o (Tabla a, 

Gráfica 5), 

SausradC1óii··d~1-Cü~iítO.:t -~~-::·~~tl~~~ió~--~c_I ~,;~nte_-~~ c~~side!i'.'~~ .. -en e~--~~-~u~ de_-~rida~: 
total, ~'rñO :· i~ ~-~~,~:---háCf~ ·¡a ~~'U~I- -d:~-bt;n· e~Caminar-_ ~U esfu-erZ~- ·-,as organiz~-Cion·~-~- · E~ e;t~ 

aspecto,· se ~~~-~¡~;,,~· ~:~~. h~:~~ l~s ·empresa~· p"ara cOrióCer y sa~;Sta-cei: laS --~~~e:idadE!s ·~e sÜ~ 
clientes: a~f ca;¡;~ la>p:i~ridad que este factor tiene para I~ organización. Para lás emprésas 

participantes este aspecto fue el que registró, junto con el liderazgo, el segundo lugar en términos' 

de ava~ce (63%) ~~ !eláclón a los parámetros establecidos .. !;In e~~a~o, pa~ las e~presas de 

mayor evolu~lón en el proceso de calidad (grupo 1). la catego;la de saÍlsl~c:cÍó~ de
0

I cliente es la 

cuarta en Importancia, y para el grupo 111, la tercer:a (Tabla 9, Gr.!fica.6). 
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Tabla 9. 

rALLA DE UtHliEN 

Participación da ta alta dirección da las smprasas 

Tabla B. Participación de la alta dirección en las empresas 

Estadistica sobre la forma on qua las empresas conocen 

tas nocas/dados dti sus e/lentos 

Estadistica sobre el medio que utilizan las empresas para conocor a sus clientes 

De acuerdo con la información proporcionada por las empresas participantes, la mayorla de ellas 

tiene establecidas estrategias y algún sistema para conocer las necesidades de sus clientes. Sin 

embargo, sólo las companlas del grupa 1 tienen, en general, establecidos los parámetro que 

permiten evaluar el servicio a los clientes: es decir, conocen de manera cuantitativa el éxito en la 
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satisfacción de sus clientes, pues en las bases de datos que utilizan para planear y administrar sus· · 

procesos de calidad incluyen inrormación especifica de sus clientes'. 

Aunque ra mayorfa de las empresas a~rmSri- que dentr~ ;~e lo's ·Ca~bi~~ ~u:~ ha. habído· e~ suS 
:: ''··· ''.". ·.· - ."' ··'.- ... • .. :o,--:· · .. 

organizaciones se incluye urya ··:·éi~S~~~¡~~ ---~-~1/,~~~!~'~.--~:~~-~!aº:' el_ C~!_e~1~:--~~S. ·_~e~1r .. __ ·:q~a··-h_a_n 
--,,~ 

desarrollado un servicio personalizailcl'afclient8-, sólo á veces la ·alta dlrecclórí sé reúne.con ellos, 
, ; .. :'' r • • "';-' 1· •• ~7 _, /,"• 1 

practicamente no se les c:Onsiciéra en la élabOración de los planes estratéQlcos de la
0

ealidad, y muy 

::::iocs~mpanras los Invitan a partl~ipar en lás mod1frio~e,s ~e'I dl~:no d; sÜ~·:·préiluctos y/Ó 

:\ .. 
-,.·:'· 

La 'evid8ncia de l~s res~rt~ás i~~_1ca qu~ ~~"ª~-~-~.i~;~ ~~a ~'~-ro~l~~1?-~ -k~ ·m~f~ ~~,Oc;~i~ilto de 

las expectativas de l~s clientes: pero que ~st.1~ nÍ~ poco de~~oll~d~s los siste,,;,,s y n;ei:ánlsmos 

que pemlitan a las ~r9~nlz~~io~'E,s resP~~d~~~ dich~S e~Pec~~~~s:·:: 
•• • ~ ·-- ""· . • . ' ' ; '>;•. ' 

Resultados. 'En et enfoqué de éaiid~d total es j;.¡J;ortanle que 'se évalúen el nÍVel y la tendencia 

del mejoÍil~iB~.~~- de~;~- cal;~~d ~-~.r~S ~·,:Qd~~!'~·yi~.-~~~~ios qu~ ofr~n; 'a~'¡·~mo de 1.os p~sos 
¡··-·-

internos para lograrte: En'este as~~ el.'puntá'¡e'pi0níed1o obtenido por et conj~nto de las 

empresas 'paiucipantes. es'.de 'a2, /oque representa ·.,unava.nce •del 55%·. en relación a los· 

parámetros esia¿Íecld~s. '~~ :est~ á~~;;a,: d~s1acii :la: t~Pória~~la ~~; ccn~en i~s empre.;,s. del · 
' r ·;'·.:- ·:: .- • -Y' ::., ,~ -· '-

grupo 1 y ti a la medición del mejoramiento de. sus pttidúcioii y servicios, asi'como la de5atenclón de 

este aspecto Por las éOm~lás qué re9i8tra~n proéeSóii de calidad Ínéipl~~tes rTabla' Ío, Gráfica 

7). 

Por su parte, Ías.comi>anlas'que Herien'un segulmlentode.íá:.;,1kl~d, reportaron que ta tendencia 

de la ,;,isma ha sido satistact~ria y. ia m~yoria'c:Onsld~;ó' que~~ relacfón 

calidad de sus product~s y/o s~rvl~lo~ es. ~úl>l'~r: . 
~:·Sus.'coriipetido~s la 
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Factores que las empresas modifican para el mejoramiento 
del diseño do sus productos 

Tabla 10. Factores que las empresas modifican para el mejoramiento del disetfo de sus 
productos 

Es de destacarse, asimismo, que poca o casi nula atención le presta la mayoría de las empresas a 

la medición de la mejora de sus áreas de apoyo y proveedores, exceptuando desde luego a las 

empresas can procesos de calidad más maduros (grupo 1). 

lnfonnaclón. la a~minl~tración. de los pr~sos de calidad, .,;," una orientaclón hacia la calidad 

tola~ debe sust~nta~e e~ la lnl~rma~ión: b;; ·~c~~rdo ¡;;,n los res~IÍados obtenidos, el avance de 

las empresas partJélpantes en ~sle ámbtto tUe de 52%: P0co íJlás d~ 1~ 'mitad de las companlas 

tiene en desarre;lo su sis!~~ d~ ;~rodn~clón l'ara ~I e,;;, ySói~ un~ te..,,,;., ;;;.rte Jel to~I Ja ha 

consolidadÓ. La que. las campanl~s inariéfan de manera slslemática pues la 1.nciu~en en sus bases 

de datos, ~s prérérentemenle los .élientes (52% de las empresa),' de la emprésa ,;.,lsma (44%), los 

proveedores (36%¡," y Íos c0mpetidores y el entorno económica (24%):' En su momento se comentó 

acerca de la lnror~~ión en que··~~ n1an~já d:~ kJs ~~~~·:h~~~~~¡:~~¡;;¡~··~n q~e ~e .. con~e 
mayor relevancia. a la· Ínroimaclón . sob~ la prociuctividad y el ausentlsriio ·del iiersonal. Por su 

parte, las organizaéiones con procesos de calld8d más ci.;Sa~iádo~··~iestarí a esle aspeclo poca 
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importancia en relación a los demás ámbitos de la calidad, no obstanle que su grado de avance es 

supenor al promedio de las empresas, siendo esta punluaclón de 77 (Tabla 11, Gráfica 8). 

Información que registran las basas da datos de /as empresas 

Tabla 11. Información de las bases de datos de las empresas 

Planeaclón Los procesos de calidad, antes de seíimplantados, deben ser planeados y aún 

cuando se ejecuten Jos planes deber• existir ajustes y corrección del rumbo. La planeación es, 

pues. un proceso que también es evaluado en el enroque de la calidad lota!. En esle ámbito, los 

resultados arrojados denotan una mayor disparidad enlre las empresas participantes. No obstanle 

que en conjunto el avance registrado fue de 48%, las empresas mas desarrolladas en lo que hace 

la calidad destacan del conjunto, pues en casi todas, ademas de habeise definido las prioridades 

de la calidad, existe planeación estratégica de Ja calidad, y en Ja mayorla también se han aterrizado 

los planes a nivel de los departamenlos, pues cuentan í:on planes operativos para ellos. Para este 

grupo el avance registrado es substancialmente superiorª! conjunto (81%). Por su parte, en las 

empresas de desarrollo incfpfenle definltivamenle no exÍsle la pfaneacfón, lo que implica que todas 

sus acciones se deciden sobre la marcha, lo cual expllca los magros resultados que obluvferon en 

todos los demás émbttos. 
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Asegur1mfentp di la ~. La mejora continua de los prnduc-tos y/o servicios es una condli:ión 

indispensable en las empresas que han adoptado el enfoque de la cáiid~d t~taL En este sentido,- la 

existencia de sistemas que Jo posibiliten es de Importancia ~rdinal:., ~ar ·~110 ·s_li :~xl~Í'encfa 'tiene 
gran peso en la evaluación de los procesos da calidad y ..: le asÍÓ~'a ~~'~lle falo;_ El á~ance 

·-· '_,, . .__ ..... -·-,.;-·- ·-
. .'. -_ .. --.- ' .. _·, ._-, "· . 

general registrado por el conjunto de las companlas participantes fue de 44%, no -obstante que en ' 

esta categorla también existe gran disparidad entre los grupos de emprés~s- ~a-~:el-gru;,;; :rnás' 

desarrollado, este ámbito de la calidad es el segundo en lmÍiortancla y el avanc;, que :reÍJlslró fu;, ~a 
. . - ,.,,. - '" . 

88%; caso contrario de los demás grupos, los cuales le otorg~ron menor é~,r~sls -~¡ asegÚramlentb'' 

de la calidad. 

' -

En este aspect_o, de _acuerdo con la información o.btenlda, lo mil~ difundido entre las companlas 

participantes .,; la ~xl~tencla d~ mecanismos de control para que lás es~ificaé:lones de d.iseno de' -

los productos se cumplan.' - En s~gundo té~l~o, a~iique poc0 dlilindÍdo, -~sta la exi~tencla de -

procedimientos para ~~j~~;'.-_:,~ ·': ~,j-~~d:-.~~~ ~:}~~ '. s~~lci~~:· ·: ~~··: t~~;- ,~Q~r. se : 
0enc~entra ·la 

designación de responsables para la evaluacló~.d.e lo~-pro~e<!d~re~- P~~ ~u p~rte, poco rÍlás de'un 

tercio de las companlas registió la exlst~ncia de p~edimie~tos liará íá mejora -de Íos prÓductos y 
""·--.-;- '·' 

el proceso productivo. En último términO,-:se encuentra el trabájo can· los proveedores para el 

diseno de sus productos, asl como la ~Ídstén~l~.·.d~. plane~ para_ dÓsarrollar con los proveedores 
.. :; 

programas de calidad de largo plazo (Tabla_12, G,rálica 9). 

Efoctos en "' ontomq. El es-fuerzo "de-: iSs empresas Por m«!Jorar no.·só·,~-lnlemamente, sino' 
'.<•. - ._.:.,:·. : .- : 

también el enlomo en donde operan, es un aspecto de los procesos de calidad total que es 
', .... - ''¡ 

considerado en la evaluaclón cié los ÍTilsnios. Los resultados obtenidos reflejan el alln incipiente . . . ,· . 
Interés que la mayorfa de la~- emp~sas participantes muestia en este émbit~;- pue! el. avance eri 

esta categorta de evaluación rua:~nor-denlro deFconjunio,·al ublcars~'en:·~r4o%/ Lii 

preocupación por la pres~ivaclón del -ecosistema esté prácÍlcamedte ausenl~- Por su parte,-las 

acciones que las participantes han Implementado para desarrolliir a los Í>e<l:enos y ~fano~ 
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FALLA DE OR!GEN. 
proveedores son Incipientes, en el conjunto de las empresas más evolucionadas en sus procesos 

de calidad registraron poco avance. Este tema fUe el de más baja calificación (Tabla 13, Gráfica 

10). 

Relación con proveedores 

Tabla 12. Relación con proveedores 

Contaminación ambienta/ 

Tabla 13. Contaminación ambiental en las empresas mexicanas 

El interés de las empresas mexicanas por adoptar procesos de calidad les permitirá sin duda 

Incrementar su nivel competitivo. No obstante, como puede desprenderse de los resultados de la 

encuesta aqul presentados, el avance de los diferentes ámbitos de la calidad es disparejo. No 

exisle, salvo algunas excepciones, un enloque Integral .de los procesos de calidad. La Inercia ha 

conducido a muchas empresas a mejorar ciertos aspectos de manera aislada. 
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Asimismo, es de destacarse que en las respuestas de algunas de las empresas participantes: 

existe cierta sobrevaloración de sus procesos de calidad. Se puede hacer esta afirmación af

comparar el nivel de avance reportado por las empresas participantes con el de las empresas que 

han participado en el Premio Nacional de Calidad; es decir, si se observan los cuestionarios como 

herramienta de autoevaluación de las empresas participantes, el rePorte que algunas de ellas 

hicieron refteja esta sobrevaloración, la cual encuentra un mentís con los resultados de la empresas 

que han obtenido el Preml.o. 

Como ya se me~cionó,la calid;,d to~I n~ es algomomen~~eo, ~s algo que se debe de buscar 

continuamente para ue9ara. hace; de I" calld~d kita1 ~~ esÍiio de 'vida, una rutina qÚe llevará a las 

empresas a con~~¡¡.. l~~~tiStacci~~-·~~::~~· clie"ntes Y'en.cónsécuencla al liderazgo en su ra·ma 

que, se ve;á reflejado e~ la cá'iida~ ~e vid~ d~~ los trab;,jadores, en la ~lidad total de todos los 

miembro,s de I~ em~~~~ ~. ~·i:'~ ta~'i6,·,~~::~ nivél competitivo. 
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GRAFICA 1. 
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GRAFICA.9 
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EL FACTttll HIJt•AIHt EN 

LA ENl•llESA 
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A. El Significado del Trabajo 

La lngenierla Industrial nos proporciona técnicas tales como la Administración del Perional, el 

· Factor Humano dentro de la Organización, el Estudio del Trabajo, entre otras,. que nos permiten 

recordar que Jos problemas humanos son propios de esta lnge,n~erla: 

Como. ya es bien sabido, el hombre, desde los pri~~·rcis ·{i~mpos· de la hidt~~a ha necesitado, para 

su sobrevivencia, del esfuerzo continuo ~ conq·~;~~r:.,fi'~a~~~1ei~· para ~r~urarse el alimento, 

ropa. y vivienda. En la ciVllizaclón occidentaÍ t~~~ J~~lo~·.'.~iativamente significativos durante 
::-:<· •" . ' 

siglos, sin embargo, en el curso del olitimo slglo y ,;,e<llo ;;.¡-han et""1úado cambios en la vida del 

hombre tan rápidos que incluyen, entre otros'. :un' as~~ muy .. Interesante que es la forma de 

ganarse la vida. 

El siglo XIX trajo consigo un cambio que ~~ ~e;·,~· pre~ararÍd~ a lo largo de la historia: La 

Revolución Industrial, que ca~ su nombra lo lnd1C:.:; consistió e~ un cambio rápido que proyectó su 
••"" ' ,•,. '.':,'.:.·. . . ·-

Influencia tanto en Ja tecnologla°corro ~,; iá~:r~l~ckin~s_·h~manas,.ya 'q~e ~ roodrda que Ja 

tecnologla se va haci~~do más c:Qi;,~ja, Jos ln~~lci~cis d~~nd~;r,'~~~:unos de otros y, por tanto, 

los problemas de la é:onvive~~ia en ~I tmbaji. se tom~~ más) má~ difldl~s. 

Una de las ccinsecuencla~ mád ,~p(i,¡¡¡n;~~ de 1;,. Re~~~~~ Industrial ~s la especialización, que se 

puede conslderarC:O~-~~~'mi.- ~~~~s ~;.is, ;;;1~n~ ~-·~ ... econÓmlcamente es favorable ya que 

la producción-·se ve lncíemeíltada ·en ·al ~~smo ~~so'd~ti~;ri·po én el que se sorra producir menor 
. . . ~¡.;· -

cantidad; asimismo, el lndivldu~ desarroll; h~bltidades y aptitudes (y otras ventajas que no son 
• • • ••• ., •••••••••• ',.-.· > 

puntos de análisls de esta.ÍÓsls). ·N~ obstánte; .la es~allzación trajo también desventajas tales 

como el aburrimiento y.~ péidlda de ~ntid; 1~di~Ídual, ~e realizaclón, de orgullo y satisfacción en 

el trabajo, ele. 
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De esta forma, podemos observar que el lrabajo, en la actualidad, ya no sólo representa un medio· 

para la supervivencia, sino un reto para el logro de la reallzaclOn y perfeccionamiento de1·1ndividuo; 

B. Naturaleza de las Personas 

Para comprobar lo anlerior, es conveniente analizar la naturaleza de la persona, y sobre ésta 

existen cuatro supuestos básicos: 

1. Individualidad 

2. Integridad 

3. Comportamiento motivado 

4. Dignidad Humana• 

l. Individualidad: 

Cada ·persona ·es única e irrepeüble, . con habilidades y · caracterlstlcas flslcas · distintas, 

comblmlndo,; .con otras caracter1stleas' perÍlo.naleS pa'ra fonnar. exp<!ri.,ncias y personalidades 

únicas. Esto lleva a la concluslón de que '1a e.itanda~aclÓn én la direcciÓn no es una forma efleaz, 
) .. · :.. .·:., « 

ya que la respuesta de cada persona es distinta a~ "."tlmulos que se le presentan.' .:: ·~ :·, 

2. Integridad: 

Este aspecto es muy lmportanle ya que en la persona no pueden divon:iarse la condición flsfca·del 

estado emocional, la vida famlllar de la vida det trabajo y muchas caracterlslicas mas. La una 

arec1a a la otra y por esto al contrata~e a alguk.n én un trabajo, debe de acepttlrsele por completo, 

' DAIN, David. Productividad, la Solución a los Problcmss de la Emp~. pág. 26 
9 idcm. --
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no sólo por unas cualidades o aptitudes. "Cada ser humano es un sistema único que materializa 

todas sus experiencias•. to 

3. Comportamiento molivodo: 

El comportamiento humano e~ r~. causa de la estructura_ de sus: neces~dades, ya que se mueve y 

hace "algo" para, "algo", pues cuenta con Inteligencia y voluntad. "El poder de· motivación de ros 

dirigentes sólo es efectivo ha~¡;,' el ~rimo, en ,qu~. de~de el punto de vista del empleado, ros 

directivos controlan l~s m~I~~.~~ ;~~,~~~,~~el ~~~;~~d~ .PUede· satisfacer sus necesidades·. 11 

4. Dignidad humana:' 

Las peraonas, ·ª' formar parte de un ord~n .superior dentro .de la naturaleza merecen que se les trate 

con dignidad y respeto:' as\ f;ú'es ·~, trabSJo debe de estar de acuerdo a esta caracterlstica. 

Una vez que los e,;,pJé~dos estén ean~lentes de su responsabludad para con el negocio y con et , 
- ' - : ··~-i 

mercado, cÍeben ent~~,d~~:~~~---"~:~_~1-~-~~~t.e ~~~~~~e v~r Por_su~ i~l~r~se~. sl~o tamblé·~. por las 

expectativas de tos o~s eriipre~d~s. ~;to co~irlbú1n1 a ta 1rnplaniac¡ón de .~n mejor ambiente de 
'·.' :, -.~. ! "·' :- ;!__ .",. : •• • .: ·-.. -· ,, • ::,:-:- ... -;;: • '•. • •• ' '. - -

trabajo y se reftejanl en ~I nieióramlento de !Ós 'productos y servicios para los clientes. 

La calidad debe ser . vista.' eanÍo u.n p~ucto final, esto as, al momento de realizar cualquier 

actividad, ya sea, ~· ~n~~·d~ ~n,producto o et desarrollo de un servicio, ningún erTOr puede ser 

cometido. Una gra~ ;;;;',;~ad,de Inspecciones pueden ser realizadas pero en vez de obtener la 
,, ·.·.-:.· ·.·-. , ... 

detección de un deleCto' 5e buscanl un producto o servicio con cero defectos. 

Los clientes que reciben estos productos con ta calidad deseada estanln agradecidos y forman!n 

un soporte productivo para nuestras o~raciones. 

"BAtN, D. Productividad, la Solución a los Probt.;;,,u de la &,pn:sa, pág 27 
11 KERTI-f. D., Thc Dynamics of OrganilJl.tional ~havior, pág. I~, citado en BAIN, D.1 op. cit. pág. 27 
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Se debe ser estudiosa con el comportamiento de las trabajadores, es un punto vital ya que· gracias 

a ellós, se logra formar una organización; para ello, es necesario observar, percibir;. preguntar. 

escuchar y leer, para asf lograr explicar y predeeir el comportamiento de lo que hacen'y lo'.qua 

harán. 

Muchas opiniones son fllndadas en la Intuición y na en los hech~ ~~.·::: dan·~;la c0n ~,~}que nos · 
. . ' . - -- .·.,.'· •' . -··· -·.- .. ,.," 

pÚeden dar una mayor aproximación de lo que se su'c..d;. r~almeni~: P~r lo_q~e I~~ con~l~slones. 
se de~n basar en condiciones controladas: . A e~Ío ·~~ Íe ~~~ ;x;,;".;;;~df~ sÍst~n\át;~o. ~I i:ual 

reemplaza a la intuición. Al realizar Ún análisis sistemático se 'me¡Or.lni la eficacia al l0giar explicar y 
·.· ¿·) 

predecir co~.·aciS~_·e¡ co~pa~~lent~· ?e. ia lristitú~~Ón ~nán~ié~. · · ·. , .. 

Al estudiar ~ n~Íti.;.;;,,a. del f.iccor h~;,.~~o ~~ de;,;, ~~ar que .li:ab<IJ~or constit~ye parte' de • 

una organizac!Ón, /para ¡¿g,.;,r ·entender' el compártaniientó'dé éSíe dentro'cte· ca misma es 
.. -·--:-,:·.' ··- - ..... ,.- ,• 

necesaliÓ. definlr.quii''~s u~á arganizáclOn,'pues:·a·paftir de una buena _0rganlzaclOn se !llnda' 
·'' • . '. -.; < '~~ e• 

cualquier empresa, asl orgarilzáclón es •úná unidad social ógÚrosamenla coordinada, compuesta . 

de dos o más ~-~~~·~~'-:q~~ ~~~~~-~ e~ ~~rrna re~~~~~~i~ ~",~-~"~~'.~~ ·a~~~ar una. -meta, o' 
-·,"_,¿_ 

un conjunta de me~~ ;;,,f11un~s. '.. 

El lograr que una empresa Se forme y se mantenga '11ené 'que . ver mucho con el coÓtrolar el 
'';-.e .. . , 

compartamlenla organlzaclonal, much~s lo estudil!!íµOr rnerli' a.ri~sldad Otras ,;;.ra Po<ter predecir 

la que sucede en las empresas, otms,pa~ ei';~io d~~~~buena ad~inistra~on' dentr~:de la 

empresa y otros •Implemente para alcanzar ~n fin especifico, .. ~_decir, alcá~ar uri grada o licencl~ 

delenninada. 

. -: . 
Para lograr entender el comportamiento dentro de una organización es necesaria ra:creaclón de un · 

modelo, es decir, una abstracción_ de la realidad; a sea,· una repre00ntaei6n _slmplifleadá de· algun 

fenómeno de la vida reaf. Los componentes básicos de un modelo san: 
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1. Tener un objetivo 

2. Ubicar variables 

3. Establecer relaciones 

4. Nivel individual 

5. Nivel de grupo 

6. Nivel organlzacional 

1. Objetivo 

El objetivo es determinar, en el modelo, qué es lo que se quiere hacer con .él, como por ejemplo: 

predecir rotación· de personal; evaluar ~stilo de liderazgo y asl saber cuáles son las variables 

fundamentales. 

2. Variables 

Son todas aquéllas que pueden medirse y que cambian en amplitud, Intensidad o ambas. Las 

variables dependientes son la respuesta en 12c.uaUnfluye la variable Independiente, aqul se 

encuentra la productividad, ausentlsmo y otros. Las variables· lndependlenles afectan a las 

dependientes, es decir, son la cause supuesta de las dependientes, aqut se encuentra ta 

inteligencia, personalidad, actitudes, experiencia, moliVeclón y otros. 

J. Relaciones 

Se refiere al hecho de encontrar la relación entre tas variables y et modelo establecido, encontrar 

cuál es la causa o causas y cuáles son los efectos. Un modelo comienza a estructu~rse al analizar 
. . 

la conducta Individual, pues de un conjunto de Individuos se logra ta creación de cualquier 

organización, por lo que se da éníasls en la selecci611 de ta gente que forma la orga,nlzaéión y tratar 

de desarrollarla lo más posible. 
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4. N/vellndlvldua/ 

a Caracterlsücas biooráficas 

Se toma en cuenta la edad, sexo, estado civil, antiguedad y otras que de alguna manera puedan· 

cubrir con un perfil previamente establecido. 

b personalidad 

Describe el crecimiento y de_sa1f911Ó d~I sl~temag~bal. p~lq~lco d~I indivld~o. Existen algunos. 

determinantes de la person~iidad c0rnoson: h~renci~ (Í~oa'qJ~í1ó 'l~ese tie~e desde~l lllomento' 

de la concepción), amblente)~ituáciÓ~.·' s~ i,JSéa saca~ el ~ef~~ prÓvedÍo a un lncÍivlduo ,, ,·;·-.. 
conociendo sus raSgas, Car3éteriStica:s;·e~tÓ.~icÍO~\Ji;'c;JOtrOC-;,rientáno~ al loQfo dE!.ObjefiVOs y 

motivarlos a seguir ad~l~nie'.· ., · 

e percepci6n 

No siempr~ ·de lá rTicinera en que se -ve el ITiurido. 8~e~o- es· i8 ¡:e·a1-idad, :-.:riuch~; v-~es sé ven las 

cosas tal ~ como se qul~re~ ~er.· ~n úna erri;i~.1; ;e ¡,Jséa ~IJ~ los ~Ín;l;ad;~ de toda lndole 
' -. ·--::~·--::~: . .-

perciban las cosas tal y 'como realmente son y ,;().se di~torslÓne la realidad. ' 
f :~·.,. .,_, -, -~- ~~ -_,,~--

- '> .- ~-~_ . ....: 
.. 

la expenencla". sé. de~ bu5car el ~miiíO dentiO de las iíciitu~~.~ d:.1ós. trabajadores hacia su 

trabajo de manera en que ÍnHuya~ ~ri tOÍma·p;,sitj.,;~ ~~ ~I Jo9r~'de los objeti~os. , 

~ 

Son las convlcclone;. básÍ<>1s ~lle ·ti~ne u~ lndivJduo. - Dentro de los valores se encuentran los 

económicos, reilglo.Js; t~~cci~. est~Íl.,;,s, ~a;e~ y polillcos, 
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Son proposiciones que suponen una eva/uacfóri, ya· sea· a }avor o en contra con respecto a 

personas, objeloS o aconteclmierltos. ··Estas opiniones qtie se tienen hacia -algo o alguien se ven 

influenciadas por Ja fa~ilia; e~~~ef;, g~po-~. h~in~no~~~ ~~ J~s ~isr:n~s. ~.mpr~sas; ~~-a~J como se 

debe buscar la lnftuencia positiva dentro.de la or'ganiZaciÓn haéla IÓs lraba)adores: . 
-· ·-, ·.: - ··; ,,,.,_ -'' -· .. ·. "' .. 

;><·~.~ '- ;·.=-.<. 
·:.:.:-: .. . .:'-":-~· 

. Es la evaluación de lci que alguÍen· pui;<f é hacer ím ~:~~~bajo. Es precis~ p~ra el buen 

desempeno de una empresa el loQl>l~ e•~1oiar,'á1 mál<frn0',f~s capacidá~es.de cada uno de los 

individuos que la rorma~ . . 

h Motjvación 

Es el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar las melas .de la óiganlzaclón, condicionado por 

la posibilidad de satisfacer alguna necesidad Individual. Asl es com0 se h·an desarrollado algunas 
' .· . 

corrientes que tratan de Interpretar la motivación, dentro de las cual~s se encuentra a la teorla d~ 

las necesidades de Maslow cuya jerarqula es la siguiente: 

1. Necesidades fisiológicas 

2. Necesidades de seguridad 

3. Necesidades de amor 

4. Necesidades de estima 

5. Necesidades de autorrealización 

En los puntos C y O, de esle capitulo, se desarrollaran ampliamente los temas de la Jerarqula de 

las Necesidades según Maslow y la motivación, respectivamente. 
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5. Nivel de grupo 

a Comunicación 

La comunicación dentro de una organización llene cua~ runclones. que so~. las de control, 

mOtivación, expresión emocionar e información. Es preciso evitar las barreras de comunicación y 

distorsión de Información dentro de la empresa. 

b Tqma de decisiones en grupo 

En este aspecto se tienen tanto ventajas como ~es~en_t_aJas. Centró.de las· Veiita"Jas se pueden 

distinguir Información y conocimiento mas compÍ~\o: aum'énlo. de ta dive~idad. de los puntos de 

vista, mayor aceptación de. una soluclón y mayor ~mmldad.· 
Dentro de las desv~~tajas_.se e~cuentran ~ntitud~· PreSiOnes ~e do.~form~~l'll?,· -~~ÓmlÍli~ de, unos 

cuantos y responsabilida.d ambigua: 

De.ritro de la empresa se debe tener muy clara la manera de . penSar del .gru~ y cuáles son sus 

tendencias, as1 las d.;,is1orles cie1 grupo séran el1 función dé1· obJewo de.1a empresa: 
. ·,'" . -

e Liderazgo 

Es la capacidad de Influir en el grupo para la oblenclOn de metas conC:retas. ·· Dentro de las 

cualidades que un líder debe de tener existe u~a g~n ~~·troversia, I~· ~~e ~f podemos afirmar.es 

que es ln~ispensable que los lideres de una empresa estén bl~n e~fud~s h;~¡. los objetios 

buscados. 

d poder y polllica 

Existen cuatro fuentes fundamentales para el poder y muchas veces se dan combinaciones de 

estas fuentes en la obtención del mismo, estas cuatro fuentes son: 

1. Poder de posición 

2. Poder personal 

3. Poder de experto 
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4 . .Poder de oportunidad 

Como conducta pallÍlca d~nliode una organiZaclón se entienden todas aquellas actividades que no 

se requieren como parte del papel formal de la organización, pero que Influyen o tratan de Influir en 

la dlslribuc;ó~·de venÍajas~yd~sventajas en.el interior de ella. Asl, las personas que tienen poder y 
que preferen.tement~ 'déberl.an ser a su vez lideres dentro de su organización, juegan un papel 

fundamental. 

' ' •., .. '· 

Dentro de cu.alquler organización existen esfuerzos par parte de Individuos para anular los 

esfuer:Zos de otrll .Tl..,jla~le una clase de bloqueo logrando que esta persona no alcance sus metas 

o intereses. Se dice que los conflictos tienen su origen en la falta de apertura y confianza entre las . ., ;.,-

personas, par una ;;Qmunlcaclón deficiente y por la Incapacidad de los gerentes de ver par las 

necesidades ·y aspiraCióneS de sus empleados. 

6. Nivel Organ/zaclona/ 

a Estructura oman!zacional 

Cualquier estructura debe estar formada par tres componentes que son: complejidad, centralización 

y formalización. Toda organización tendrá variaciones en su estructura dependiendo del tamano de 

la organización, ta lecnologla dentro de la misma, el ambiente existente y la d~erenciaclón ya sea 

ésta horizontal o bien vertical. 

b p!seno del trabajo y ambjeote flslco 

Las propiedades estructurales de la empresa afectan las caracterlsticas del trabajo, asl la forma en 

que están disenados los trabajos Influyen en el desempeno y satisfacción del trabajador. El dlsenar-

el trabajo, es el combinar tareas para formar trabajos completos. 

Es preciso disenar un ambiente óptimo de trabajo, ya que repercutira en la productividad, 

ausentismo, rotación de personal y satisfacción. 
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Dentro de. los factores que intervienen para un mejor ambiente trsico de trabajo, se .encuentra el 

r':Jido, la temperatura, la iluminación, el espacio, la distancia enlre personas, la privacra, ausencia de 

~stress" y muchos otros que de manera directa o Indirecta afectan para el buen desempe,,o de las 

actividades laborales. 

c; poutjcas y préclicas de recursos hymanos 

Las pollticas y prácticas de recursos humanos deben estar enfocadás al cuidado en" el tipo de 

personas que se contratan y una vez contratados tener lo~ · ade~u~d~~·:. pro~~i~.i~~tos .. de . . . . . . , . . 
o., , .• > 

evaluación, porcentajes de Incremento salarial, actividades conexas con el desarrollo profesional y 

las relaciones entre el sindicato y la institución. 

d Cu!lura gmanizac!ana! 

Para poder entender el concepto de cultura organizacional ~s preciso mencio_nar un conjunto de 

siete factores que, interactuando, forman su esencia, estos son: , 

1. Autonomla Individual 

2. Estructura 

3. Apoyo 

4. Identidad 

5. Desempeno-premlo 

6. Tolerancia de conmcto 

7. Tolerancia de riesgo 

e Cambjo y desarrollo groanlzaclonal 

Se puede afinnar que es 'una compleja red de procesos que mejora Ja capacidad de Jos Integrantes 

de una organización para dirigir la cultura de la misma, ser creativÓs en la solÚción- de problemas. y 

contribuir a que ella se adapte al ambiente extem~.· ºTodo esto; es consecu-en~iS-de-Un carTibi~. 
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pero a todo ca~bio existe ~na resistencia al mismo, existen factores que -ayudan a luchar contra 

esta resistencia y s'orÍ:' 

1. Educacl6n . y comunicación 

2. Participación 

3. Facilitación y •PoYO 
4. Negociación 

5. Manipulación 

6. Coerción 

Es preciso tomar en cuenta que para el desarrollo organizacional se de~n cuidar los siguientes 

valores fundamentales: 

1. Respeto por la gente 

2. Confranzá y apoyo 

3. Igualdad de poder 

4. Confrontación 

5. Participación 

f Resultados 

Los resultados de toda empresa est;!n en íuncló,n de. la estructura de una organización, sus 

Individuos, procedimientos y ·~ullura; los cual~s alectárán directá o indlrectam~nte a ta productividad 

y calidad dentro de la empresa. · 

La .~lstencia es otra f~rm ... e~ que se reflejan·~ •• ~~ttados yá que'és aqul donde figuran varioS 

factciras como son; el~ trabajo, los v~loi~~ del ~mpie~do, e~tiva; labor~les, carac:\er1~s 
personales, rnoti~acion para ~sl~tir y capacidad p~ia ~resentarse a traba)ar. 

ESTA TESIS 
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NO DEBI 
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C. Jerarquía de la• Necesidades según Maalow 

Abraham Maslow sostiene que el comportamiento humano esta mol/vado por Ja satisfacción de 

necesidades. Una necesidad, segím Maslow, •es una demanda lntema, una condición Insatisfecha, 

un apetito fJstco o psíquico·. 12 

De esta fomla el comportamiento del hombre se resume en la búsqueda de la reducción de estos 

apetitos Internos. Maslow jerarquiza estas necesidades de forma ascendente de prioridades. Asl la 

satisfacción de las necesidades Irán desde las mas blislcas o elementales hasta las mas elevadas. 

Mastow estructura estas necesidades de la siguiente manera: 

Según el último punto, como se mencionó, al ser el Individuo un ser Integrado, el conjunto de 

necesidades que lo componen influyen de modo decisivo en el trabajo y éstas llegan también a 

manifestarse en él. 

u UAIN, David. op. cit. p.ig. J2 
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Para comprender todo esto se verán las caracterlsticas más Importantes de esta teoáa: 

1. Necesidades biológicos o físicos 

las necesidades blol6gicas son tas más elementales, tales como son la comida, el agua, el sueno y 

el aire. Son tas necesidades más fáciles de saüsfacerse, Por lo general una persona que trabaja 

no sufre por estas necesidades pues si la vida ha de sostenerse, han de ser satisfechas. Sin 

embargo, es imposible separarlas de las demás necesidades sobre todo de las de carácter social o 

psicológico. 

2. Necesidades de protección y seguridad 

La seguridad es más una condición Interna que externa. Está en función de las actitudes y valores 

internos y no tanto del trabajo, salario, posición o anUguedad en el trabajo. 

La seguridad es un valor propio "y. ~ólo hay· un medio para' lograrla: aumentando la fortaleza 

personal, tas capacidades y'e1 ~;ento.,,i;'raa'nai·.". 

3. Necesidades d~ p~rten~~clá y oclí¡dod~s socloÍ~s . 
·una de los má~ fu~rte~ m~tiVadores del c;,~po'.t;m,~nt~ de cualquier persona consiste en 'ª 
búsqueda por la aceptacló~ .~1~1:~ por~~~en~ce;,asocia~e. Por an;l~tad y ~?r amar" •• ~.· 

.· ··,":· -: .... -::.· ·. 

La aceptación s~ial de: la person~ ·~-lg~¡,¡·~ -una confonnid~d de sus V~lore~ ~i~temos ~n· los d-~ la 

sociedad, asf pues, esta nece.Sld~~· ~s ;una e~e~od~~·ción ~e la,.~~~-~;~ad'd·~- ad~~~:~~Ció,~ del 

individuo. 

1 ~ IlAIN, David., ap. cir., pág. JJ 
u ídem, 
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4. Necesidades de estimación y posición social; Necesidad del "Ego" 

Estas neces.dades pueden resumirse en necesidades de dignidad, ya que toda persona necesita 

sentirse una persona valiosa, agregando asl una dimensión de fuerza y confianza a la propia 

personalidad. sintiendo que la aportación que da a la vida es Importante; éste es uno de los 

cimientos más fuertes para la motivación en un trabajo. 

5. Necesidodes de autorrealizoclón y autosatisfacclón 

Estas son las necesidades más altas ya que significan lograr el máximo potencial o 

perfeccio~to; son necesidades no tan evidentes·. Ya que_ I~ focha que la mayorfa de las 

personas hacen, está más bien dirigida a la satisfacción de .las necesidades más esenciales; y asl, 

seglln la teorfa de Maslow, son pocos los que llegan a tomarse el tiempo suficiente para satisfacer 

dichas necesidades. 

La teorla de Maslow sostiene que un Individuo no puede pasar de un nivel inferior de necesidades a 

uno superior si el primero no ha sido satisfecho.'Po'. ejÓmplo, un ser humano no presenta la 

necesidad de ser aceptado socialmente si no tiene. comida sUficlente para subsistir. 

Hemos expuesto aqul la teorla de Maslow para'n,~rioéer que el concepto de una jerarquía será 

usado como. un modelo, ya que p~·rece ~·J~:ha;~ra~d~~-d;·;~i~n~~·~~ e~·tre ~-"~~y o~~ ~monas en 
'C> 

cuanto al grado en que se debe s~Ílsfacerun~ ~~~!dad ~nt~s\ie p~sar a u~ niveÍ más arto: De 
,. -· '.,, . '·"· 

modo que el sufrimiento y fue.Za de las n84s1cliides sugieran ul1 palnlnrlgldo: ; 
'.-.:.:.· ·:~_/;' 

' ; __ '-.'.. -~-O'·_:f :_~ 

Es posible que no exista un ~U~~dor ~~lve;saÍ pa~ el génerÍ) humano, ~r una llnÍea fÚerza 

motivadora para todo Individúo: L¡ fuerZÍI d~ r~: ~~iid~des es reía;;~¡, y ~~ ¿ie~prehay que . -· - ' . ,.•· . -· , . ·. - ··.,. 

satisfacer una necesidad ·más baja" primero que una neéesldad •má; aíta• para surgir como 

motivadora, como. tcl sostiene: la te<Írla de Maslow. 
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A pesar de que la teorr~ de Maslow no nos da un comportamie'nto univ~rsal, por la rigidez de su 

teorfa y la limitación de las necesidades humanas que aqur se eXponen, nos es valiosa su 

aportación, como ya dijimos, como un modelo que comporta necesidades humanas que deben 

satisfacerse de modo general. 15 

D. Motivación 

La salisfacción de las necesidades del Individuo . dependen,. al r_nenos las más esenciales, 

primordialmente, de una remuneración económica por parte de la empresa, y a su vez, ésta para 
' .· ' : . '. . .. 

sobrevivir necesita de Ja demanda de los blénes o se~.¡~/o~·que p;opo~Clona: Esto s·e· convierte>en 

un circulo que podemos romper al comprender'qu~ ~! hombre estará en posibilidad~~ de ~btener 
de la empresa sus satrsfactores Conformé é~ta tenga' mayor dém~nda de su producto; y esto sólÓ 

-- - 1.. ::; ' 

será si es competitiva de~tfo del me~d~':.;'~ es-Ía, _rO~. Ía iare-8 es ~~tiVa~ ~ las P_erson~s ·Para 

alcanzar los m,ás altos niveles de productiVldad ,;,;si.ble~':> 

La motivación es un factor Interno y, po~,.; t;.,110: ~urÓ~;d~¡ ¡~~iio; de la~ perscin~s; lo Importante, - . - ' .... , .. ' ,_· '•' . , .. • . . ' 

pues, es tener un conOclmien_to de · 1áié ~(Hci~~-~~ ~~~Ue '.-~U~·~'; ~u~·.:-~~~ ... ·~i-s·~~a · ai:hle d~ 

determinada manera, para asl, buscar. ta c:níácloo de úll, clima propicio par.i el m~jor ~~Sempeno de 

los empleados, 

- ~ -

Actualmente, la fonmá más coin~n de~b:o' d~ la ~tivllClón ,;. I~ q~o s~ conoce como "Ley del 

erecto o el principio ~el r~Íuerzo•, Y~sto .,.,;¡.lst~ en p~rni8r el C:,~portámlento que se trata de 
. ' ' ~ ~ ...... : ' .. · 

tomentar y castigar el no d8seado. 18 
-

" SISK, Henry l.. y SVERDUK, Mario, Admlnmraclón y Gerencia de Empresas, pág, 477 
•
16 cfr. BAIN, David, op. cil, pág. J 1 
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Exislen tres principales tipas gerenciales de motiVaclón que. buscan mover a Jos empleados a 

realizar_ determinadas acc_ianes. Veamos las principales caracterlstlcas de cada uno: 

1. MotivaCión por mi8dó ·, 

Este tipo d~ inotiv~;,ló~-¿~· b;~~ ~n el refuerzo negativo; en otras palabras, el castigo. Este tipo de 

. moliva~iM-~s la,¡;,;~ ·a~tlgti~·~ues se remonta hasta los tiempos prehistóricos en los cu~l_es ta ley 

del más fuérte er:i _la qüe pre_váiecla por el miedo que causaba a sus contemporáneos másdébiles. 

Sin embar!Ío: es¡;;''.t~rriia"pr~~~l~ió durante alglln tiempo cuando los obreros !Í-abajaban por hÓras 

para percib~~:~~-~~:·,~~~,"~~-~;·:~,~~ a~nas lograban sobrevivir. 

:·.:.::·· 
, .. · 

Los obreros se ullen ~ara. inc0ntrar una fuerza contrarresladora de la fuerza d~I patrón: los 

sindicatos,. ~rdie~do a~;, e~Í~:medlo de motivación, su efectividad. Los ~~rentes o directores 

actualé~ están con~l~ni~S'dei problema que cau_sarla lmpo~er IÍo~tilldad en l~s organizaciones, 
-. - ; - -¡ . •,. • 

pero a ~sarde estci, esta· téc~lca (~orUamarta de alguna ma~~raj, 'sien; pre tendrá cabida dentro 
~d· - • • • • • • ,. • 

de ellas. Esta forrná de dirección la reaitZan los direétívos cuando eonsideran que los empleados 

no tienen lnte;.és ~~ el c~;.,pliml~nlo del !;,bajo, de esiá forma pu~e ser eficaz como medida de 
., . - _: ·, ~- . - e- • . . • -.... \ - - - - • . ' • 

emergencia y siempre y cuando' no se ;efÚ~roe esta actitud dando ,;;.yor importancia a los ·errores 

que a los aciertos •. 

Para poner en práctica este medl¿, debe'n ~slar siempre muy claros, tanto para lo~ directivos ;,.,mo 

para los empl~a~~s. los ~bjetivos o eslándáres d~ dés~mpeno eon ~t>d1~~~ obj~livas ; un~rrnes. 
De no ser asf, es factible 'que si se l~ga a ~pl~r ~n ~~tig~, ~xi~~ la ;,';;sibllid~~ de que su~aÓ 
dudas acerca de que si es injusto o no, ge~erándose slmpatfa Por el castigo y av~,,;ión por la 

organización. 
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Esta forma de mOtivacló~ ~~ aPriCa muchas veces cuando lo~ empleados, porque es un hecho. de 

que Jos hay, responden solamenle 'por las malas' y la dirección tiene la responsabilidad de hacer 

que se respeten las expecta~~aS.Orga~fz_aciri·~~l_e~~· 

Si se desea aplicar e~ta ·~.~li~~~l~~:~eb_e~ ~~;fd~~~e ~~~·~fg:~.i~nt~~~ aspectos: 

• Aceptación de la responsabilidad d;I éxÍt~ dé lo~ su~nllnad.os: 
:~ .-: -;; 1 • ; " • :• ~~ : • •• - : -

• Conservación de un ambiente de~ tiálÍÓÍo pro.j,¡clci ' para el cumpllrnlenlo de Íos objetivos 
·, ... :. >.:> ' .. :.;·~-,:·-·>. ,~:·· '. --.:.' ' -- ' 

organizacionales . . · ·-~=, ~·::<'..:.>": .,·,:.1 '.'~\ 

Capacit3clón al subordinaci.~'sobre 1á's' expea.tivas reali~tas y espéclficas.· 

• Advertencia de forma pérsona; i'~ÍofesÍonatd~ las fallas en relación c:On Jos objetivos medibles . 

. ,-· ,,,. " - -.- . '· ... ;. - - . ·_ ·'·- - . 
dirección debe busCar,' ~; e~~~s~~-f~, .. ~1~rt~d8 riU'"B~o ~!J_orro: Sitio.:'._ Ob~iamen~·que asf no· se· 

109rará ..;1var a todos 1asemp1eados, pém ayuclar.i á meJoraí el ambienta 1a!loia1 y por 10 tanto 1a 

produ~idad al ml~lmizar el casi~ ~e ;~~ Insumos por mano ~e obra al ieducir Ja rotación del 

peraonal.17 

-· "··'.' ·- -

2. Mo-tivacfón ~6r l~ce~f¡~;¡.~ 
Esta ~tiv~n ~slá ba~~cl¡ ~~ el refu.erzo · p0~itivo o r~Ínpénsa. El punto débil de esla forma 

radica, Pfi'le!Í>alrll~n~e/~n' Ja~ necesidades hu~nas, que ya hemos analizado con la teorla de 

Maslaw, q~e ~epe~den de Jo que el homb;e posee y desea poseer. Pues al satisfacerse el deseo, 

la motiVació~ ·d~sap~rece, asl Íó,que motiva en un tiempo no servirá para otro. 

Las empresas que han utilizado como única forma de molivaclón los Incentivos, generalmente se 

ven derrotados por la •Ley de rendimientos decrecientes•. Recordemos que dice esta Ley: •todo 

incremento en la utilidad resultante de ciertas prácticas tJtiles, tiende a disminuir con la extensión de 

17 cfr. DAIN, David, op. clr, pág. 29 
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dicha práctica; y puede llegarse 'ál punto e·n el cual ninguna utilidad o pérdida real resulte de una 

extensión adicional de tal práclica~. 11 

Con frecuencia rinde resul·l~dos ciialilatlvÓs porque algunos factores pueden estar sujetos a riesgos 
' . .· ' . 

de estimación y previsión: 'y ~lr~~ P~ed~n ser Intangibles: en el caso de la motivaciÓ~: por i~Cen'uvos 
' ... ·: .··,,· : ,.; .. '·. 

los podernos clasificar en ia: ÍillÍma razón. Asl pues, se va perdiendo efecliVldad ya que la 

tenden~ia es qÚe ·~~.:pagu.~ ~da vez 'ínenos por lo mismo. 

·, '~ ' ' 

En el éaso ·de querer aPllcar la motivación por Incentivos es necesario tomar en ·cuenta los siguiE!nte 

puntos: 

• La ~otivación por Incentivos no sustituye la supervisión pues, como ya se mencionó, no existe 

una motivación consiente. 

• La evaluación de los objetivos va estrechamente ligada con la medición del trabajo que 

establece estándares que permitan comparar su efectividad. 

• Con incentivos de grupo es dificil calcular con precisló~ '1~s ~..,;~¡;.;ns~~ ·~~ pr~porc/Ón a la 

contribución Individual. Resollando o veces un desmoÍIVáilór'eri IÚgar dé un inotivador •. 

• La mayorla de los empleados tienden a a~bulr~s~:Jtos'd'~io~·demi!~·a ·un trato preferencial" 

por parte de la gerencia .. 

• Con el paso del Uempo, la mmune~clón_~ fnc00~0 ·..,aba por esperarse como si fuera parte del 

salarlo normal •. · · 

3. Motivación por Cumplimiento 

"la motivación por cumplimiento se basa en el cumplimiento por si mismoº." 

11 ROSCOE, E. OrgMfz.ación para la producción 1 p4g. 83 
19 DAIN, David, op. cit, pág. 31 

86 



Esto es, se trabaja por un sentido de desafio y de .servicio a.los demás« La filosofla que contiene 

este tipo de motivación pretende entender la naturaleza humana. Principal~ente, ·se· basa en creer 

en las personas y en su potencialidad y mejora;;,i~nto, :, ronie~~lldo ~ue ~~pten · sus t . -· ·' - .. ;' •' ., " , 

responsabilidades. Esto se logra haciendo compalibleS l~s melas Orgariiz~-~1~na1es COn _las': f!1Slas 

personales, o al menos, que unas faciliten a las otras. 

j.;.~~:· ·: ·-<~·"<·'.. . ;, 

Este tipo de motivación generalmente se bas3 en la adml~lstradoo ·~,. o~eW~s.:Cpuesto que ~ste 
'"'; 

enfoque ·se basa en metas de rendimiento_ cuantitativas,· in'eSüíab~~~ (0, ~r.io ·'!'~nOS~cOncretas); 

que se fijan conjuntamente entre el superior y __ sUbaltemoS·,20
- COii. k) ·que ·:-se lncíemenla la 

efectividad personal y empresartal. 

Esta manera d~ __ mo~ación tiene s~.--. meJ<?r ren_d,imlen~o- cuando ~. orientan las acciones del 

empleado hacia .la éínjírés3; a su' ámbito' ~ri.o~ái'y,;sobre-lodo, 'a su persona, pues asl se 

considera a.1 Individuo en su Integridad t~tal, de la q~e ya se habló anleriormente. 

No es fácll aplicar la m0tivaÚón ~~umJIÍ~enÍCl ya q~e, elhombre es un conjunto de experiencias 

personales úÓ~S. y~ a· ~e~~ ~s-~ec~.Srió ª.Y.~dar·a ~mbi'ar ~ puiitos de vista que·se tienen 

sobre ellos mismos y'so.bn; ia.'q~e.lo.roefea •. 5111 enibargo, hay que tomar en cuenta que el hombre 

es un ser qu~ e~~.1~~-,-~."~· y':~.·~~~~· ~~O~ar. 

De los tres tipos.es.tu.dlad.os sobre motivaélon, se tiene que, la motivaci6n por miedo y la motivación 

por Incentivos ·¡,~.;.¡en ·'11eg~r a ser elicaces por corto tiempo porque ambas trabajan en forma 

externa y la moti~ac;6~· ~s.~~ fuctor interno. La coacción tiene poco impulso y la mayo ria de las 

veces acaba por desmotivar, el refuerzo positivo o Incentivo no puede alcanzar ni. satisfacer todos · 

los reque~m~n.to~~~ ~~skt3des humanas co~~~-podido observar con la teorfa de Maslow. 

10 STRAUSSISAYLES, Personal: problemas humanos de la administración, pág. 478 
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La motivación por cumplimiento in.creineñta la íesponsabilldad ·, persona/ . por el. trabajo, la 

oportunidad de logro y el i~eorioclmient~ ,;e;.onal. Este tipo de motivación, ~unq~e es la más dificil 

de lograr; ya qúe requiere hacer ias. labores inás retadoras e Interesantes, provee de oportunidades 

más amp//as de crecimiento y productividad a nivel organlzaclona/ y personal. 

Una combinación de estos tres tipos de moUvacfón, siempre y cuando se sepa cómo, cuándo y con 

quién aplicar cada una de ellas, podría dar excelentes resultados. 

E. El factor humano como uno de los principales pilares 

en la calidad del servicio 

las pernonas son el punlo importante de Ja calidad del servicio ya que sus actitudes y conducta son 

criticas para las empresas que brindan un servicio, pues depende de su personal la idea que el 

cliente guarde de ésta. 

En cualquier Industria de servicio, el punto clav~ es e/ 'compromiso de. calidad' donde se trata de 

hacer las cosas bien desde la primera vez, siendo la .,;,'//dad urÍ g,;;do'cta exceÍencla alcanzado en 
" "" ... , .. -,;:., .,, -·'' ., 

el servicio que se le daª' e/len/e, y elencargado de'ar;;;.nzár.esta ~Íidad es e/ empiéado . 
. . ·;·,"< ;:~)~.· '·.;·. -~.';'e";:;·-:· ··:}._,·:' ' :--; 

f ~-,:~:• ',',' ¡ '{:• ,;;•;;~, i ,:·;,:''ér,'"•, > '• : "1, 

La calidad del servicio la define ei c/lent~ y ~~ita de einpreia aempiesa, /ne/uso cuando se trata del 

mismo tipo. Es ésto IÓ que h¡¿~ que ei cn:~t~ :~~t.Í s~i~iaeh~cy que en Í~ oéasión que requiera 

solicitar el servicio de OueVa,· Jo'~,~~~ Vo~e;~~-;~ ~~~~-empresa. ·ce 

- - - . .. . - ., . '' , . . '. "· ~ . ' . . ' ' ' 

. ' '.. . ,,., .'• ·-.:_:~~}.:',·'· '>: :: ' :-
As/ pues, los e~iandares de-medi~/ón de /a ;;_.,¡d~d,·d~ben ser púestos segtln los requerimientos de 

los clientes y manlener una a~ciÓ~ c~i~~~~~~_1aS_.r8a;~~C1o~~s.- N~_exist~n medicione~ formales 

de calidad como pueden ser/o para-,~ l~dustri~ manufaCturera, sin embargo, algunos Indicadores 
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podrlan ser los comentarios de los clientes, su actitud, las quejas, los comentarios de Jos 

empleados qúe laboran directamente con Jos clientes; ele. 

. . : .. ., . ' .. ::: . . .· . ~ 

Es importante. no :lvldar que, .~n la. industria de' servi61~s. el prl~clpal ~~rgactó de trans~itir esta 

calidad es el empleado:. e~· pÓr esto ci~e' d~bemÓs buscar 9u~ los ~;,,ple~do; estén Jo mejor 
~ ·~;: ',; :_; .. 

"·'' 

Por lo que, bUscandó que et ra~~r ~~ma~~ de· ,a~ eri.pr~sa~ ·tenga 1~ ealÍ<lad que·~. desea a la 
>\",, ~.-,·:;\ 

hora de li<indar el seivlclo,'existén varios progianias de aprendizaje' que pue<len ayudar a lograr un 

les clasifica comÓ sesiones de éClnciencla, ~P..cítaclón o <iducáCl6n, y se otrecen ejemplos de cada 

una y de las persona~ a q~ien s~ dlCÍge.· · .. 

Las "sesiones de conclen61~· so~ !>ÍÓ!lrá'mai d~;;~~do¿ ·~ há~r :;s consciente a la gente en 

cuanlo a '1o que represen~ la ~lidad :~otaÍ y .lo qu~. puede lograr con eli.;,. Proporcionan una 

panorámica de la calidad total y de foS resutÍ<idos Posibles a pál1!i ~ sus componentes .. SI se 

conducen CO!Tectament.é, ~SlaS. se~ione~ '. desple~n )a . éurlosldad ·.yº ~;Panden los horizontes al 

inicio de un programa de calÍ<lad t~iai, P~i lo g.;,;eial ii,u,;,n ;,,e¡f i~ di.a y d~ dlas. 

'·; '.~ ' .. , . . . 

"Capacitaci6n" significa programas . que ~Ótrenan · al. personá1. en habiUdades conductuales 

especllicas: 

. ·, . .~ .. 
• Habiltdades interpersonales como. escuchar ª.~~vam~nt6 O:: PJ1'.'~nar ret~al.i'!lentación en 

fonnaútil. 

• Habfüdades de lnftuencla: particularmente .ütite.: enu~ etitO.mo en el ~ue la ;utOrídad vert.;I . 
significa menos y hacer algo bien a . men..:So significa • qu~ las 'p;;rsonas · de .· diferentes 

departamentos y de diferentes niveles organlz~cl~nale~ "5~;, ~ba;nd~ ~n conjunto. 
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FALLA DE ORIGEN 

Habilidades de negociación: porque Jos recursos de varios departamentos Jendrán que 

compartirse en una empresa con un carácter de calidad total. 

A QUIEN SE DIRIGE 

Alt.genincl• 

Supervisor/ pn>fftfONIJ 

TIPOS ÓE PROGRAMAS 

CONCIENCIA 

•fnltoduc:cl6n•latafldadlolal 
paralidff«I 
·~da Bdualtuo6n 

conronne avanza el progra!N 
decahdadlolal 

•lnlroducci6nalacaUdad 
toralpatagontnlel 

• ~1deactuallzad6n 

•lntrOOuc:oónalacabdaa 
tocalpara1upervlsorn 

•fntfodva::iónalaealidad 
latal~proteslonalesno ............ 

• Sesiona de actuliltadOn 

CJoPACITACION 

• Seminaria par11 una yjt.lón 

""""" • Capac:itlci&t del comrt6 

"""""' •capac:;rtl06nparaeltrablp .. _ 
•1nftoonc:lapot111vay~ 

·~defeqUlpode ..... 
•/nl'lc.lefldapotltivay~ 
·~decondudorn 
·~deflfc:ieedelequipo 

• Ca:pac:i!IOOn del equipa do .. , .. 
•capac:rtac:ibrldetlld«deleQUIPO 
·~ !Sltoondudofet 
·~enunemomoese --'lnfluenc:la ~y neooaaaón 

•c~11steqOJ1pOóe .... 
•ca~delUdm'deleQU!po 
• c.tpmdtadón de aindudcnS 
.,~~ .. ~ 

EDUCACJON 

•s111ernasdevaluaci6ny 
compeoudOn para I;¡¡ calidad 

""' • Hetramlonta1 y lécrnU• de 
talldad!o(al 

• Scluo6n ttsbucfurlda de 

""""""'' • AN~srs de tkJjo de trabap 
• D1sel'iopara lae~ 
• Hen"anventas del sistema 

/Ullo 1 l>emQo pata la calidad 

'"'" 
• Solutlón es!Ndwacta de 

""""'"' .. 'Anallsrsdeftujodetratla,lo 
'01\111\0paralaa:c~ 
' Herramlontal del llSfema 

)USio 1 1>empo para 11 ca1JC1ac1 -'Soludórlastrvcturlldade ..-.... 
'Anallsilde llU)Ode lrllblljo 
'DtsaMparalaeltc::eleoda 
'Hetraltienlasdel ll/1leml 

¡u.to 1 !lempo para la calidad -
Tabla14. Ejemplos da los programas de aprsndizaje para la Implantación da /a cal/dad total 

Tales sesiones deben ser activas, con más •participantes• que •estudiantes·, que lomen un papel 

activo en su propio aprendizaje en vez de sólo escuchar (como 'lo harlan en,', las sesiones de 
. '. ' ,'. . ,: : - . 

conciencia). Lo anJerior significa que la rsprssentaclón de papeles; el , anéllsls, activo de tos 

cuestionarlos para diagnosticar el esmo gerencial y diversos 'ejerclcl~s ~rman parte -integraf del 

diseno de dichas sesiones. 
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Otro tipo de aprendizaje es "la sesión de educación" •. Un ejemplo puede ser' un seminario sobre 

control esladlstico de procaso o uno s0bre • los. deiaiies d~I, sistema jusl~a-tle~po para lograr 

enormes reducciones en tiempo y Costo. Estas se~i?nes :J~~~ede'~~d~rar .entre .unaS ·é:USritaS horBs ~ 
"',· .1· 

una semana, según eltema y la necesidad. Lo ·que ·disUngÚa· a' las sesiones ·ae édÜcacl6n de '1as de 
,. - - . '· ' ., - .,'!, • :.-;• ..... ··- . ' • 

conciencia es que las primeras presentan rruiterlál conceptual cori méS'prÓfundldad y van mas allá 

de la conciencia para ahondar e~ detalle~: , • ' ')i• . /' ' ~ ' 

Estas fo= de aprendiz~)~·· SOA~~.'~ra· l~rar a:nzar. la Calidad letal :en~o de l;·~mpresa, 
.' ••'•o, .''<.: ;{ '.' .' ;_~' • r. 

otra fonma de Involucrar a los empleados es la Í:ÓmunlcaclOn, la cual tiene una dÓble ventá)a dentro · 
• ~ ·' ' '. _¡. '. -- ·;,'.'-, 

de la empresa. Por una parte, lnlormá a los empleados s0bii) las.normas de éalldad y las promesas 
¡·. ;~ 

de 1a empresa a sus ci1~nte~: cad~ empleado puéde'enténiler las iml>i1c3cíones que e110 supone 

con rélaclón. a su trati;¡o; ctéSde la ·;onná en qÚe la recipc:1~~;~~ ~~~nde ~I 1~1érono hasta el 
·- - .-"-.. ···e: _ ... , - . . - - -·- - . -· 

Por otra parte; eS un esll~ul,o a la, propta'~stiiÍlación y ~i.liza las enetglas: es por e;to, qué 

muchas de iaS camP,,nas publicitarias' áluden en primer lugar a su iíersonal y po5ieriorment~ a la 
-·~.·¡; '~,· 

demás gente.' ·. eón' 'i.sto debemós reeordar 'que. nues~ primer cliente pudiera ser nués~ propio 
•""¡ .. ; 

campanero de traba Jo a quién d~Íiemo5' de bUscar proporciona ne un servicio íle calidad. 
,: ~r , , . ,.. . - ~ - .. 

. ... ~ 

Hay que. vOn<le~ la calidad.·~e un se~lcl~'~ l~s empleados Ílnles de vehdérs~la a IÓs clientes. 

Un empleado eScéP~ ~s lnca?a.? de. ~vencer ~u'~ cllénte. Las empresas que ~an a la eabeza 

en este ~~ lanZa~ ~erd~d~~s. ~"1panas lnt~mas para .elevar a su personal al niVel de 
. . ·' ·. ·. 

excelencia que pérsigue, · EsÍas · campai\as garantizan, no sólo la lndlspenS.ble continuidad en la 
": ;' :· ' ~ . ·. ' :' .··.• . . .· - -

comunicaci6n sino' que prodÚ~n ~nlblé~ e.1 erééto de estimular el orgullo y el placer de .;,,nltibuir al · 

éxito de la empmsa. ·-
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En el origen de toda campana hay una consigna, clara y estimulanle. El personal debÉ! poder unirse 

en tomo a ella, como hacran los caballeros cuando iban a las cruzadas o se ponían a las órdenes 

del Rey. · El tema debe cristalizar lodo el proyecto de calidad. 

Luego, la empresa debe organizar una serle de actuaci~n~~. qUe .. ~tu.e~O Jos·:co,;;ponentes del 

servicio y penalicen los demás: colocar las ca~s d~ teÍiéi~cJÓ~:~~ ~r,·-~u~dio de ho~or, dar cuenta, 
·" : . ~ _;; 

en el periódico de la empresa, de los éxitos l0grados eri cuanto a. candad del servicio, mantener 

reuniones regularmente para tratar SsPecfO~::d8·:.¡á-·~1kfad,::~n~~r medallas que premien las 
. ' - .. ,,._ .;;•,;·º ···-- _,_, __ . 

iniciativas que mejor hayan servido afc_li~nt~;·.o,.g~~~~ oo~cu;,;ci;, sotire 1a mejor acogida del mes, 

la mejor reparación, elegir un campeó.~':?~¡ s,e;,,Jcl~:: Se Íratá: ~nte tOdo, de comunicar al personal la 

Importancia de la calidad a ios oías' d~}a_'elTl¡)ies~ ·y.ia 1rrip0rtancia de los empleados mismos para 

su empresa. 
'.. : ~'.-. . 

Como se puede apreciar, pa~ ;~·;lnge~~rl: ·ln~~Sfrl~~-el ~ctor humano dentro de la empresa es el 

principal promoÍo; de la calidad de(se~lcl~~ un'elTl~ieado convencido es un clienle c:Onvencldo, lo 

que significa que el prim~r. objÓtivo de I~ emp.resa;debe de ser satisfacer las necesidades de sus 

empfeadOs, crear un~ -~ncÍ~·~ci~ ·-~e ~r¡daé(~~ ~(~~¡~:;~ e~~~~: ~ll~S 'm'i~mos. ~ra ·que a~f se 

pueda tra.nsmit;r eSte •modus v~v~~d;í·· a',c.UaJqU~~·~.?~ ~~,¡~~~·~. 
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A. AntecedeDtes 

En el ano de 1943 se inició el proceso de Integración de los slste_mas de seguridad socia!. El 

Presidente Avlla Camacho inauguró el Instituto Mexicano del SegÚro Socia! y el artlculo 123 surrió 

una reforma para considerar como de utilldad pQbllca Ja Leyd~l·~egu~'socral que comprendfa en 

sus inicios el seguro de enfermedades generales y mai~;jjdad, ~~ ·d;·~ri~~~licteZ·.··v~j~z. cesantfa y 
o-• .. -~~ ·.. ' '.. - . • 

muerte y el de riesgos de trabajo. Actualmente fa Ley d~I Segur~S;,.,.i~, C:Om~-;ende ~de~ás de fas 
.: ~-' -. 

ya enunciados los seguros de guarderlas lnmntiles y el se9uro de atior¡Ó ·pará 'el retiro (subcuenla 

del Sistema de Ahonro para el Retiro, SAR). 
.\;~: <-~-.,)-~- -,·.:-~- .',·:::~~ 

.:·~ ' . -~-·· 

Con lecha 10 de leb<ero de 1992 el Presldente_Consut~cli~~l~~los_:;LJ¡:'"Unl~·os--Me~fean~~. 
el Sr. Lic. Cartas Salinas de Gortari, formuló un~ -lnJciaÍJVa d¡; rerorm.s y aclJCio~¡;s ~ f~ l~y del 

Seguro Socfaf, que 'l!fritió para su -discusión y iiprobacfó;.1~; c~~~~esó de ra Unf~~ y el 24 de 

lebrero del mismo ano. ~ dl!creta dl~h~ lnÍcÍ~Uva: - .: 

En fa Iniciativa· Presidencial se propone qué'ef tiúevC> seguro de retiro en ravor_de los _lr.Íbajadores. 

entre en vlgoi a ~ d~í' p~-;;,.,,.; ~e mfyo íié 19ifa; éon' fo iue se:~~~~~~lara~ iodos los 
~\« - - ~ \"'.- ( ; 

trabajadores afillados al lnslilÍJlo Mexicano del ·seguro sbeiaJ;" sus· benefiÍ,-larlos _- asf como 
-_; '.,_' ... _, _,, .... "·.-· '.;., ..... , ,,_. _ _, , .. ,, ... · . 

cualásqulera otraS pe~n~~ q~~-QU1eran·1~~0~~·;s'e v~i~~~t~rf-_~-~~~-~·:a1'~~~;.Yo ~i~i~~a·de1 ~s_eguro 
de Retiro. 

El Sistema de Ahorro parB.-el RéiirO··~onstituye ~1' (iul~t~- ·ra'm~ ·da· as~gura~f~-~to del Instituto 

Mexicano del séguro i:.t>ci~I (IMSS), desde s¿ ~r~~~ión ~~ e~~enl~do .problemas administrativos 

tales como trabajador.:. co_n_ diversos n~me~s de'r~gl~tr~, lal;ade ~portunldad y eficacia en el 

registro de las cuentas ind1~id~ales, problema·s' d~ ,¡-5~/izac1oñ-~-~ÍrOS que·ya-~e resuelven a través 
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del nuevo organismo CONSAR (Comisión Nacional del Slslema de Ahorro para el Reliro). Cabe 

mencionar que el estudio de ~~ta tesis no ~mpíeildé el análisis de este nuevo organismo: 

Olro problema que en~enta el SAR es que para alcanzar una pensión del 100% d·elllltlmÓ salarlo 
' - ' ; 

es necesario cotizar durante 40 arios a una tasa de retorno real del 2%; menos comisiones: Si 

bien para los trabajadores de·· altos ingresos no se requiere alcanzar. una pensión equiValenle ar 
- . ·. . ··-

último salario, para un trabajador de un salario mfnimo si lo es, por lo que en J~s térrTiinos actUarés,· 

para el SAR resultarta muy cosloso garantizar una pensión mlnlma. 

Es necesario encontrar un esquema congruente con la dJ~ámica_:del -~ntórTici derriog.rátiéO, que' 

propicie que el slstem.a de seguridad social sea financleram~n;e s:no'e~ el largo pl~o. 
permitiéndole cumplir sus compromi&.s con la sociedad: .El pago de' l~s· p8rislones es un~ 

obligación legal lnel~dibl~ ~ara:~ IMSS. 21 

¡-_:·._ 

- -.· -. ·- .·: -'.--. ,' -~< > 

Con lo anleri~r se Púede· afirmar_q·u·~ el BAR se- encuentra eil ~na_ étaP~ _de:e~oi~_ción Q;n la 
- - ..... -· - . . ' . '·-" ·- . ' ~ 

creación de la CONSAR: I~ cu~í b~s~ ~úcicJo;r)os prnble;;,~'s q~é. cÍeSde 1~ cr~acióii del SAR 

han Ido ~urg~endo, pero e~:~m~~n~~·~~~~~~:,~;¿;~".~~.~~~~Ó'~~·.·~~~-~~jj~~i-J~· ~~l~dio:·~~ eSta 
: -- :-.~\>//.,.. ,,.-, 

tesis. :::. ' 
,., 

aportaciones patronal~s al Sist"""' de ..\iiom, 'pa1{~1 Reil~[) y eÍ de.;;rrollo de ú~~ prop;,esla para 

el mejoramfentó ·de l~-~ud~~: e~ :el s~~i~ '~~'.-~i~h~~~~~~:Pc.ió~·-d~~t~:de :¿-~S lnstltUci·Ó~-- finan~iéra 

en especifico, la cual será denomi~ada ~m:> Ban~ Jsu~ex,· S.A. 

!i INSTITUTO Ml~XIC:\NO DEL. SEGURO SOCJAL, Seguridad y Solidaridad Social, Diagnóstico, Murzo 
1995. pág. 77 
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A. t. ,¡l/ué es el S.A.R.!' 

El Gobierno de la República Mexicana ha tenido como uno de su~ objetivos fundamentales el 

pugnar por el mejoramiento de las condiciones de bienestar social de los trabajadores. 

En este contexto, el H. Congreso de la Únión,':a.probÓ en1992 dl~ei;;a~ reformas]'a las leyes del 

Seguro Social, del Instituto del Fond~ Ná~1cinál d" l~Vlviénd~ ~~/;, lo~ :f;~baj~~d;~~ y dei Instituto 

de Seguridad y Servl~los Sociáles de 1~8 ~rlli>~¡~doi~s del ~~~cÍ~, est~f~e~~,; sZe1e~~a~ para 

;:.·:: .. -. _:·.::·-. 
Los sistemas de ahorro pa~ el reÍiro. se_._Crea~on par~· q\18 los trab~Íador~~ -'pu'die~~n meia~~ su 

situación económica en los casos.·d~: ~ti~,~-~;::-:q~:~a/ in·~,;~~~~~~~--~;B~po~-;-~en~e o. 
·_._. ~ ·.->·-._, ·_-::. -_·._--':'_------~-·: __ '.._·.:_ --,.:-.<~: .-·· .... 

pennanentementB, o_ bien,_ para ~-~~Jo~af J~--:~~ÍUa~1Ó~ · _e~~~óml~-- d~~-~~ Ja-;:;,ilia~ e~· ~aS~ de su 
--.- " ;'O -

fallecimiento. Hoy en dÍS los' s_lstemaS CO_!ñp~iiden a __ inúy, a~pli~~;_s"e~~~~~S_ ·~:~1~ pObl~_cl~~ .. 

Dichos . sistema~ "i!s~n '¡,n.;¡,inÍnados . a" Í~ prot;,ccl~~ y ~l~n~sla'.. de' I~~ • \rab~jádores . sujetos al 

régimen obligatorio dél IMSS/ del·· IN¡:ONAVIT y del IS~S~E,-~e~l~~t~- ~1-esta.ble.clrrÍÍentá ..• de 

cuentas ban~~~~ ·a~l~~rt·~·~~~·~~~~· ~~rl1~;~, .~~, I~~~ ¿~·~:.· 1J~~~~11J~d~~·;~~~~~-:~~r~ii~~ la~·-cuoias y 
' : 

aportaclones ~r~e~~~die~~~-~'. ·, 

El SAR es e'I Sistema J~Ahorr .• ~ para ei'~~liro~ ~s ~n:pr~~~clón;~e ~~~u'ridad
0

sbcl~I, con carácter 
--~,'- :L 

de seguro, adicional a las que estableéen lás ieyés del IMSS o ISSSTE~la éúal esta encaminada a 
, ' . . . . - .. - - . - . ~·-~.. . . - . . ·' . - -

la protección y bÍenesta'r de 10s trab~jadof~s Y su~ ra;nmaS.' El sAR e~m° con~tituido por una cuenta 
. -. .-. ,- ·. '. 

individual d~ ahorro que c'onsfdera' ~-su ·~ez d.Os sub~uen~~:: ~ 
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• Seguro de Retiro (IMSS o ISSSTE): 2 % del salario base de colización o salarto mensual del 

trabajador. . . . 
• Fondo de vivienda (INFONAVIT o FOVISSSTEj: 5_ % del salario base de cotización, 

conformadas por coÍizaclones _que efectüá.el páWn. 

''·" ··-- .... _. .. ·. ' ., -· 

Como yá se mencio~o: ~s~~ l~scrit~s al SAR t~os los trab~)adores sujeto~ a aseguramiento 

obligatorio en el ln~Üt~t; ~-~~,c¡¡~~ d~ ~;,;;~i~ ~iiciat (l~SS;Oel lns~t~I~: d~ S~g~rid~d Social al 
·:···: ~ !,; , --- ., .,. • ~-~ ,1. 

Servicio de ros Trabajadores' del Estáéic!cisssTE) y aqu"ellos que nó éstén su)étos a una relación .. 
. -- - ...... - . - ·~ "; - . . 

laboral y desee~ particl¡>ár'.ioÍuntarl~nÍe~ie: ! 

La relación que se há t~nrilcicle l~s:t~sa~ pa,;; el seguro cieiFondo d~ Retiro se puede aprecl~r en 
_.,... <ú;~ ~,:¿~~-:::. - -... 

la Tabla 15. . -'<:.:' . .... 

,:· 

El Interés que se paga por ~I ~eguro dÓ retiro ~ é,;1cul~ meilianl;c I~ -;,~l~n~ión d~ un saldo 
. ·- -· . - ----- ----- ---. - - .. ·,,· ' .. 

promedio mensu_al al que se ie apUca un factor de aciualizació~ (lndl;,. Na'cronal de Precios al. 

Consumidor) del mes Í~media_lo anterior, sobre este monto se apÍÍca Ía ¡,¡.;; de lnleré~ del SAR 

menos la comisión que. cobra cada Institución financiera. 
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FALLA DE llt\IGEN 

Tabla 15. Relación de Tasas anuales del Sistema do Ahorro para el Retiro 
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Se llene la finalidad de· que el trabajador pueda optar por dejar los recursos en Banco de México, 

obteniendo los beneficios ya comentados (la tasa de Interés anteriormente mencionada más la 

inflación anual) o· canalizar estos ahorros a instrumentos más rentables, que las Instituciones 

rinancleras puedan ofrecer. 

A.2. CanicterfsHcas prlnclpa/u del Set1uro de ReHro 

• los patrones estarán obligados a cubrir a partir del 1o. de mayo de 1992 las cuotas del 2% 

afecto al Seguro de Retiro sobre el salano base de cotización. Esta cuota es adlcíonal al suelda 

del trabajador y es deducible para el patrón. 

• Se establece, coma llmlle supenor del salaria base de cotización el eq~ivalerlte ·a 25 .veces el . 

salarta mlnlmo general que rija en el Distrito Federal (artlcul.o 33 _de la. ley del Seguro .Social 

publicado en el Diario Ofi71a1 el.24 de febrero de 1992)> 

trabajadores. 

• las cuo~s se d~be~n de c~brir niedia~te 1~\;i,mi¡;¡¡ d~ j~s recursos ;, ;~~s de crédito, 

para su abo.no e~ cuenl.as IÍídivldu~les ablertSS e ~bre de cada Íra~~, : 

Sin embargo, las· 1nstitucÍo~a
0

s de crédito deber.In actuar en Ja ...,.;.;~ de tas cuotas del 
' -:· > - • • -' ,· •• _ 

Seguro de Retiro y. en_ la· operación de las ·cuentas bancarias individuales, por cuenta del Instituto 

Mexicano del Seguro Social. 
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• las cuentas del SAR están Identificadas mediante el Registro Federal de· Contribuyenles . ' . ' . . . 
(R.F.C.), siendo éste, el número de c~enta de tos trabajadores; El .RJ'.C. es únl.;,, dentro del 

Sistema Bancario-; inde~ndiente~nt~,~~ ~ue se _léibore en rTiáS de l:'~~~ -~0P~~s~. 

• Cada cuentá Individual que s~ abra e~ Ía~or: de ~da !fabajado; para el SAR, pO<iié tener dos 

subcuentas ª·saber:; '~~el 8;,gu~,; de R~Hro prÓpfámenie dÍcha y ta del Fondo Naclonai de la 

Vivienda. . ·• ( ..•••.•. · ·.····.· •·· . ··• .. '·; . ·. • ·· · 

• La subcuenta ;~~U:,a ·~1 F~L Nac!<m~I d~}~ VNÍencja se iegulará de. ~cu~rdo con las 

modificaciones que la pr0pia ~resld.~n~la de la República propuso al Congreso de la Unión, para 

actualizar Ía ley~~¡ tn~tiÍuto cl;ÍFo.~d~ N~~n~I d~ ~ \ÍrV;~~da para los T~bajaclores. 
· . .:}.,, 

• Cada patrón estar.i obllglldÓ a entregar a sus trabajadores el eomprobante e.pédfdo por la ··-· ''."- -· .-... , .. '"., .· .. - - .. - ,•.. . . . 

Institución de crédiia re~pecU~a. C:.:,~ lo cÚal se oonvlerte a ci.da trabaj~dor e~ participe de la 

fiscalización del cumplimiento de la ~bllgaclón µStionai sobre ~I p~go cO~"."'º y\~rtuno de las 

cuotas del Seguro
0

d~ R~·Hro • 
. · .. 

• las Instituciones Financieras son receptoras de las aportaciones q~~ reaÍÍzan tos pat,;,nes a ~us 
trabajadores en cuanto al Sistema de Ahorro para el Retiro, son lasencargádasde lndÍViduallzar 

dichas aportaciones en las dos subcuentas del SAR. ~osteÍiÓrment~, ci,~~Ílzan los lmpo~~s a 
: "< ~" 

Banco de Méxtco, quien paga por estos depósitos, un fnte~~ ~nsÚ~I._.. · · :---
- ·¡·-· 

• El pago de las cuotas obrero patronales será por bimestre vencidos, a más tardar el dla 17 de 

los meses de enero, marzo, mayo, julio, septlembre .. y noviemb~~ ~~ da~a ~no (~~lculo ~5 de ta 

Ley del Seguro Social publicada en el Diario Oficial el 24 ~~febrero de 1992). 
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. . 

• El Interés que genera la cuenta del SAR esia determinado por la lasa de inté;.;,. real qúe sé 

publica .perlódica~ente en. el ~Íarlo ó"ficlal de la Federación, esto ~.;,, la ~ubcu.enta dél Fondo 

de R~tÍro, la cual, ~~ra det;,~l~ada por I~ Secr~iarla ~e Ha~ienda y Cr~dito PÚblico. Está tasa 
. ', .•. ··--•,-•·o-···-'- ·.- .. ··-·.o·,;.·· ...... ·.,,_-_,.''.,· _,. 

se dét0rmlnará · cuarldo .:Tienos. trimestralmente en _ turlción -.-di! fas. :ierldiinientas· -eri · · términos 

reales de los val"a;eh l~rg~ pi:.Zo q~~~lrcule~ e~ el ,;,;,rcado, emi~d~s ~r ~¡ G.it>iemo Federal 

o, en su ~efecto, ~(e~i~~r~~ dé ;~: rná~ alta calidad' ~rediti~ (~rticulo 18°3-; de ta Ley del 

SegU,i, Social). 

;.,'" . - ---
En el caso. de la. subcuenta .del. Fondo de Vivienda. se pagara en función al remanente de 

oper..,.ión de.1 ano a'nteriordel ln~titulo del Fondo. Nacional de la Vivienda para los Trabajadores 

(INFONAVIT) o del Fondo ·da la Viviendá del Instituto de Seguridad Social al Servicio de los 

Trabajadores del Estado (ISSS.TE), seg~n se~ el eas0 de ~filiación del trabajador. 

- - -· . - - -- - -~ . -._ 

• Los saldos de la subl:Uentas del SegurÓ de Rétiro'..i deberán ajustar periódicamente, en función 

al Indice nacional de precki; al:cÓnsu;,,Ídor qu~ publica n:~~ualmente el Banco de México. 

Por lo tanto, el saldo . de. dichos crédito~·. de'nvádos de los depósÍlos correspondientes . a la 

Subcuenl~ del i.,g~~ de R~tir~. se ~j~s~ra ,en ~~ c.in~~ad ~~ual a la r~sultarrtede aplicar al 

saldo promedl~ diarl~ m~~s~al de i;;l~s crédito~. ;,.,n Ía v.+ción ~(i:entual 'que arroje el 

Indice Naclonel de p'reé1ós al Consumidor (iNPC); que sedá'a conocer mensÚálménte en el 

Lo anterior conform,;~l·.art;c~lo 183-1 de las refo,,;,._s a la L~y ~él SegurÓ Social, propuestas por 

la Preslde~cla de Ía ~e~úb:ida. · · 

Los créditos de referencia causarán intereses a una tasa no inferior al 2% anual ni superior al 

6% anual •. que &e pagan! mensualmente mediante la reinversión que se haga en las respectivas 
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cuentas de cada trabajador. Esta será determinada por la Secretaria. d.e Hacienda y Crédito 

Público cuando menos trimestralmente en función de Jos rendlmienÍos en térmlnOs reaÍes de los 
. . . 

valores a largo plazo que circulen en el mercado emitidos por el Gobierno Federal o, en su . . . 
defecto, por emisores de la más alta calidad crediticia. 

• El cálculo de los intereses deberá hacerse sobre .~1 saldo promedio mensual de los crédilos a 

que se hace alusión, ajustado rOOdiánte el p~lmlento que senala el propia articulo iaJ-1 de 

las reformas propuestas. 

• En una se9unda etapa del SAR, y conforme al artlculo.183-1 del proyecto .de r~formas que se 

viene comentando, cada trabajador podrá, en cualquier tiempo, solicitar directamente a la 

institución de crédito depositaria de la subcuenta del Seguro de Retiro, el traspaso a aira 

lnstilución de crédito, de Jos fondos de su cuenta Individual, a fin de invertirlos en si:iciedades de 
. . 

inversión administradas por instituciones de crédito, .casas_ de bÓlsa_, -in~tituc/anes di! segUro, o 

bien, sociedades operadoras. 

Desde luego que para la organización y funcionamiento de las sociedades cie lnv.ersión que 

administren los recursos provenlentes_dé Jos' tOndaS'.dEt 1á subcüé'nta del f.éuro, se requiere la 

previa autorización de la Secretarla~~ Hacl~nd.~ y Cr~lto ~ÓrÍi1co: 
-./?. 

Tales sociedades de lnveralón deb<.'1ln sujetarse; en cuanto a· la ·~acepción de recursos, el tipo 
:·;- ;-;. 

de lnstnlmento:' eíi los que puf!d~n l.nvertlrs<! y la· expédlcló~ ·de es~do.s~dé cuenta, a las reglas 

generales que deberá expedir\1 p;;,'pla sect~rari~ de Hacienda, con la Óplnlón del Banco de 

México .. 
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• Los trabajadores podrán solicitar el retiro de los saldos de sus subcuentas Individuales si es que 

cumplen alguna de las caracteristicas que establecen la Ley del Seguro Social y la Ley del 

Instituto del Fondo Nacional de ta Vivienda para los trabajadores. 

A.3. Principales al'liculos de la ley del SIJlluro Soda/ y de la ley del Instituto 

del Fondo Nacional de la VMenda para los Trabajadores. 

En el Diario Oficial de la Federación publicado el lunes 24 de febrero de 1992, se enuncian los 

principales artfculos que fueron modificados. 

Ley del Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Traba]adoces 

ARTICULO 39. El saldo de las subcuentas de vivienda pagará intereses en función del remanente 

de operación del Instituto del Fondo Nacional de la VIVlenda para los Trabajadores. 

ARTICULO 40. El trabajador que cumpla 65 anos de edad o adquiera el derecho a disfrutar una 

pensión por cesanlla en edad avanzada, vejez, invaOdez, Incapacidad pennanente . total o 

Incapacidad permanente parcial del 50% o mas, en los términos de la Ley del Seguro Social o. de 

algún plan de pensiones establecido por su patrOn o derivado de contratación colectiva, tendrá 

derecho a que la Institución de crédito que l1eYe su cuenla lndivlduat''de ahorro' ·pi;,;; •·;etiro,: le 

entregue por cuenta del Instituto, los fondos de la subciuenfa. de: viv~ti~da-\~U~~2J~~loS en la 
: : "'~- . : :~ .. ·. '" 

entidad financiera que el trabajador designe, a fin de adquirir: una pensión vltalicla o bien 

entregándoselos al propio trabajador en una sola exhibición.··:. 
0 

Los planes de pensiones a que se refiere el primer pá~ro ;erán sÓI; los ~·u~ retinan /Os requiSltos 

que establezca la Secretarla de Hacienda y Crédito Público. 
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El trabajador titular de la cuenta individual del Sistema de Aho_rro para el Retiro, deberá a Ja 

apertura de Ja misma designar beneficiarlos. Lo anterior, sin prejuicio de que en ·cualquier tiempo el 

trabajador pueda suslitulr a las persona~ q~e hu~l~ra designad~. asÍcomÓ modific:ar. en s~ caso, Ja 

proporción correspondie~te a Cada ~n~· ~e.~1!8s::.:.: · 

En caso de fallecimiento del tr~~~ja~or, I¿ l~stihJción d~ ,crédüo respectiva entregara ~I saldo de la 

cuenta individual d~· 8h~rÍ~ p~;a.~¡·;~ti~. ra·s ~nefi.cl~rÍos qu8 el titular haya s~ftalado poi-. escrito 

para tal efecto; én.;a:tofTT1~ e;eg;d~:p;,réJ ~neliclario de entre las previstas en este articulo. ,La 
~ ' . ·;,. . 

designación. de beneficia,;.;-;. quedara ~in efecto si él o los designados mueren antes que el lilular de 

la cuenta.· -

A falta de los beneficl~rloo a que se refiere el párrafo anterior, dicha entrega se hanl en el orden de 

prelación previsto ~.n el .a~lcuki 501 ~e Ja Ley Federal del Trabajo 

El trabajador.o sus'ºbénericlari~s: segÚri corresponda, deberán solicitar por escrito a la lnstilucJOn . 
' .. · - . -·.;· ,• ·:. 

de crédito'ª e~·t;e9~~d~ -íC:s raAdós correspondientes, acampanando ros documentos que senara a1 

efecto Ja Secr~·~'rra 'd8í ;~~:aj~-~:· ~revisión SoeiaJ. 

. - - . 

ARTICULO 43. uis ~Í>Orta~lon~s. asl como los descuenÍos pera 6úbrtr Jos crédit?s ~~e oJorga el 

Instituto, quer~lb~~ ;~s Í~stitucl~~~. d~·~ré<Í¡¡;, ~~f~rmé a Ja Ley del lnsiihiío del fondo Nacional 
• _.~ ' '• • • • • ,'-• • • - ' r - ,' • \ .• ' • - •• ' • • , 

de la Vlvle~da pára los Tr~baj~dore~;; deberan ser l~v~rtldo~ a ,;,.¡s ~rdár el. ~u~rl() dla hábil 

bancario lnmSdÍáto ~Jgulente al d~ su rece¡x;o,;, eri Ja cuenta qúe el BarÍco"de México le lleve al 

Instituto. O~ rec~rsos d~befén lnv~rt;isa; en tantci se aplican.~ Jos fines ~~na lados ~n el arÍJculo 

42; en ~itos~ cargc>·~el Gobl~~o· Federal, a través del Banco de Méxic<i. 
. . 

Sin prejuickí de lo_ a.nterlor el Instituto, con cargo a dicha cuenta podnl mantener en efectivo o en 
. . . 

depósit~ banca~s.a la vista las cantidades estrictamente necesarias para_la_ realización de sus_ 

operaciones diarias. 
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Ley del Seguro Socja/ 

ARTICULO 183-A. Los patrones están obligados a enterar al lnsliluto Mexicano del Seguro Social, 

el Importe de las cuotas correspondientes al ramo de retiro, m_e?lante Ja constttuclón de depósitos 

de dinero en favor de cada trabajador, en la forma y términos senalados en el Capitulo V Bis del 

Seguro de Retiro. 

ARTICULO 183-B. Las cuotas a que se refiere el articulo anterior serán por el im?orte equivalente 

al 2% del salario base de cotización del trabajador. 

ARTICULO 183-C. Los patrones estarán ob.ligado~ a c~brir ras cugÍas éstabiecid~s en este 

capitulo, Ínediante la éntiega de ios-re~u~os'e:á.,;,s~ndÍ~~tes é~ insti~clones de crédito, para su 
. ,':. :· ··.'·~ -~:_'>--·: .. -.'.·-. ~. 

abono a la subcuenta· del Seguro de Retiro de -las Cúentas lndiVldÚales del Slsteniá de Ahorro para . "'"{" . - .. - - - --

el Retiro abiertas ~ ~~;;,b!e de los't,.;bajadori.s. A fi~ d~ que ia~ lnsÜiuclonesde~rédito puedan 

individuailZ'" dichas cúotas/ los'. Jllllrones detie-ráñ. pmparcloná~ a las instituciones de crédito 
.·=-.~-

información relativa a cada trabajador: En.Ja 'roilna y con ia.Periodlcldátfque al electo determine la 

Secretarla ~-H~ciend~ y c~~to,Pllblic~; El ,;;;\rt>n d~bS;a ~ilt~ar ·~ i~ represenÍación sindical 

una reiaCÍófl de las aportá~loriés he~has ~ ~us agremr.idos. : 

Las cuen~ individuales' del Si~te~~ de Át,~,,i ~ra ér ~etl~ de~rén, cuando corresponda, tener 

dos subcuentas: la del Seguro de Retiro y i~ deÍ Fondo Naclo~al de-.,. ÍÍivieniÍá. La documentación 
- ' .. - . -. ' . . -- - . ' - ' . - ~ "~ 

y demés camcteristlcas de esta.sdos é:ue_rÍ~s. no previ~tá. en esi_a. Ley' y ~n ia Ley del instituto del 

Fondo Nacional de la Vi~ienda para los T,,;b~já~6;es: s~ suíetá'J~·~ la~·disposlciones de carácter 

general que expida el Banco de Méxli;;,; 

El patrón deberá llevar a cabo ;~ aÍ>ertu~ de I~ Cu~n~ l;d~iduai del Sistema de Ahorro para el 

Retiro del trabajador en la institución de crédito q~e ¡llj~ei pri~~ro, déntro d~ las que t~ngan oficina _ 

en la plaza O, de nO habeila, en ia ~blación -mas CerCana. 
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El trabajador que sea titular de una Cuenla de Ahorro para el Reliro y tuviera una nueva relaclón de 

trabajo. habré de proporclonaral palrón respectivo su número de cuenla; asl c0m0·1~ denominación 

de la instiluci6n de créd~o operadora de la misma. 

El trabajador no deber.! tener mas de una Cuenla de Aho~ para.el ~etlro.·: 

ARTICULO 183-0. En caso de tennlnaclón de la relación labO~l,:~I pat~nd~bérá e~tiegar a la 

Institución de crédito respectiva, la cuota correspondieílte·~¡· ~i~~~~i~~ q·~~:~e :~fe~. é~ su caso, 
· .... _, ··-

la parte proporcional de dicha cuota, en la teéha en_ que d~ba. ·~~ctuar.el pago de las cuotas 

correspondientes a dicho bimestre. 

. ' . . 
ARTICULO 183-E. El entero de las cuelas se_'~llará _mediante I~ entrega que los pal~nes· 
habrán de efectuar a cada uno de sus liái,;,J~dores, d~i co,;;probánte ~~~ido por la institución de 

•, . -· . ,.- . 
crédilD en ta que el patrón haya e~terado las cuor;;s é1iad~s. el que tendrá las caracterlsticas que 

senale ta Secrelarla de Hacien~~-}cr.;;;~o P.ribl~. ;,,edlante la expedición de disposiciones de 

caracter general. 

Las instituciones que raciban . las , cuotas .de los patrones deberan proporcionar a éstos · 

comprobantes Individuales a nombre _de cada trabajador dentro de un plazo de 30 dlas naturales 

contando a partir de la fecha en que reciban las cuelas ciladas. Los patrones estarán obllgados a 

e~rles a sus trabajadores dichos comprobantes junto con el último pago de sueldo de los 

meses de febrero, abril, junio, agosto, octubre y diciembre de cada ano. 

ARTICULO 183-0. El trabajador podra notiflcar a la Secrelarla de ·Hacienda y Crédito Pllbllco el 

lncu~mlento de las obllgaclones a cargo de los patrones eslablecldas e~·est .. Capl~~-· 
Los trabajadores titulares en las Cuenlas del Sistema do Ahorro. para et ~etl~_ 1i; _en· ~uca,;,,, sus• 

beneficiarios, podran, a su elección, presentar directamente o a través de sus rnpresentantos 

sindif'.alos, sus reclamaciones contra las Instituciones de crédito ante la Comisión NaclÓ~al Bancarta 

o hacer valer sus derechos en ta forma que establecen las leyes. 
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El procedimiento de conciliación a que se refiere el pérralo anterior se sujetara a 10 dispuesto en los 

Artlculos 95 y 96 de la ley de lnsutuclanes de Cré<füo. 

,. :·: ' 

ARTICULO 183·11. Las Instituciones de crédito ó enÍidades financieras estaré~ ~_bllgadas a llev~r las 

Cuentas lndlvlduales de ahorro para el Retiro en los término~ d~-e~ta\~y. ~~Íuand~ poi cuenta y 

orden del Instituto Mexicano del Seguro. S~lal. Dichas: cuentaS -~ebe~~ contener para su 

Identificación el Registro Federal de Conlribuyentes del Trabajador. 

ARTICULO 183·1. Las cuotas que reciban las Instituciones de crédito operadoras de las cuentas 

Individuales, deberán ser depositadas a mas tardar el cuarto dla hébil bancario Inmediato siguiente 

al de su recepción, en la cuenta que el Banco de México le lleve al lnsututo Mexicano del Seguro 

Social. El propio Banco de México, actuando por cuenta del mencionado Instituto, deberá Invertir 

dichos recursos en créditos a cargo del Gobierno Federal. 

El saldo de dichos créditos al fin de cada mes, se ajustará en una cantidad Igual a la resultante de_ 

aplicar al saldo promedio dlarto mensual de los propios cRldltos la vartación porcentu~! del "Indice 

Nacional de Precios al Consumidor", publlcado por el Banco de México, correspondiente al meS 

inmediato anterior al del ajuste. 

Los créditos causarán Intereses a una tasa. no ln~rlor al 2%· anual,_ pag~eros mensualmente 

mediante su reinversión en lauesp<lCt¡Vas _cuéntas. El_ cálculo de l!~to~ lnte~eses Sé hará sobre el 

saldo promedio diario mensual.de ioS p,;;pk,s .;;:édu.;.;:ajustado;~l~ule~éi ~¡mis~ p~lmlento 
previsto para el párrafo anterior. 

: ; ::, ~- -'' . :. -:;" 

La tasa citada seré determlna~a ;,:;~' ~ll!~riad~ baci.~<la y Cr~lto. Público, cuando menos 

trimestralmente, en iunci6n de lo; r~~dl;,,lento~ en t~l~os ;;;~les de -lo~ ~alores a largo plazo que 

circulen en el me~do, e~iud~~ poÍ ~í'G;,~l~m~· Féderal o, e~ su d~lect~. poi ;ml~r~s de la mas 

alla calidad crednk;:. ~ d~~~,,;;l~~dión ... ~ ~~da ~ conix:'er ~iante publicación en el Diario 
~:,.~ 

Oficial de la Federiielón y en perlódic<Ís de amplla circulaclón en el pals. 
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B. Organización del SAR dentro de la Institución 

Financiera USUMEX, S.A. 

En el Banco Usumex, S.A. el area del Sistema de Ahorro para el Retiro está constituido por la 

Dirección del SAR y cuatro gerencias: ta Gerencia de Operación, la Gerencia del Producto, la· 

Gerencia de Sistemas y la Gerencia de Comercialización. Cada una de éstas tiene sus·e¡ecutivos 

correspondientes. 

En la Figura 8 se puede apreciar detalladamente el Organigrama de la Dlrec.ción del SAR. 

La Gerencl~ d~'operaÍ:lón es quien tiene' co'mo respon5abiiidad ~ntrolar el flujo de operaciones 
. -:·- _,. : .-_. ::_-·_ -,_ ;:_ -, 

generales en el producto, inteiactuando muy estrechamente con llreas tan importantes como la red 

de sucursales y el Cen~ Operativo, procurancfo ~~~blecer Huldez en el manejo del gran volumen 

de lnfonmación que se maneja en el SAR. 

Otras actividades a las que se aplica esta gerencia son los procesos de corrección, ya que buena 

parte de los problemas del Banco Usumex son generados por la Inconsistencia, errores y omisiones 

en la Información de origen. Por lo que, para atacar este problema fue necesario el diseno de un 

esquema general de correcciones, mediante este esquema y el establecimlenlo de canales de 

comunicación C:on los clientes del banco, hoy ·pri, hoy se há logrado depurar la base de datos del 

banco, al grado tal que podemos considerarla como una de la més limpias y estableS del mercado. 

Resulta Importante para el Banco Usumex mantener Información oportuna y adecuada con las 

diferentes entidades Involucradas. COlllO son el tMSS, ISSSTE, INFONAVIT, FOVISSSTE y el Banco 

de México, siendo la gerencia de operación la responsable de esta trascendente actividad. Los 
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retiros de los trabajadores, la atención a clientes y la vigilancia estrecha de /os registros contables 

que se originan por la operación del SAR, también son labores de esta gerenéia .. 
-; ·; ' .- ·,-." ' . 

La Gerencia de Proílúcto, por su parte, tiene bajo su responsab//id~d~ctMdacf:s me~os operativas 

y más perfiladas al desarrollo del producto, és esta gerencia la queorréée la plataforma de soporte 

para Ja .. operación:. ~·~rt,~l~~nd~ directamente en el ana;·isls y:dé~~;;o;;~·.:de ~;~~~m~~~· incl~y~ryd~: 
; : ' .~•. '-• - e· ' - ' • ' • . . '. ~ .. ,;: . ·' .' 

software de captura' para clientes. Otras actividades de' está·. gerencia, son:•,el diseno y 
~ '· 

establecimiento. de)nanuales y po/11/cas de operacl~n. procurand~ .el. apeg~ absoluto .. las 

disposiciones oliciáfes 'mediante una estrecha revÍs/Ón a la regla'."én~dón del SAR y, el estudio y 

desarrollo de nuevos productos que sean aplicables a las caracterlsticas de la clientela del SAR: 

La Gerencia de Sistemas es la respon~ble d~que todo~¡ ;ist~;,,~ del SAR.~n~lone' perfectamente 
• ' '. ·-·· •• - -- ,· __ ,._ .,,..----·-. 1-

as/ como mant~~er Ü~a b~~e de dat~s ~~ ro.:in. l~t~ra y'corr;;¿Íi>; dando ;;,.~,.~¡;,,¡.;~to oportuno 
--'º,",;;-· ~·~,::~, ;~ ~;-~-:;.,,-. ,,-

y disenando nuevas ~erramiÍmtas'qúe hag~n-Írias amable la operaclÓñ én el sistema. ' -._, . ' -: ·«_' ' . <, '.. • ·"' ••• , --~ .. ,,_ ' '"· 

La Gerencia de Comerclal~~c~~ ~~s ~ e~ea~áda ~e:la ~.s,r,;iza~n y~~ón ~~/ produclo . 
. . ·----- --- '=--,..-- .,..... .. ·- .-. . . . . 

Esta gerencia está ablertaa· a'tr;,;,er tod~ ~I ~p;;~o n~sarj,) á /~ rl>Cf de suc~rsafe~ y b~nca 
empresarial para aq~ellos p~s~~s que r~~leran una;atancló~ pe,,.;,n~I e integra. 
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C. Docume.atació.a necesaria para la operación del SAR 

Dentro de la operación del SAR se requieren documentos para que el cliente presente la 

Información tanto para el alfa de sus trabajadores como para el pago de sus aportaciones 

bimestrales. 

Para poder presentar, en cualquier Banco, el afia de un trabajador, se requiere el documento 

llamado "Registro y Actualización de Dalos del Trabajador" o Formularlo SAR-04. Este formularlo 

sirve para dar de alta a un trabajador o para actualizar cualquier dato de éste; como puede .ser su 

cambio de domicilio, cambio de beneficiarlos o cualquier otro .. Es r~ul~ito. ln~l~~~sable q~e este 

formularlo contenga la firma del trabajador, ya que este documento s.;~ s~ co,,,"p;,;bant~ y ~equisito 
necesario para que, en su caso, el trabajador o sus beneficiarioS.~olic!Íerl· el retiro de la cuenta' 

Individual. 

El formularlo SAR-04 se debe presentar en origina! y dos coplas. Este documento al Igual que los 

otros dos fonnularlos (SAR-01 y SAR·02) pueden adquirirse en la papeleria o en los dfferentes 

Bancos, con la forma que cacfa uno le quiera dar pero, cumpliendo con los requlsilos legales que se 

estipularon para éstos. 

Cada cliente deberá enlregar a sus trabajadores una copla del SAR-04, la cual deberé tener al sello 

de recibido de la sucursal. El trabajador deb~rá de conservar d~h~ ci~pl~. ya q~e'. rep;ésenla su 

cuenta Individual que tiene el c!len~e con el banco. En la Figura 9 se muestra el Form.ulariÓ SAR4t. 

Otro formularlo es el llamado "Formularlo para ~dÓn del P~L. D~pen~enclas o Entldades'a • 

sus Trabajadores· o Formularlo SAR.01: Este ~rm~l~rio :;~e ~~ presenfa~ el to.tal ~el pago o 

aportación patronal. 
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El fonnulario SAR--01 se debe presentar en original y copia .. El SAR--01 contiene la lnfonnación de la 

empresa y debe eslar CÓrrectamente requlsitado., En la Figura 10· se muestra el Formulario SAR· 

01. 

El último fomi~~rio utilizádo en ~~j,¡ operación .es el llamado "Oelalle de Aportación al Trabajador' o 

Formulario S~~2: Este ~~ul~riHllÍle para presentar lo que le corresponde, del total que el 

patrón pago, a~~ u~ d~ sú~ trabajadores; 

El SAR--02 debe contener correctamente el R.F.C. de cada trabajador y sus aportaciones. Este 

documenJo se presenta en origin.al y se utiliza para efectuar la llamada individualización de las 

aportaciones palronales. En la Figura 11 se muestra el Formulario SAR--02. 

La lnfonnación de los trabajadores (altas o modificaciones) y sus aportaciones indlvldu~·lés, que se 

presentan a través de los fonnularios SAR--04 y SAR--02 respectiVamente, puede ser presentada al 

Banco Usumex a través de médios mágnéticos, ya sea en diskette o en cinta. SI Ün clÍ~nte asl lo. 

prefiere, puede solicitar en cualquier sucursal del Banco U~umex qu~\k kÍ ~~¡x>;,,;one el sistema 

necesario para ta captura de dicha Información y asl g~nerarUJ,en medie:; ma!lnéuc:cis. 

El cliente puede presentar la infonnación pa~·la.,Írld~~~~lizaclón.en diskette o en fonnulario, 

mientras que para el alta o cambio de datos. de Jos traba)adoros el fonnulario SAR--04 es 

Indispensable, ya que constituye el contrato del trabajador con el.banco y debe de ser sellado para 

que el trabajador reciba su copla, en adición, se puede presentar el medio magnético. 
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Regittro y Acl1U1llución di o.tos del TrabaJado~ 
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Figura 10. 
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Formulario SAR-01: Formulario para Apartación del Patrón, Dependencias o 
Entidades a sus Trabajadores 
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ll U"S~~~.A. 11 SAR -02 

Figura 11. Formulario SAR-02: Dela/le de Aportación al Trabajador 

1 IS 

FALLA DE ORIGEN 



D. Areas Involucradas 

En la operación de la recepción del pago del SAR en el Banco Usumex Intervienen las siguientes 

áreas: 

l> Sucursales 

:>- Centro Operativo 

» Recepción, control y captura de datos 

» Procesamiento de datos 

» Archivo 

En este capitulo s~ a~aliz~~ ;~ lnt~~enclón en la recepción del pago del SAR de cada una de las 
·, . ),· ' 

áreas mencionada&: 

Se analizará su proceso operaUvo actual en busca de puntos débiles para eslablecer una propui!sta 

de mejora en función de la calidad tolal en et servicio al diente. 

c. t. SUcu1'611/es 

C.l.a. Organización 

En la Figura 12 se puede apreciar el organigrama de las sucursales, donde se distinguen a los 

Funcionarios de Promoción, al Gerente Administrativo, al Auxiliar del contador, los Cajeros y el 

Controlisla como las personas de la sucursal Involucradas dentro de la operación del SAR. 
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D. l.b. Operación actual y propuesta del SAR 

- ,' . ' 

Para que un cliente, tam.blén 1iamado patrón, pueda ·~ntarse en una sucursal del Banco 
... ,... ·- .. .; .. ' 

Usüme>t a realiz~r ef pagó\i~ sus apo~aclones .. del SAR-para sus:·trabcij~dores, es tequisltÓ. 

indispensable que el patrón y sus trabajadores ~stérÍ dados de ;,jb; en'~¡ sistema ~él SAR. · Espor 

esto que, empezaremos con el am'llis;~ de l~s pr~s de ~Ita r:.itronal ~ ~Ita de trab~Jadores o' alta 

individual. 

f) Pto<MO de -ración para el alta patronal 

a) Ope<aclón adual 

En el Diagrama 1 se muestra el proceso. de operación para el alta patronal. Como se puede 

apreciar. la operación se origina cuando el p~trOrÍse'p~iíenta a la sucursal solicitando inforniaclon· 

sobre el SAR. El fUnclonario de prom~IOn, ~~;k!nt~mi.d() ~n~lonart~ d~ relacío~es, to asesora y, 

si el cliente to sollcí1a, le propo.i:io~: Í~rorm~~On ~ los ~i,.;~~enlo~ que ~ecesila presentar 

para que se puede efectuar la ~pert;,ra p~tronai ~ e~ s~ ~'.~. ~~tr~~ ~I ~~~to. • 
-"'~-, - . -

El cliente recaba la lnlorm~~lón necesa~a /se ~·~~al lu~cíon~~~ j~n;o con el con;rato en 

original y copla, firmados. 
. . ' -

- '·'' ' 

El funcionario recibe ta documentación, la revisa y verffica la firma del cliente en el contrato. Sella y 

firma el contrato y, posteriormente, recaba una segunda finTia ~utorizada. 
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OPERACION ACTUAL 
IJIAGRAMA 1. 

SUCURSALES; APERTURA DE CUENTl.S DEL S.A.R. PATRONALES 
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En seguida, procede a dar de alta al. patrón en el sistema propio· para .el SAR, esto lo hace 

cuestionando directamente al cliente.· Al terminar la captura; Ílerifiea qÚe ésta haya sido efectuada 
- ·.- -. :·>: ~> ,\;_: .- _,; ': :·::i-· ·-.: -.' ·:;··. 

satisfactoriamente y _·consulta ~I nümero de _patrón que: el sistema ar.roja, Jo anota en el contrato, 

tanto en el _origin~l:~o~o e~.l~:~~Pi~.·:~·:·_ 

El funclonarló entrega. al cflente :ia copla del contiato. Crea un archivo donde guardará los 

documentos. del éilente y el origin~I d~Í Cc;ntr13to; ·• . · 

SI el cliente lo solicita, e~ est~:".'°mento se le proporciona la papelerla necesaria para que realice el 

alta de sus tra~a¡~dores y"po~Í~rtormente efectúe el pago. 

b)Problemátlca. 

Al analizar el proceso actual del alta patronal se ha detectado que en el expediente del cliente no se 
' . .. ' ,· '. ·. . 

tienen los datos ge~eraleS de.éste, lo.que ~siena dificultades para tener a la mano, por ejeniplo, 

el teléfono, en et' ~so de qu,tse presenten IÓs diskettes d~nado~ o se le quiera loca;l~ar para 
' ' ' '. ~ . . : ': ' . 

entregarle sus estados~~ cuenta. 

Al dar de alta en el sl~te~ al p~tró~, _nece~ri~~nte, éste ~ebe estar presente, ya que se re.va 

cuestionando 6.da.:Ú~o de su"~ ~~tos ~ar.i:.;,,pturarios en el sistema, lo que origina que el cliente 

invierta demas1~d~ -~-;~m~~:~:~ :~~;-~~ ~;~~S~ .. ··-·.· 

Se detectó que los expedientes de los clientes no contienen la documentación que, por polltica, se 

ha estipulado. 
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El contrato es un documento meramente legal, el cual sólo contiene las declaraciones y cláusulas 

del mismo y presenta deficiencias en cuanto a la Información del c.liente, presentando únicamente 

un espacio para la fecha y otro para la firma del cliente y del representante del banco. 

Más adelante se hablará de un sistema de capacitación en el cual se hará mención -de. las 

deficiencias en el proceso del SAR y como poder corregir1as. Una de esas deficiencias es la falla de 

seguimiento en la rotación del personal de las sucursales, esto es que, cuando un funcionario 

Ingresa a una sucursal desconoce en gran medida la operación y manejo de los sistemas de la 

sucursal lo que origina que los avances que se han tenido con otros funcl~:>naños:en ~e, 

mejoramiento de procesos operativos se vea afectado y se tenga un retroceso. Afectando asl la 

calidad en el servicio. 

C) Propuesto y \'enlajas 

Para poder tener a la mano la. Información del cliente se propone la creación y uso de un 

documento llamado ·solicitud de aµertura patronal" el cual se muestra en la Figura 13. 

Este documento contiene I~ 
0

lnformáci6~ detallada del clle~te en un arreglo similar al de la pantalla 
~ . i <; -. 

donde se captura el alta patrónal,: lo que facilitaría la captura de los datos patronales. Con esta 

solicitud el cliente ganarla Jiem~·~~·que I~ ~resentarta en et momento de entregar el contrato y los 
;; l 

documentos necesario~ para Ía ap~rl~~;·~I fun~ionario recabarla fa segunda firma para el contrato 

y de Inmediato se la entregarla al ~tiente el cual podría marcharse sin tener que estar pr~sente 
cuando el funcionario. realice la capt~ra del alta patronal. 

Esta solicitud se manejarla en original y deber/! guardarse en el expediente del cliente. Esto nos 

permitirá tener a la man~_la _Información del cliente en et memento que se necesije. Este doc~mento 
será un compklmento Importante para el contrato. Es conveniente aclarar que se pueden consullar 
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los datos del cliente en el sistema <Íel SAR pero, existen algunos Inconvenientes que hacen más 

eómodo tener el documento a la mano. Los Inconvenientes pueden ser que el sistema no esté en 

línea, que el funcionario no tenga acceso al sistema o desconozca el procedimiento para consuÍtar 

en el slstema. 
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B.A.N"CO 
USU1VIE:X:. S. A... 

DA TOS DEL PATRÓN 

FECHA: 

R.F.C. del patrón: 

Nombre o Razón Social: 

Tipo de persona: Flslca 

Representante legal: 

Domicilio: 

Calle y número: 

Colonia: 

Código postal: 

Ciudad: 

Estado: 

Teléfono: 

Número de cuenta de chequea: 

Instituto del Seguro de Retiro: IMSS 

No. Fiiiación: 

1 

SAR - USUMEX 

SOLICITUD DE APERTURA PATRONAL 

SISTEMA DE AHORRO PARA EL RETIRO 

Moral 

ISSSTE OTRO 

Instituto da Vivienda: j INFONAVIT j FOVISSSTE j OTRO 

No. Fiiiación: 

Figura 13. Solicrlud do ap"'1urs patronal 
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En el Diagrama 2 se muestra ef proceso de operación propuesto. En él se observa cómo el proceso 
'·- . : 

se ve afectado solo en el momento en que el diente recibe de parte deÍ funclonaÍio de promoción la .e 

solicitud de aµ;;rtura pafronaf y el contra!~. El clfent~ Uena fa solicitud, ~rma eÍ contrato y entrega los 

documentos al ~ncion_ario~ 

En el momento.en que el cliente recibe la c0pla dei CóntraÍÓ se puOde retirar)/ el funcionario podrfa 
' •! ·, -•• -· ' "'.:,'.·: ( - ··~ ;,:,.-·.: ', ;-

efectuar fa captura del áua sin '1á rÍecésfdad de que el diente esté piesente •. 
·.·.~',;· :~_-,-:·;/ <''.:·::~; ::-~\..-· 

-. ·. ,.: .- .·--· ;:r.-,\-.·.·.- '.·.).<. -'.· .. _,. .·.(-:;·; 
~..:. :' .. ~~'-::;~i_--,'.. . '.':;," , . ..:<~>: -

Con este cainblo Se busca··mejé;~¡~-:i_~- ~l,id~d-en el s't!riic10·y en:~~!~~rócéSo ·CJ~· apértUra pátronal ya 

que el cliente permanecerla menor tiem1x{en la súcuraal Y'sentiria que' el servicio. es más rápido y 

confiable. El funcionario podrla dar una respuesta iápida en el caS? de tener que localizar al cliente 

para alguna aclaración recurriendo _al expediente y ;,.,nsúltándo lá _5~ncitud de apert~ra patTonaf .. 

a)O~adual 

En et Diagrama 3 se muestra el proceso de operación para el alta de _trabajadores. La operación 

inicia cuando el cliente presenta en 1á' su.,;,rsal la fníormaclón de sus trabajadores: É~ta puede ser a 

través de medios magnéticos y del ronliutario SA~-04: ~n~~nte a !rllv~s d~lrormufarlo sAR-04. 

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

Como ya se mencionó, el cliente puede ~btener'ei rormutario SAR4! en cualquier sucursal del 

Banco Usumex o en una papelerfa, :~bien, si.fo d~sea, pu.;,e obte.ner el ·sist~m~ pa~ generar la 

lníormaci6n en cualquier sucursal.' En.el Banco ~sumex se p~mueve el uso de la.papeferfa que el 

Banca emite y el uso del sistema. 

124 



OPERACJON PROPUESTA 
DIAGRAMA 2. 

SUCURSALES: APERTURA DE CUENTAS DEL S.A.R. PATRONALES 

1 ~~ ... , ______________ _,,~ 
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DIAGRAMA 3. OPERACION ACTUAL 

SUCURSALES; APERTURA DE CUENTAS DEL S.A.R. INDIVIDUALES 
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. . 

SI el e/lente presenta la Información para el alfa.de sus trabajadores a través de medios ·magnéticos 

deber.'! de Ir acampanado por los fomiuiano~. SAR-Ó4: é cÍienfe. le entrega ~r funcionario de 

promoción los formularios y el medio magnéflco.de su preferencia. 

El funcionario recibe y revisa los formularios. Verifica que contengan correctamente la f~Íon:nación 

de los trabajadores, la asignación de beneficiarios y las firmas de los trabajadores.. SI los 

formular/os no astan bien requlslfados los devolverá. 

SI los formularios son correctos, el funcionario de promoción los sella de recibido y entrega las dos 
. . ·: . 

copias al patrón, quien deber.'! de entregar una copla al trabajador. El original del formulario SAR-

04 y /os medios magnéticos los fuma al Ulular administrativo para que .ésfe /OS ·envfe al centro 

operativo. Es en el centró ¿·p.,,;.flvo, en el área de captura, donde se realiZa r~ /l¡ctu,,;·dl!i1os medkis 
,- ,· .. 

magnéticos y se env/an los formularios al archivo. 
.. - . 

Si el cliente só.lo presenta Lu1artos SAR-04 en pa~I. ;nt~nci.el funcionario ros revisa, si 
'OJ•' ·--;o-,· 

son correctos los ·sella y entrega las. coplas al cliente: TÜ;n,, !Os originales al fi!Ular admlnls!Íativo . 

para que los envfe al cen.trD'.OPe~Ü~o;··d~~d~.-r~Íl éi'área;-~~ciiptúra,·~~·:¿~-;~~'n /Os "d~tos de Jos 

formularios SAR-04. PÓ~terl~rme~te,' e~~fa~ i~~ ío~iá.;;,s al ~rdtiwo. 

Olas después al tiÍUla; ádminÍ~tÍatñÍo niéíbé,; del oontro operativo,• Íos disk~ttes o dntas que sa 
. . -'~ ~- - : ·.··-~ " : " .,• • ;_,:_:. -- }'. ·,. :-···- ; . '. . -. .,. ·:.· .- :·· ·>' . - . -"· '. ; .~ .... 

enviaron y una refaclón de fas altas ereciuadas: · El titular ádmlnlstrativo tumá dichos éioé:umentos y 
- . . _,,_ - ~. - e:, . . - -

medios magnéflcos ·ar fúnclo~arto .da promoción para que devu;,¡va IOs me<ÍÍos magnéticos a los 
' . ,, .. ·, ''.< 

clientes y archive fa .relación de alfas.-

. . . 

El funcionario de promoción co,;facta al crk.11te y,;;; en~ega sus diskettes-cicirifas: 
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b) l'roblomállca 

El principal problema de esta operación se encuentra en el tiempo de respuesta que el Banco le da 
~.' . ' . . , . . . -

al cliente. Este tiempo está en función, en gran medida; del. tiempo de captura de.los formularlos 

SAR-04. más adelante se explicará este tlempc;'de. respuesta. 

Otro problema, que afecta la Imagen del Banco. Usum~x y deteriora la calidad en el Servicio; es que, 

generalmente, los clientes no reciben los _ ~~Jó~·~ ~gnétiCos . qÜ~·-. han ~ Pr~s~ntado en . ias 

sucursales. 

Los clientes presentan la Información de sus. trabajadores en forma deficiente. El hecho de que los 

patrones no proporcionen correctamente la Información de sus trabajadores como el R.F.C., 

ocasiona que la información de la base de datos del Banco no sea correcta y posteriormente, el 

clienle, al detectar que existen errores"; ·pi&sentS reclamaciones. 

El funcionario de prom'óción no r8Vi5'i detalladamente la Información de los formularios SAR-04 y no 

sabe la correcta dlslrlbu~IO~ d~ l~s ;j~~lários . 
. :2.: :;·' 

Cuando el cliente pres~~t,. la ln~9'm.~clón de los u;,bajadores' a tra~és de ~ios magnéticos, en 

ocasiones, éstos prnsenta~ 'problemas, é0n1c;'sol1 loS casos dé virus; que el diskette o la cinta estén 
. • ·' • ; 1;,~-» .:-:·-," -•,.:-!. ,_··.:;·,. •,."••;>·o:·- '--· _'; ."- ;,- '.. -., 

mal genera.dos, _qu8_ la '¡':1,f~_~a.c~~--": se'a. l~-cO~- ~ _qUe est~n danados y no se puedan lee~: Estos 

problemas se detectan IÍ~rio's 'dÍ~s ci~~pués
0

de que el cÍlente presentó el diskette o la cinta.en la 

sucursal, ta~blén loma va~~. dla~ p~;a que se le notifique al cliente que existen problemas con su 

información pa·~·qu.";a pu.eda corregir.' 
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C) Propuesta y Ventajas 

Como se mencionó, el principal p_roblema es el tiempo de respuesta. _Para solucionarlo se propone 

llevar la captura a las- sucursales,- esto implica el deSarroUo y Ja ·é~eación d~-un sistema de capttira 
. ,,. . • - ' - e • 

para las sUcursales·. ·Para eXpli_Car. las veñtaJas de esta propuesta consideraremos ·que no eXislen 

problemas para el desarrollo. del sistem~ y el detalle de éste se expli¿,, e~ et Inciso. F de e~te 
capitulo. 

El tiempo de captura do /os formularios SAR-04 se reducir/a si se capturan los formularios en las 

sucursales. El tiempo actual de respuesta es de 45 dlas, esto considerand0 que ·la captufa se 

realiza en el centro operativo, en el area de captura, y que tiene involucrados tiempo ·de transporte •. 

tiempo de control y distribución de los formularios. Este tiempo se explica con mayor deta'ue más · 

adelante, dentro de la operación de recepción del pago del SAR, ya que éste agrupa a ta operación 

y manejo que se le da a los tres formularios SAR-01, SAR·02 y SAR-04. 

Si se considera que Jos funcionarios pueden realizar esta captura el mlsmO di3 ~~-:¡~ ~-~~~-~ 

los formularios el tiempo de respuesta se reducirá. El tiempo de transpone pe,,;,~~ece~'· P.,ro el 
·'··' ... _, 

tiempo de captura se distribuirá entre los funcionarios de las sucursales, el tiempo de control y e/de 

distribución de los formularios será mucho menor. 

El nueve sistema de captura contarla can una sección para la verificación de los diskettes que Jos 

clientes presentan. ~sto se realizarla en el momento en que el cliente lo presente en la sucursal, lo 

que ayudarta a detectar si el diskette contiene algún virus o si ta Información que presenta es 

correcta o si esta bien generado y se puede leer. 

Al efectuar la verificación del diskette en el momento, se podn't notificar al cliente si su información 

es correcta o si existe algún problema con el diskette, esto ayudará a mejorar la imagen con el 
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cliente pues éste podrá estar tranquilo al Saber que ta lnfonnaclón presentada es correcta 

obteniendo asl una respuest~ lnmediatá. Si existiera 'algún probléma con la i~fo·r~~ció~. et cliente to 

sabrta en et momento y se. te regresarla el diskette para que to corrija. 

Los diskettes leidos en las sucursales permanecerfan en ella, ya no se tendrían qúe,envl~r al c~ntro .. 
• > ' ' 

operativo. El funcionario de promocfón los guardarla hasta recibir Ja relación de altas efectuadas y 

en ese momento podrla localizar al cliente para entregárselos. Con esta modificación en et proceso 

se estima que en un promedio de 7 dfas el diente pueda obtener sus diskettes presentados 'en la 

sucursal. Este cambio evitarla que los diskettes se extravíen y ayudarla a que el cfienle los 

recupere en buen estado y en un tiempo mínimo. 

Para poder ataéar et problema de información errónea que presentan los clientes se propone 

capacitar al ~nclonario_ para que le de mayor orientación al cliente en cuanto a ,la ca~!dad e 

Importancia. de·¡~ infll~~ión de tos datos del trabajador. También, se prnpone capaci~r más 

detalladamente a los clientes. De esto se habla ampliamente en el Inciso· F.Y G:d~ es;e capl~~lo. · . 

En et caso de deficiencias en la operación de las altas de trabajad ore~ ¡x;,'j;ar1~ efe kis. funciona~~. 
'• ... , ·- .. -.. ·.¡·"·' - . 

se propone todo un esquema d~ capacitación interis1va e lnte;.;ci¡.,a, ~;, í:~~Í~s ;;~ désarroll~n en et 
-·~:· /.~ :::.; 

punto G de este capitulo. 

En el Diagrama 4 se muestra la propuesta pa;;, 1a''.o;,.,~~16nde! atta éie t~bá)ad~res. El proceso 

comenzarla cuando el cliente pre~ente, ~r;,.pri~~~.-~~~~.:_;_-.,~~.·.f~~~la·~:~~.SA~~-04 a~Ínp~nados 
de algtln medio magnético ya sea diskette o cinta. En.el caSo.de preSéntar una cinta, el funclonailo 

recibirá los formularios SAR-04 y la clnb., rl!Visar.l,~ue la'.cl~;,,'~~té en ~~en estad~ ~parente y 

sellara tos formularios SAR-04 tanto en el original ~mo en ,;5 coplas:· Po;teriormenie, d~v;i~e;á 

las copias al cliente y le Indicara la imp<lrtancia d~ que ·~n~ de ~llas 'se I~ ~~treg~e ~I Íra~j~dor. 
Turnará la cinta al titular administrativo ~~--:..que __ -. s;~:,.~; e~~:1.~do. ~al ce~tro _ op~~,tivo. 
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En el caso de que el clienle presenle diskette y formularios SAR-04, elfunclonarlo efectuará Ja 

revisión o leclura del diskette en . el slslema de 'captura d~I SAR en sucursales. SI el diskette es 

leido correctamenle y Ja Información.que contien.e ~~C:Orrecta, •.~Pta.rá.el dÍskette,sella~ Jos 

formularios y enlregará las coplas al cliÉmté lnfomiándole que no éxl;te ~irigún problema. Eneaso'. 

de que existiera alglln problema, én. ese monlenfo .se le nou~~Íá á(clie~t~·-y se -,e éntfegaráíl los 

formularios y el diskette para que lo corrija y I~ entregue a'la b~vedad ÍiosÍble. k1 todo es ~rrecto, 
el funcionario guardará temporalmente el diskette y los formularlos SAR-04. 

. . 

En el caso de que el cliente presente únicamente los formularlos SAR-04, el funcionario ~visará los 

documentos, que sean legibles y correctos, sellará los formularios y entregará las coplas al patrón. 

Posteriormente, capturará la Información de los formularios SAR-04 eri ei' sisiema de captura ·del 

SAR. El funcionario guardará temporalmente tos formularios. 

. ,· ·._··,,-_.- . -

Al final del dla, para cualquiera de los tres casos, .efectuará el Ólerre en el sistema de captura, 

generando un reporte con las altas efectuadas y un dlskett~ co~·;~·lnf~;;,,aclÓ~ de los diskettes que 

fueron leidos y verificados durante el dla y con _lá capt~ra::de ;()~: torrt1ü1~rios SAR-04, también se 

genera otro diskette de respaldo para 1a· sucursal. - -: ·:_· - - ·,. :·-

El funcionario turnará el diskette con la lnformaJ1ln d~I SAR de 1a'sucÚrsal J~nto con el reporte de 

las altas efectuadas, al titular adml~l~tratlvo\;.~:::u ~~:10 al ~ntra 'operativo. Asl mismo guardará 

temporalmente los diskettes recibid~ y. el, dlskette'de.iéspaldo generad~; junto con ios formularios 

recibidos. 

Aproximadamente 7 dlas después rl!<:i!Jlrá del centro ~pe;.tlvo.la ~elación de alias en el sistema y, 

si es el caso, Ja cinta que. envió. V~~~ que .• las ~tas ~u_e_ capturó. estén.en la relación q~e 
- --·:-.~ _-- '-.- .. -- ' . ., 

recibió. Si lodo es correcto; podrá localizar al cliente para entregarle una copla de la relación de las 

altas y los diskettes o Ja Cinta. 
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En ese momento enviar.! los lonnularios SAR-04 al centro operativo para qÜe se archiven: . . . ' 

Archivara una copla de 1á relación dé altas en el. ~xpedlente del clienie. 

Con este procedimiento se busca que ~I clle~te i~~ga ~na '.espuesta ra~;da y u.n comprobante de la 

, ~.::,. 

El e/lente no lendr.I. qué esperará recibir Ío~·esiados de cuentá de suii.tratiaJadores·para poder 

verificar si los ~~tci.'cié esÍ~~ s~~ ~~rrectos, lo podr.I revisar~~,;.;; el reporte d~· ~Itas que recibe 7 
• .. ,, •. ' ·:,,.· 4,, .• 

dlas después de haber presentado Ía.inr6nnaciÓn 'al Banco: esto le ProPorclOnanl dcinffánza y 
.;' 

satisfacción-~~ ~i ~~~l~io QUe :~(~ii~n-¡e·,;~¡~:~~ ~I BanCO. 

··-·· 
En el momenti»en que el pation./sús trabaJádores estén dados_ de allá en el slsÍéma del SAR se 

.~· .... ¡e_-_ -::_· ;'~" 

puede presentar el patrón á cUa/qü/er súéiiisalde/ Banco Usumex a realiZaréí pago del SÁR. 
- ,. ' - , .. ··- .· . - . ·.· .. · .. --;·'" -.· , .. 

-:, .. · 
Como ya se mencloiuS;-é1 p~go siúealiza bimestralmente.y,' para.es!~, el patrón necesitá presentar 

• • -\~ ·. .e-. ,.-; ·,-.' 

el lonnulario SAR-01 y kÍs rármu/i{nos s..\ii.02 que /ndÍcan; el toi;;I del~S'~~cÍ6n~s o pago y la 

aportación lndivl.dual a .Cada. tfabajadÓr, resPecliva"":'~¡.'. 

Lo anterior nos perinlte e~lrar al aná/Ísis.Prtnclpal de está tesis, al análisis.del proceso de operación 

de la recepción del pago del SAR. 
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3) Pro<eso de _.i:lón para la """'pelón del pa&o ~ SAR 

a) OperadOn lldUal 

El Diagrama 5 mueslra el proceso de operación actual para la recepción del pago. del SAR en una 

sucursal del Banco Usumex. 

La operación de la recepción del pago del SAR se origina cuando el clienle d~letmlna, medlanle los 
. . . . .·~ .. : . ': . ; 

lineamienios· que ya se mencionaron, el 10.Jal para el SAR-0.1 y las aportaciones Individuales para 

El patrón presen~ ~I fonnulario. SÁR-01. en origln~I y dos copias, el fonnuiarlo SA~.-02 en original. 

La información del fonnulailo.SA~-02 (las lndivldualizaclones o aportaciones de los trabajadores) la 

puede presentar ~;,"¡,,¡¡,¡,jo a 'tr~vés ·d~ medíos magnéÍicos. 

El funcionario de ¡irómoclón r","I~ del patrón el tormÜiario sÁR:01 y Jos tonnularicÍs SAR:02 o el 

medio magnético. Verifica que los Importes del SAR--01 cuadren en sus'c•sumas. SI recibS medio 
•. o.·.-, .. ·- ,, •. --- .. •"\'«····- .· .r· . ' . . . 

magnético .,;,., la info~~lón. del SAR-02, lo timÍ .. '¡,¡ liÍÚlar 
0

ad,,:;lnlstraiivcÍ
0 

para qÜ~ lo. envle al 

centro operativo dClnd~ s~r"é·p~~ádÓ. • . , . :·_: , .;· ; i ' , . 
. . .:, ;~.'.~~-/: .·:· 

·.:. -~-~"· -;.~ •. , .4- ~i:/~x·y ._ ~-~.;~-:::-;~~-
SI los Importes son correctos; entrega al clléiite Úrivolantede caja y le Indica que pase a la caja: El_ 

- ·!-· :-..1· - '"- ". ·- -~> .. ,'.1;_'):':. ·.:·: : :=-";,:',. - . .,~ , 
funcionario anota los tolalés en I~ relación de pagos recibidos:' Si deÍecta alguná diferencia entrega· 

El funcionario de pro,,;oción turna los fonnÚlaÍios ~- ~ Cllja para que.~¡ cll~~Íe ~fectue ·el pago. AJ 
-- •• •-- -,•,; - "r~" • • < • < ' '_,--,' • • 

final del dfa entrega Ja relación de Jos pagos recibidos al tilular administrativo. 
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DIAGRAMA 5. OPERACION ACTUAL 

SUCURSALES: RECEPClON DE PAGOS DEL SAR 
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El cajero recibe los formularios con .el volanle de caja; recibe •. por parte del patrón, el volanle y la 

forma de pago. · 

El cajero revisa la forma de pago y lo captura en la caja, sella y certifica los formularlos SAR-01, 
,' ·.· ., 1/ '. . . ·:. -

Entrega una copia def SAR-01 al. patrón como comprobante del pago. Conserva el original y la 

segunda C:Ópla para qüe:. ~r' tÍnal del dla, efeclOe e; ~ferre de caja, Turna los f~rmularios SAR-02 y 

· SAR-01 al eonlrÓlist;;, : : 

El conlrolista re.clbe .del.hmclonarlo de promoción los formularlos SAR-01 y SAR-02, los cuales los 

uliliza para· contabilizar: el 'movimiento· del die. Posleriorm'enle, concentra los formularios para 

entregárselos al tituler ~clmlni~lraU~o •. 
- - _:·· ,···. . .: -

El lilular admÍnlslráUvo ~Íbe: del contri,IÍsta; h:Ís formularios y del funcionárto de promoción la 

relación de I~~ pa~os cl~I ·~la y ·l~s medios magn'é~cos ~ue haya recibido .. Efec!Oa la caplu,;. de los 
·-_ . --. - ,---· _, '·'"-· -

pagos recibidos ~n el sistema del SA.R. Revisa los formularios contra la relaclÓ,;, E~ ei cl~rre 
de la sucursal. Envla el movimiento del dla al centro operaliv~ para que se ~r.;¿tiie Ía. contabilidad 

de los formularios SAR-01, la captura de los formularios SAR-02, la lecturá'y ¡,;~~~~Íenlo de los 

datos de los medios magnéticos y, posteriormente, se Srchiven los formUl.:!rios ·y se devuelvan los 

medios magnéticos. 

En la recepción del pago del SAR, el principar problema _es el tlempode respuesta que se le da al 

cliente, el cual es en promedio de 45 dlas, al Igual que en- ~I caso de las afias de ~ábajadore~. Este 

!lempo se mide desde el momento en que el cll~nle ~e presenÍa'.~n la ~Úcu~~; a i~allzar e; pago del 

SAR hasta que se le da una respuesta de la Información qui! p,;,ÍientO através de.la entrega <1e_los 

estados de cuenta de sus trabajadores. --
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El tiempo de respuesta e~ta en función del liempo de transPorte de los formulartos; del liempo de 

conlrol y dislribuclón de los mismos en el centro operativo, del Üemp0 de caplura; el liempo de 

procesamiento de la información, del Uempo de,~<irrecelones,'el,tlenipo de actualizaclón·'de las' 

bases de datos y flnalmente del U~,;,~ de ~mlsló~ ~e e~liicios de cuenta y el tl~;;,µ0·éJe dlslribiJclOr( 

de Jos mismos. 

El liempo de transporte de los formularios se refler~ al tiempo tjue toman los formularios en llegar al 

centro operativo desde que el Íit~lar adml~is,tr.ithi~ los ~nvr~ como el imiviriilento del dlá de la. 

sucursal al centro operaliv.o'. ' 

,, 
El tiempo de control y dislribuclón de los formulartós en el centro operativo es el tiempo que Íardan 

. ; '" ' '• 

los runclcinari~~ d~ Cé~tr~··ope·ratrVO ~~ire~ü;1(io·~. fo;:m-u,~,.k;~. ~n- s'e~~rlos por:SuCursa{po~-t~cha 
~" -.. ·--· ,... .'- ~ 

. de reeepclón, en vÓÍiflcar que ca.~~ ro,;ñulart~ ~AR-ii) venga aé:ompanaéto de sus respectivos SAR-
. 

02 o ~n ~¡, easri: deÍ diskette~ cl~ta: de.veÍifl~r que el pago haya sido capt~rad~ en el'slstema y . " ' . . . . . . - - . - .. '~~- - ' -. . 
por último, tum~r Í~s f~;;,,~l~rios al~re~ dé ~plura:, : ·, 

El tiempo'de captura esel Íl~m~ .. q.~e ~~'tardan los'cap~~,~tas en proéesar la lnformacÍón de los 

fonmulartos SAR~2; de PJ'O<>!Sar losdiskettes o'clntas que se recibieron. ' 

- . ' . . 

Para Calcular el, ~úmern ~e rtirmulartos promedio poi'~lrén a captura~ por b;niestre y el tiempo de 

captura se tÍene~ l~s siguientes d~t~~: 
.·. ·. 

Número promedio de pagos recibidos, en los dl~s 17 al ~3 de los meses nones 957 
1 • ' 

Número de sucursales en el érea metropolitana dOi BaÓCO Usumex, ·s.A 58 

(957) + (58) = 17 
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Número promedio de p~gos recibidos por sucursal 

Número de ~lstros (tr;~bajadores) promedio por periodo 

· (22 g39¡ + (g~7¡ ,=·· 23.97 "' 24 trabajadores por patrón 

' .'-':·· .... 

Nú~~ro de tíllti~jad.;res por patrón o número de formularlos SAR-02 

Número de capturls~ para el movimiento del SAR en et centro operativo 

nempo de captura p(;~ fo'!"ularlo SAR-02 

Un capt~rlsta trabaj~ .8 hrs I di~ ~ 480 mln. I dla por los 3 capturistas 
. :· ·' : ' ,::,:; . ; _ '. ~-- . ; . 

(22 938) x (1.-30 mln:) =_29 819.4 min: 

(29 819.4 min.) + 0 (144Ó mln/dla) = 20.7079 "' 21 dlas 

17 

22, 938 

24 

3 

1.3mln. 

1440 mln/dla 

El tlempode~pt~ses~~21cdlas ~espués de recibido_ ~I formularlci en el centro operativo,. 

en el área de captura. · .-

'•e~·· .. -' 

El tiempo de pr0ce~amle~t~ d~ lalnf6~aciÓ~·ca;;slste'en efect~ai.una ~rrlda; llamada ~nlalso, 
del sistema del SAR p.ára obtener"un listado previÓ Con la lnformáclón qúe se ha -cap!Úrado 'para, . 

'·;:-... -.. _ . ~.·; 

posteriormente, verifiear q~~-1~ captura haya sido con'.ecta.: 
<<-);'_".-

El tiempo de COrreCclones es en el _que se e~ñ J8s Í:orreCd~~es. que 

momento de verificar la lnfÓiÍnaclón qúe se ha capturada:> 

. ~-~--. ¡~~-' .·:. -<(.·: \ - ·>.~ '!~.' .. - . -:--. -.-_ -,, 

El tiempo· de ectual~a~ló~ ·de las bases de datos es en el que, después de -~. llctc:ho las 
. ' , . , ';·' - .-. _. 

correcciones y con la _Información completamente capturada, se efectúa una córf\da.Íll_ sistema, 

llamada en llnea, que en esta ocasión, afecta la información de toda la base de datos:· 
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El tiempo de emisión de eslados de cuenta es el que lardan en imprimirse los estados de cuenta de 

los trabajadores. Estos est~dos de cuenla se lmprtmen por patrón o· cllenle y por. sucursal. 

El tiempo de ·cú~tribucÍÓ~ de_ e~.b3~~'s: de ~u~~~- ~~s.lde~~~·; t1e:~P~,·~ry· q-ue, en :~I ~entro operativo, 

se distrib~yen rOs estéÍdos de cu~-n·~ ~/ s.úcU~~l;· ·ie:pr~~~ran '~a~ ~er envia~os a las sucursales 

Junto con e! tlémpo_ ~u-~.tarda el tra~s~~é ~de: ~sta;· a la~. ~u,~Uisiires correspondientes. 

En promedio estos l/empos son los siguientes: • ·' 

::~_/ 

l/empo de co~trol ~ distrib~clM 

liempo de emisión de estados de. ~uen~ 

'.· '·. ·._;:, ,.- .. -.. 
liempo de distribución de 
cuenta a las ~u_cursales : . ._,:; :-;,-,""-

TIEMPO DE RESPÚESTA} 

TIEMPO 
PROMEDIO 

ENDIAS 

21 
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Este tiempo de respUesta es muy. alto, es en promedio un mes y medio. SI consideramos que eí 
' ' ,. - . -

pago del SAR se realiza blmestÍalniento, el cliente recibe una respuesta de la Información que . 
_ .. · ' ' ' 

presentó a l~s· ~ucuísales ~5 dlas~.Sntes ~e volver a presentarse en el Banco a ereCtuar otro pago 

del SAR. _SI exisie~ pr~bl~!nás en -~sta Información, el cliente cuenta con muy poco tiempo para 
•:e_.>"' •. . , 

solicit~r al Banco ¡a~-~~i~ccion~s ~ecesarias ~para presentar la información correéta. antes ·de que 

comience el sigule~ie ,,;;.iodo.de pago~ . . . ,. 

""-. ,::·, 

Todo esto oca~ionaque los·~~l~ra~Í;~e~ y éorrecclo~es se empalmen.,;,~ la rec~~ión del pag~ del 

siguienté bimes~e' Y. pc;r IÓ Eié~~rár:· Se descÚidéÍrí y no Se le p~esia· la ·atención nec"eSarta, lo que 
t7", •. - :" :' --: • . - . - . • . . ~ .. " - ·-. 

origina que ~1 ~e~_po.·d~ .. ~e~P.~~s~·: ~e 1aS _ac1araC1on~S y c~rrec'C1~nes ·S~~ rTI~Y: aitO~· ya· que por 10 

general, en las suciin:~Jes, sé Je da priortdad ii Ja recepción del pago y por último. se atienden las 

aclaraciones o correcciones. : =· 

Obviamente esto provoca que la Imagen y el servicio que el cliente recibe sea deficiente y de poca 

calidad. 

' - ··---- . - . - . 

Otro problema en· I~ óPeraCión dentro de las sucurs31es ·es el tiempo que· el cli~nte tiene que 
, ·· ... ·.' .. 'e,·.; . . ; . . :.· 

permanecer en la sucursal pSnJ poder eftictuar el pago. El proceso cuenta con opereiciolÍes ·que lo 

hacen muy lento~m;e;~l .. ~asci'de.la.verificacló~. de las_sum~s de l~s_lm~rte~del Í~rmularlo-. 
SAR-01. cua~do un funclo~ario se encuentra.ocupado, el clle_nl~ tiene que és¡Íéra(a que ~I 
funcionario se d~socup~ y l~~J~, revl~e los totales ~el SAR-01 ; fe ~~t;eg¿~ el ~;;;~nté de caja. 

Posteriormente, tiene que. esPCrar : a que ~I tunéionario tenga. til!'nl~ d~:.1~.m'~i Í·a~ 'ró~ulariOs a la 

caja. 

El mal manejo d~ 
0

Jos formul;rios 5AR-01:la ~la lntor.,ia~JOkq~e;os~JJentes.~r~~e~tan yla falta 

de conocimiento del ma~~jO d~r.sist~~ d~(sAR ocii~1~ila QJé' los··;~n~ió~~ri~~··no cuénteii con los 
::,· .. <'·<'' ' . ; . . ' ... ~>-'" _·- .- _¿ ·~ 

elementos necesa·~·ios ~:~ra:-~~la~ár la slÍ.ua~ló~ de~~~s pagos ·re·allz~~s p~f :los ~Stion~s. 
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Algunas veces, existe falla dei:ontrol en el envio de .los formularios SAR-01 y SAR-02 al centro 

operativo, ocasionando extravlo de Jos documentos, evasión de la responsabilidad sobre éstos por 

parte de las sucursales y por lo tanto, taita de captura de algunos form~l~rios ·~AR-Ó;, Esto origina 

que la información que se repÓrta a lo~ cl/enÍes s~a Ínc0ir.;;;t~: y ~o~ diferencias en l~s importes del 

SAR·01 contra el SAR-02.> ·, .• ·. , ,. :.:.;;:. ·'\.:' .· · 

En ocasiones los clientes no ~·r~sén~nla' ln:~l~n J'lará la indlvidual~~~ión de sus trabajadores, 

ocasionando 'Confusión' :taOto'' én Eú· man~1i-~éfe .. 1a· dóeum~X~cióri.~ c:i~~·.·en f¡r Inrormáéión 'del 
' - . . . ~" . ' . . . . . - - '~. - .- , . ' . . " ' . . . ' . 

sistema. e1 cu~i presenta diter~nc1a5'y'µ,.;blé.;,~5 i>osténores con réspec1~·~ 1a ~.;,1s16n de estados 

de cuenta. 

Los problemas en cuanto' á diferencias entre el SAR-01 y SAR-02 se dete<:tan variosdlas después 

de que er Cue.~ie-~r~~tÜ~ ~/p~ga e·n· 1a sucursal. 

.-: ··-: _: - -

Como se expllca' en· el punto: dé Propúesta y Ventajas del Inciso anterior, se propone el desarrollo 

_de un sfste'?la ~~- capti.~ra eíl ~ucu~~_le~._.;.--·. 

Con el desarrol/o .. de ~sie si~tema se propone llevar la captura de los formularios SAR·02 a las 
. ·." -.~-. - ".- -.. ~ '. . .·· '. ,,_ " , 

sucursales busca~do lo~sigule~tes objetivos: 

• Brindarle al c;lente u·~a re;puesta, sobre 1.a certez~ de la Información. que presenta, desde el 

momento de recibir los diskettes. 

• Asegurar_qUe la información que entre al sistema,ª. través de di~~etteS, sea correcta 

• Eliminar esta captura en forma centralizada 

• Reducir el tiempo de respuesta al cliente 
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• Que la custodia de tos documentos la efectúe la sucursal 

• Mejorar la calidad en el servicio al cll'ente 

El sistema de captura.propué~to c:ontarla con. un menu que permttirla lieriftcar la Información de los 

diskettes que ~I c//e~Íe .~;esenia' ~ª"' la in~ivldualiza~IÓn d~)o~ ;rabajadores. Con esto, el 
. ;._;· <1·-·. -- . . ' 

tunéionario, 'en el mOm~-010 .de' recibir, 1os· diskette& d9 p3rte·de1 clieÍlte, pOdrúí've(ifiéar si er bimestre 
~ ;::~' . . .- ¡ . . ~--· ~ .. 

que presenta: lo¿ lmp0rtes y lo~ daios del patrón soi1 correctos.' EstÓ ayÚdarla a que el c/ienié esté 

al tanto de la sltUaclón ~~ 
0

1~ lnfo·nn.,iclón qúe ~:;~~enla ~I Banci> 'Js~m~~ y si es necesario, podría 

realizar las CoírecCioni!~-~~·erltre·~~1~~1~:;~~~~~~Í~~ ·armf~~ dra·del Pa9o_;- ~~ 10 que, aYudarla a 

El hecho de que se;desceni;.,-llce l~:capl~r~ deÍ
0

SAR-02 pi,imttirla que el tiempo por captura ;e 

dislribuYa en un númer~ TaY~(de ~-~-cio~~-ri~~! y~~or /O_-tari~o- ayudarla a reducir el tJempo total de 

captura. 

: ' . -
Cons~derando q_u~_se -ti~~-~n l~s __ si~~i~n~es·~~-Í~s:-

Tiempo de captura por formulario SAR-02 

Número d~ registro~ (tiá~Jado;es) prom~lo ~or ~riodo 
Numero de sucursale~ 'en' el~¡~~ metropolitana d~I Banco Usumex, S.A. 

Número mlnlmo. de furlclo~arlos por sJ6~;.d1 . , 
(22 938) x {1.30 mln.) = 29 819.4 min: 

' ' . - _. ~..'. . . . ·: 

(29 819.4 mln.) + '¡sa caplurisl~s),; S14.12 mln. 

Se requieren 514.12 minutos para capturar el movimiento del SAR en sucursales. 

Considerando que el periodo del pago dura en promedio 5 dlas: 

(514.12mln) +(5dlas)= 102mln/dla = 1 hry42min 

1.3mln. 

22, 938 

58 

143 



Esto significa que se req~iere qUe un funclon.ario de!Je de capturar,. en promedio~ 1 hÍ". Y 42 "!1in. al 
. ' 

dla durante los 5 dlas que dura el periodo del pago d~I SAR · páía· que el tiempo ·de captura se: 
'-. . - . . .,. ' _; -

·reduzca a 5 días. Ahora. bién, si el nclmero. de funcionarios que capturen los formularios SAR~02 
aumenta, este ti-émP~- ~e r~~i~ci;IB y ~J f;e~·~ :de -~~tJ~: f~f~t .serfá: ~~~O~; ··¡,e;o· par~ -~~·te estudiO · 

• - _¡;·,-: .:- .. 

se ~nslderará ~1 casO e·xtie~· d.é C~~~,: eón 'SoiO" un. tuñc1órl~nó dé" prO~OC:ión · p_or s.~·Cursar. \ · 
. - . .• ' 1. - • <::- .:. . .,,., : . . 

·. - ·- -. ;..;;;;-,,:- '~ -

En to que respecta ai uémi>o Po' u;¡nsporte ele tos ram;uía~ós: ·;.(u~mpo de' procesamiento y 

revisión de la información; el tiempo de a61~i;¡iz~61~~ 'éj~ l~s bases de d:;.;~, el tíémpó de emisión 
- -. . . . '' ·,-· - - . ' - - . ; . -. . . ' .~ . -. - . . , ' . ' -

de estados d~ CJen·t~ y e¡ ··u~;np¿·d~ di~tnb~~fó~ d~~r~s'~;;¡~;;,~~ '·~ I~~ -~·ucu~·are~;: PermaneCeó sin 
- • - - ' ,, • • • - • •• • • ~ •• • • • • • • •• , • • 1 ~, ~ - ~ 

cambio.·· 

El tiempo de ca~;.,,, /disirib~ci~>~e I~~ fonnularios\;e iédu~iria a 2,dla~ ya que los operadores 

rec.iblrlan solo ·~n dlsk~tle ~~ su6~iS~i"ciu~·.;,~t~Íuj;,.; tod~ ¡¡ lnfo;,;;~ció~ cte la captura de las 
, ; ~., . . . - -· - - . ... ' . . . ' . 

sucursales; el ~Úal ~eila t~mado Br ·área-·de_'CBPiUr;;.-,~'ra_~'qUé' se·~-.'-Pfocesado~'. JUn-to con este 
- • _.,_.. ,- • , .. •. •"••i•c• ••} '• • "• 

diskette reéiblrtan los orlglnales de los fomiulártos SA.R-01 para que sean archivados. 

El tiein~ par ~;,.ec~lo~~s tanlbién se redu~l;la ya qu~ .1a)nformaclón que proviene de las 
< ·,., 

sucursales '8starf9:prevl~mente ré'viSad~ 'y c~~ld~.·.· 10 quÉ! har.fa que es-ta' <:>peraclón: tuera más 

rápida. y sólo se efectuarla como control. 

144 



Con estos cambios los tiempos esperados son los slguienteS: 

sucursales'es de 2~ '~~as, lo'~~~ SÍ~·~;fi~, ~~e ~Í ~1f~nte ~:ri~ re~·~r I~~· ~st~,~~s ~~-·~uenta d~- sus 

trabajadores 20 dlas después ~e q~e se re~liz~'~¡ pagó. E~to h~r;aqu~i~ imágen y la calidad en el 
. . 
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al reducir el tiempo de respuesta, al reducir factore"s o posibilidades de error, al _brindarle noticias; 

casi inmediauás, sobre la sitÍJaciÓn o certeza de la Información que presenta eii la sucursal. 
,,·· .· ' .·.. .., .· ;., ' 

En cuanto a la.Í:ustOdÍa ~e los documentos, el hecho de que las sucurs~les se hag~n r~spons~bÍes 
;:,\',·-

de 10; fomiu1arios s/\~.:02,~leniiás la información es procesada e Integrada á 1~ liase dé datos del 

BancO Usti~~~· ... · .. aYÚ~~'r_fa :··~.· ~j.Orar ei .ContMI sobre_ los doc.u.~e~~~s. ·a.· ~-ú.e")~~::~~-~Urs~l~s· se 

responsabÍll.;;,n de eÍl~y· ~ ;¡,d~cir el tiempo de control y distribución :eri el c~nt~Ó c;p.;a'íi~oya' qu~' · · 
(. ,, .>' .. . . ,:,. . ... ,- • .. -. '•, ... -. - . 

el funciorla~O'.e~~f9~~0_:~~~f~~i-~Vi~s ro'rrn~larios, con esta propue_sf~. sifa,~~.b~~!~'.'~~-:~i~k.ette po~\ 
... ~ ;.· .. 

·--.. _: 

cuando e.1 funclonario'i1erifiqÚé que la ~pturaha sido procesada satisfactoii~inente, con el reporte 
,.-_.-: 

que recibirla deJ Centr6 Operativo~ ·enVfa.rr~"- a1 CentrO oPera.tiVO · 1os · toílnUlariOs SAR·02 pero, en esta 

ocasión, serian -é~ViádO~ diieCtarñenle P~~ el ~r~hlvci. · 

Con el nuevo sistema, los errores que se puedan presentar_ por diskettes · danados o . con . ': . '_:~- ' '-·:~. .· . -
Información errónea, Se-détéctarfan en el mom&nto eO·qúe.·er clieñie" i~""~ pÍeseOte en la súcúrsar. 

-~ ,· , / 

Esto ayudarla a elimirlar_corre'cciones o acl3raciar19S" postertO~es;OCáSiOrlSdás'-_-p-~r: i~f~im~'é:¡l)n -
::~:. l ~ ';1-

errónea: Esta validación de los diskettes provoca nlOdifié:aciOnes_en·_eiprócesa· Ope~~ivo,(ISs cuales 

serán explicadas más adelante. 

Con respecto al punto anterior es convenleiite hace~ ~~, ~~.n1,es1,~·!Jar~ '~lcrara~-.-~Ue~·~r. ~a.~cO uene 
la obligación de recibir la información para la ln~lvlcf~áiiza~~~. ~n '~~ª~;~ ~ l~s' 1;,,J;i;~es, ;;(,ma el 

cliente la presente, esto es que, si el ~liont~ ~res~nta /~ 1ndi1du~1~a~/g~ ~~ ~;e;e;~iás, ~j Banco 

tiene la obligación d~ individualizar hasta cfonde;~Ícance o e~ su ~~~o: isi ~i cÍi~nt.'pagó de más o 

presentó fa individualizac!On menor que ·,~~-~u~._'p~g~,: __ -~l .di~;~o··:;~,;e~e~~-:~·" ~~a.·cuenta de·1 

patrón. 
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Los problemas i><:aslonados por estos éasos no son imputables: al Banco sino al cliente, quien 

deb0rá de solicitar laS corre~ciones o devoluciones neces~rias . . . ' . 

Por ~tro lado, para ~ejorar el sérvicl~·dentro~ela s~cursal yr~Úcfr el tiempo de espera de un 

cliente en uóa sucursS! dél-Banco üsuméX;-se··propOñen. CambiOs-0

al Pí~So~de~~;,~aC1ón. Üno de 

ellos consiste en ell,;,lnai la operacl~n 'de ~ai1~ic1¿/de ;~~ ;,~:,,,,;~ <l~\,~ l~;ort~~ 'd~Í forrriu/ario 
- . . ,: .: ·. '.·' -.' -~' :·-

SAR-01 por parte del funcionario de promaclón.'; ·.• ,. ·:'.:·:: .-:~.-:::_ <<<:/•' 
"~ •,< -. !,'\· 

Dentro de los desarrollos de sistemas del Banco'·. UstÍme/sé énÍ:Üen¡;;; el de un sistema para la 

caja en donde se recibir.! y capturará 'eÍ.kmnÚlario ;A;R-Or~in la ne¿,;~-i~ad de que· el funcionario 
<-' 

realice una revisión ·p~ev_¡a: ·:/.·.~¡,~_r~ri~o:::r~ >Cap:tUra ~~·-'º~-:_Pc:'_g~~-- ~ef!~·id?~~--~r_· ~~e.: ·d~I ~-itu!Sr 

administrativo. oé este modo, si' el'.caJl!;o cfetéct~[nier~ncias !~ el_ fo~ula,rio Sl\R-01, en el 

momento de la captura en c~ja~ rég;~sará al cll;nte el rormulario y la rdim~-d~ pago para que IÓ 
l .·- - . ' - -=- ·.- ~;::::,_ . _,, ____ ,_,., 

corrija. 

.'-:,': 

Conslderand.o que ia validació,n de los. rorinulários. SAR-01 ya. mi ser.! nece~arlá, el. patrón. ya no 

tendrla que p:S.; ~ éritr~~~r1e_1~s io.;,¡ula~~s al ~~cl~narÍéi ~e~pri;.,oei~~~P~;~~~ ;~. v~;lde y pÓr 

lo tanto, el vÓlanie de eaia que se le e~~e¡Íabá, desapaÍeCérla. E~t~'ayUdarla a redu~li el tiempo de 

espera del cli~~·e .~~~f.~ -~~·.f~_ ~.~~u~~·r~Y .a911iZa;~~~ ¡~- ~~ra~!ó~·~ ·~ (.~~~·.: -~~:. ·' -. 
·,.·. 

·.~. 

Para poder atacar los problemas por falta de Información o co~cx:lrniento de I~ operación .del SAR, 

en cuanÍo al mal manejo de lo~ formularlos SAR~1 y sÁR:02 y ~I p,:;,bil!"1a ~~ qu~ los funclo~arios 

no saben. explotar las herramientas que el slsteíria del SAR les p~~porcl~.~a p~ra a~Íaraclones de 
' ' ·.·; -:_ :' . .":··:· -

los pagos de Jos clientes se propone un esquema d~ cap~citación intensiv~_e int~racti~él. del cual se 

hablar.! en los sÍguie.ntes inciso~ de es_te capitulo. 
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Existe un probrer:na externo a fas sucursales del ·sanco Usumf'.'X pero ·que arect3 en gran medida la 

operación del SAR, la falla de conocimienlo del produclo por pane de los clienles. El cliente, en un 

principio, desconoce como debe de presentai la Información al 'Banbo·y Bsto o~~ióna erro¡es en· 1a 

info;ma~lón. La soluc;ón a este problema eslá en manos de. los i~~ciÓn~rlos de r~la¿l~nes ya que 

so~ ello~ los encargad~s de Informar al clienle de los dÓCuni<!~i~~ h~¿~sarlo~ y ;la f~rma de 

dislribulrlos. Para reforzar el conocimlenlo inlegral de la operación del SAR "eií los,funclónarios se .. 
'~>: 

reComier\da un-esquema de capacitación general dél ·SAf(.:.don.dé.'s~.-mánejen ·1os·:~nct?ptOs 

básiéos e importantes para el cliente, se recomÍend~ I~ ~l~bor~~ió~ ~~ u~' ~J~n~ ~~nual 
lnfo,;.,.livo y operalivo del SAR dirigido a los clienles para q~~ el ~~clan~~ lo t~~~a a al ~~~o y 
cuan~Ó un client~ se presente a pedir infolllleS, el fu~cionarió pu~~ aseso~~io !f~taJl~d~menle y le 

brinde uná copla de dicho nÍanual. 

Eslo ayudará a ,.;,duclr en gran nÍedlda los errores en la l~r~Ímaclón que Ío~ cli~~les prese~Íen al -· . ., . ,._. _ _. ... .- --,-_ -··- ---··,- --·.:; - ·. - . 

")-~-

Con estas propuesta~ el pr0ceso .de ope'8ci6n del SAR se ve níciÍfitiéado como se "muestra en el 

Diagrama 6 ·que-:d~:-énbe':,:¿rOce~6·da·o~~-ri· p~~~~;~·ta-i'~ra la -ZPc1ón del pa90 dei SAR Y 

en el Diagrama 7 que describe el ~i<lce;;ci'de .,rácv.iíl j,ára ta ~~tu~ de la lndiVIÍluallzaclón del 
formularloSAR-0~.::· ::(:.·' ;":t. ·:;,·:·:·. :·.:·,;·'.· .. e-.: .. · .. , ,-. .. ,··· •:·:· .. 

<-· .-~>-~-~-' 

El proceso de operación ~;~~tiesto ;ia~ l~~¡;.;fóndel ~!lo deJSAR ~~·~Jgi~a cuando él cliente 

se presenta en I~ ¿~cu~Í ~~ el io~u1~rio ~~-0i'~ l.i Í~div~~.1~éÍón, I~ ~~;I puede ser a 

través de tormularl~s SAR:i;2 o ,;,..d1~nte ~io~ .:U.enéticos: 
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DIAGRAMA 6. 

SUCURSALES: 

' 
1 

OPERACJON PROPUESTA 
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' .. 
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Si el cliente presenta medios magnéticos, diskettes· o cinlas·,· pasará -Con ~I tuílclonario de 
-·· .· . - . . 

promoción para que verifique el conterirdo de los diskettes o el buen estado aPBíente de la cinta. SI 

present~ cinta, el fu~cionario recibirá del cliente la cinta juntó con el form~lario SAR-01, si la cinta .. - -

esra en buen estado aparente re entregara el formulario SAR.:01 al ~liente'y re Indicara qu~"puede 
pasar a efectuar el pago en la caja. Posteriormente; turnará la cln~ al ll!ular a;rninlsíra.tivo para 'qu~ 
se envle al centro operativo. En caso de que la cinta presente afgún problem~ /~; funcionario 

' ' 

decida no aceptarla, se la entregará al cliente para que la reemplace y repo~ga ~ la brevedad 

posible. 

.- --

Si el cliente presenta diskette, el funcionario recibirá el diskette y el formulari~ SAR-01,.Verificará, ~-. 
través del sistema propuesto, los datos del patrón, el bimestre que va a pagar y los Importes. Estos 

. ' . . ... -.~ 
datos deberán corresponder con los que el cliente presenta e~ 'eifo~~l~rl~ SAR~Cl1' SI existe 

alguna diferencia, el funclonarto devolverá el diskette y el formulario SAR-ói 'é' indicará al cllent~ 
- -; __ ·:.. ~. ""J':- . - . 

cuál es el problema para que lo corrtja y lo presente a)a brev8dad· p0sible.:. SI 1a·1nfÓrímaclón es 
·- .. _.. - - - -- ' . ;_ · ... -. '· .. 

correcta el funcionario guardará tempo;.·,,;,ent~· el diskette. del cliente y le devolverá el formÚlario . 

SAR-01 indicándole que puede pa.;,;~~ ca)~~ efecÍuar ~lpago. 

SI el cliente pre~enta f~rmu'r~rios SAR-02, pasará dlrectamenle a la caja a efectuar el pago, en este 

caso le entiegaié el .formulario SAR-Ó1 y los formularlos SAR-02 al cajero. SI presentó medio 

magnético, sólo le e~ti~;rá el formulario SAR-01 al cajero. 

'-~ - . 
El cajero recibe el.formulario, SAR-01 y, en su caso, los formularios SAR-02 y la forma de p~o de 

parte del cliente. Verificará que ta forma de pago sea correcta, capturará los datos del formulario 

SAR-01 en et sistema de la caja para recepción de pagos del SAR. SI existe alguna dlrerencla entre 

la forma de pago o dinero que_el cajero recibe y los Importes del SAR-01,' el caje,;, dev~lverá la. 

forma de pago y el formulario SAR-01 ar. cliente para que lo corrija. SI al capturar el pago, el cajero 
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detecta que el cliente no esta dado de. alta le Indicará que pase con el funcionario de promoción 

para elecluar el proceso de apertura patr~nal. 

' . 
Si no existen pnoblemas.·corila capturad~J pago~ el cajero sellará y certificará los formularios SAR· 

01 y entregará una c0pl~ ·(j~'ésí~ ·a¡ cl.ienle eomÓ. comprobante del pago. SI recibió formularios 
;. . ,! : . ~ ·.:· ;- ., . ;;~ .: ' .. ,,:·' . • . . 

SAR-02 · los ·guardará ·hasta el finai · dei: día para ·posteriormente, Jumárselos al funcionario de 
.- - -·' · .. -. ,:,.<. '- . -

pnomoción para que efectúe Ja captura;. Con el hecho de que el cliente entregue los formularios 

SAR-02 directamente eri caj .. ~e a·~iÍiza I~ ~peraciÓn en la sucursal, ya que el cliente no Invertirá su 

tiempo esperando a que el funcionario verifique los totales de Importes del SAR-01. Esto ayudará a 

que el servicio que el cliente reciba sea rápido y de calidad. 

El cajeno guardará el origÍnal del SAR-01. para efectuar el cierre de caja,. luego· lo .turnará al 
- ' ·-· . 

controlista . para que reaiice. su ar¡,.;tación · ~ntable quien, por último, lo Jumará al ·titular 

adminlstralivÓ. La sÓgunda' copla del SAR-01 y. los rormularios SAR-02 que haya recibido los 

turnará al funcionario de'promoclón .para que re~li;,_, la captura de Jos formularios SAR-02 y por 

último los archive; temporalmente, en el exi>édl<Ínle del éilente::c. 

-<~-:~'.. ' ·::.~_1: 

AJ final del dla, el funcionario _de pnomocló~ reclbl~_ los fÓrmularios SAR-02 y una copla del SAR-01 
. ,; : ·: ~·;' ;·::'" 

por parte. del cajeno .. Comenzará con·e1 procedimiento descrito en el Diagrama 7 de captura de la 

Individualización, el cual se explica más'adelante.'.·· 

El titular administrativo recibirá del contrÓlista el onglnal del rOrmulario SAR:o1 y del funcionario de 
·- ·- !- • • '•. • • ' 

promoción 1as cintas qu~ ll~Yª recibida. R~iacionará 1as.pagos recibido• con e1 reporte que genera 

el sistema d~ caplu,.; de ~agos' de '~ caja,· éreciúa'rá el cle~e d~ la ~ué~rsal, haré la arectaclón 
. . ', . . ·~ . - -

contable del dla y elaborará el ·,,;ovl;,,lenlo del dla con los originales del rormulario SAR-01, el -
-- - - - -·- i - _-. -- . . ' ' ' 

disketté con Ja '1iirormacló.~ de Ja caplura de la sucursal y las cintas recibidas para enviarlo al centro 

operativo. 
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El sistema de captura de pagos del SAR en la caja genera un archivo con la Información de todos 

los pagos redibldos p;,r la-~úcurn~I durante el dla. Al final del dla, el titular administrativo tendrá que 

generar u·~ dis,keite co~ esfe a~hlvo y,tumarlo al funcionario de promoción para que pueda efectuar 

la captura de los formulartos SAR-02. 

El Diagrama 1.'muestra el procedimiento para la lndiViduatizaci6n. 8;te comienza cuando el cajero 

le enliega ;, f!Jn~i~n~rlo. de promoción las coplas de los formularios SAR-01 y los formularlos SAR-

02 redbldps dur~nte el dla y et titular admlnlstraUvo le entrega el diskette con el archivo de los 

pagos rec_ibi_dos: 

El f!Jncionario de ·prci~lón accesa al sistema de captura del SAR en sucursales, realiza la lectúra 

del diskette de pagos recibidos_ durante_ el día, seleccfona al patrón que desea Individualizar, accesa 

a la pantalladii 'cáptúra de los iormutarios SAR-02, captura ros datos y aportaciones _de los 
.· ... ''-' ' .. e'. ·.·, .• ··- •- .. 

trabajadores, veriÍiea quii ,la ;;,.ptuia sea eorrectS, si detecta errores en la captura corrige, si es 

correcto entonces ~~fi~ i~ cá~iura. 
- . ·,- .· -· 

Al terminar ta .cap~ra de ios ~rm~l~~s SAR-02, ve~ que, también, haya terminado con la 

captura de los form~larios ~AR:O<Í, sf todo ri~ sido eaPtUrado entonces procede a realizar el cierre 

en et sistema de eaptura ··d~ ~c¡;¿¡,~kis'. '.con ~ste cierre et sistema genera un archivo con ta 
--·· . .,_ ,_. ¡_,;\· . . . . - !-··. 

información dé lllda I~ éaptura ·q·u¡¡· ¡,¡· ¡,;.;.;.,,;;rlo- realizó y ta grava en dos diskettes, uno que se 
.... - ... -. ' ' ,-,,. :,-!".-'· ___ , --

enviar.! ai centro oi>eraUvo y ~¡- ~éíÍundo''quii ;¡;guardara en ta sucursal como respaldo de la 

Información. También sé '~en~r.; ¿~\Í!~,b! ci;,; la Información de la Individualización y altas 

capturadas_. 

El funcionario guarda t;.;nporalme~~ii tos. ;ormutarios SAR-02 en el expediente del cliente hasta que 

verifique que ta lnformacl6~ ~e . p~.iooa c0iiectamente: En_ ese momento los enviaré al centro 

operativo para que se aÍch.~én-.' 
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DIAGRAMA 7. 
SUCURSALES: 

OPERACION PROPUESTA 

CAPTURA DE LA INDlVIDUALIZACION 
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DIAGRAMA 7, 
SUCURSALES: 

OPERACION PROPUESTA 
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Siete dlas después de que el titular administrativo envió los diskettes con la información de la 

captura de la sucursal al centro operativo, la sucu~I · recibirá un reporte 'kis r,;po/les de la 
. ··: : '. ·. ---

individualizaclón y el diskette de la sucursal. Con este repoite es con el que el funcionan.o v~rllicará 

la Información antes de enviar los formularios ·para archivo. 

El titular administrativo fumará lo anterior al fu~cÍo~a~o de prd~ibn p;;;; q,i~ v~Ud~ lo~ i~p0rtes . 
·. . t· - • . •.. ~ - .. :.. ' -- • . . 

de las indivldualizaclones con los formularlos SAR-02 que.Íl~iiii"archWaciós! s1·é1'i.ií1ci~n~rio de 

promoci6n detecta errores o formularios que. ,.tii~~ :~; c;;~;urar, l~s' .~~la;á ~! ·c:;~iro operativo 
. " ' . -·,:;<·"·: .. . ,_ ... ' .... _ ... ··- .. ,; .... · -

para que se realicen las correcciones o ~s ~ptÚra~ f.liia,rítes. sí tod~ ·~;; eorrecto enviara tris 

formularios SAR-02 para que se arctÍivén. ·.• .... -' '.':'.· 
<~·~,':- . . '(::·:- ;··: .. ;·::· 

i,:· ·>:'¡;:'.- - '.;,\?: .\~> -
El funcionario de promoción en-fregará ál cliente Jna oopla del -reporte de la lndivlduállzaclón y si es 

el caso. su diskette, con el~~~é~u~~s!; t;~~a ~~-r~+uest~!iob!e!~ l~f~;;,,;,ción que presentó, 

siete dlas después. ·-, :-:---' 

En el caso de la captura del SAR-04, el-funciona~ de promoción también recibirá un reporte de las 

aftas efectuadas, el cual tendrá que validar con los formularios SAR-04 que archivo temporalmente 

y procederá de Igual forma que con los formularios SAR-02. 

Como el proceso de validación de diskettes es mucho mas rápido que la captura de los formularios 

SAR-02 o, en su caso, el SAR-04 en sucursales, se propone promover el uso del sistema que el 

Banco Usumex proporciona a sus clientes para la generación y entrega de la Información de altas y 

actuallzaclón de datos de sus trabajadores y para ta lndivlduallzaclón. 

Dentro del proceso operativo en sucursales existen otras operaciones que se re_alizan como es ,el 

caso de! proceso para la devolución por pagos erróneos (en exceso) a! SAR por parte del cliente y 

los relims de las cuentas Individuales de los trabajadores. Estos procesos no son p~rt~ del estudio 
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.de esta tesis ya que no ·se ven· afectados por los cambios y propuestas que se . han Ido 

desarrollando, . pero se muestran en los diagramas que resumen el proceso general de la operación 

del SAR en fas sucursales del. Banco Usumex, S.A. Estos diagramas son el Diagrama 8, que 

muestra el proceso general_ actual para la operación del SAR, y el Diagrama 9, que muestra el 

proceso general propuesto para la ~pera~ión del SAR. 
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DIAGRAMA 8, 
orERACJON ACTUAL 

PROCESO CiENERAL DE LA OPERACION DEL S.A.R 
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DIAGRAMA 8. 
OPERACION ACTUAL 

PROCESO GENERAL DE LA OPER.\CION DEL S,A.R 
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DIAGRAMA 9. 
.oreRAClON PROPUESTA 

J>ROCESO GENERAL DE LA OPERACION DEL S.A.R 
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DIAGRAMA 9. 
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0.2. CBn- Oper11tiw 

El estudio principal de esta tesis está enfocado a la recepción del pago en sucursales, pero existen 

otras áreas qua intervienen para hacer posible la Integración de la Información y por ulUmo· la 

emisión de estados de cuenta de los trabajadores y el archivo de los documentos. Es por ello que 

en los siguientes puntos se hablará, de manera general, de estas áreas. 

0.2.a. Organización 

Las operaciones de recepción, control, captura de la Información, proéesamlenlo .de los diskettes o 

cintas recibidas, procesamiento de datos, actuallzaclón de la base de. datos . y el archivo de los 
:·., -·, 

documentos del Banco Usumex se llevan a cabo en el centro oÍ>eratlvo •. 

En la Figura 14 se puede apreciar el orga~l~,,;m:. del ~~tro ope,;;tivo. En él s~ distingue como el 

centro operativo esta dividido en cuatro éreas: el área de recepción y control de la Información, el 

área de captura y procesamiento de datos, el centro de lnfo!mética del Banco Usumex y el érea de 

archivo. 

El centro operativo cuenta con un Director y tres gerentes como se muestra en el Organigrama 

quedando el érea de archivo como responsabilidad directa del Director. 

El área de recepción y control es la encargada de recibir los documentos y medios magnéticos de 

las sucursales, de ordenarlos y verificar que se reciban los formularios SAR-01 de los pagos que se . . 
recibieron en tas sucursales. Posteriormente, turnar los formularios SAR-01 al re.sponsa.ble para su .. 

archivo y los medios magnéticos o formularios SAR-02 o SAR-04 que se hayan recibido ·al érea de 

captura para su procesamiento. 
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El área de captura y procesamiento de dalos es la encargada de recibir los medios magnéticos, los 

diskettes con la lnromiaclón que las sucursales capturaron y procesarlos. SI se reciben formularlos, 

en esta área se capturan. 

En el centro de Informática se. realiza la lectura de las cintas recibidas y se procesa la lnfonmaclón 

del Banco. 

El área de archivo es la encargada de archivar Jos documentos que el Banco recibe y .debe. de 

archivar. Para el SAR existe un responsable para esta operación. 
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D.2.ó. Operación actual y propuesta del SAR 

la operación· en el centro operativo, en cuanto al SAR. se puede explicar mediante 5 procesos 

operativos: altas de trabajadores, validación de pagos, Individualización, emisión de estados de 

cuenta y archivo. 

1) Pro<:eso de operación para el alta do lrabajllclol'M 

a) o.,.ración actual 

En el Diagrama 10 se muestra el proceso de operación actual para. el afia de trabajadores en el · 

centro operativo. 

. . . _,'·.-· ... ... _·.;-·:. -· -
El proceso en el centro operativo se origina có.n la rec.epclón y .control de los formularlos SA~·04, 

diskettes de clientes y cintSs ~e ·,a~_ su~U~aieS.':L~S- foml~-1ari~S-y ra~' ~int~~ ~e tu·,:~an ar área de 
·-~ ' . ... . ,. . . ~ _. . . . ' . 

;: ~ ·~ 

informática ·para -~~é ~ea_n p_íOcOsa~~S. ··." 
. . ;-).:; ~-' ·, '- ~~··:· 

"' 

cuando 'ª lnform~cló:.h.,:,~~. ~.~;~,Lª º·'~'dª .de ,~.;medio; ~agné~c~. y procesada. se 

procede a dar cie ~lt~ lo~ ~¡¡;hivcis eri.'~1 c~rn~utad6r ~nira1: La 1~iorrn~~16n ~ •• proce~ada y 

validada. En cuanto'el'prOcE!sO.Se termina y Ja informacióÍl se 9ncuentr8.en ·,a.base d.e datos del 

Banco s~ emÍlerÍ reporte~ con' I~~ re;~clon~s d~ las altas efectuad~s, un juego se arcM~a y el otro 
- ,-. 

es enviado a las sucursales. 
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UJAGRAMA 10. OPERACJON ACTUAL 

CENTROS OPERATIVOS: ALTAS DE TRAOA.JADORES 

Cl!NTÁO Cl!NTAO DI! 

lNl'"OAMATlCA 

FALLA DE ORIGEN 
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b) llperación propuesla 

En el Diagrama 11 se muestra el proceso operativo propuesto para el afia de trabajadores en el 

centro operativo. 

Hay que recordar que en ·ras proj:iueSlaS · añ!eric:>re~' sB:' ~abla·. de· un sistema de captura en 

sucursales, lo que origina que sea ahl e~ dond~ se Í:aplu,.;n lo~ fo;mularios SAR-04 y que los 

diskettes de cliente~· ~·~a~ .·~~~~a·~~~: ··.dii~~.~~~~~;i~-~-e~'.:{~~·~ ~uCUrsales. Por Jo que el centro . '· _.. . ',\ ~. . . 

operativo soló recibirla u~ disk~tte ¡:.;~·,;, 'ínformaé16n captuiadá o leida de diskettes, por sucursal, a 
'·"-·,.' -~ 

este diskette también se 1é'11arna árchivo i.i'nque. ,·· 

De esta m~n.~fa er'pr~~~-~~~fa~'.~0~-~~.1~,~~~:~~~~·:!~-·&ee~!ó~~de lo~ archi~os tanque de.las 

sucursales, cintas dé clientes y los forrnúÍ~rios SAR:-0{ que han slda validados en las sucursales y 

que se envfaó-Para Sei a~é:hiYá.ciOs.-. '"· 

El encargad~ de la ~ecepdOn y control la Información tumarla los archivos tanque al área de 
. : . '. . .- . --~-, .- :: / ... . · >': · .. · ·'>;:::: : 

captura para qué sean· procesados, tu.maria las cintas al centro de Informática para que sean leidas 

y turnarla los formulan.os. SAR-04 recibidos.al departamento de mlcrofilmaclOn y posteriormente se 

archivan ... 

Si ios ar~h_i~os táncíu'e: present~rán algún error, el centro operativo l~s devolverá a las suéUrsales 
.e -~ . • . ' • 

' ........ · .··. ' .. ,, 
para que se recupere.Ja l~formaclOn del diskette de respaldo y vuelva a generar el archivo tanque y 

vuelve a en~1Srlo al _d~~lr~ -~Per~~i~~- .. 

Después de qu~ Jos archiVos. tanque 'y:l~s cinlas hayan sido leidos, se proceder.! a procesar la 

infÓrmación e~. el -~!"puta"éÍor.cé~tral d9-_ra mlsnla ~anera'·CO~o _se h~: v~~ldó háéiend~. A p_artir de 

este momento ér proceso sigue su curs~ ~in rTiodifiC8Ciones. 

167 



UIAGRAMI\ 11, OPERACION PROPUESTA 

CENTRO OPERATIV01 ALTAS DE TRABAJADORES 

el!NTRO eeNTRO oe , 
lN .. ORMATICA 

FALLA DE ORIGEN 
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DIAGRAMA J 1. OPERACION PROPUESTA 

CENTRO OPERATIVOr ALTAS DE TRABA.JADORES 

1SUCUASALl!!S1 

FALLA DE ORiGEl\J 

169 



En el Diagrama 11 se puede observar el proceso de validación propuesto de los formularios SAR-

04 que realizan las sucursales antes de enviarlos al centro operativo para su archivo. 

2) Procesa de operación para la v.tlldaclcin de pagos 

En el Diagrama 12 se muestra el proceso de operación para la validación de pagos en el centro 

operativo. t:ste no sufre ningún cambio con las propuestas de esta tesls. 

- .· . ·. 

Este proceso se origina con la recepción de los formularlos SAR-01:'/10~:.Us~dos de.los pagos. 

recibidos en las sucursales. PostertOrmente, el centro~~".'~º· emlteun.rel'orte c0n los pagos del 

dla, valida los formularlos con los datos del reporte'·que em1t1ó:-'s1 detéct;: diferencias o' pagos 

faltantes eiect~á las .;;;~.;C:Cio~~s :~~~~~~~~. 1)° _.· '. '. '· ; 
_ .... ' 

,.,· 

Finalmente, e;,,ile ~n r~j,;,rt~: ~n J j~.,go~. c0~ los p',;ii'as r;,.,,bldcs dÚrante dla, una 'copla será 

enviada a la gere~cia d~ o~~~~~ ~el ~~R. ~~ a ~ s~~lJrsa; y la t~;.,.,ra :rá ~~hiváda en el .. ,_, . - . '·· ., ' ·: 

centro operatiV~. 

• • - ~ o : - - ~ '. ' 

·. / :·' .· ___ · _· ··, 
SI se detectaron anomallás, se emitirá un reporte, 'en 3 júegos_ y se dlstribÚlráii de la misma manera 

que el reporte de los pagos del die:' 
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lJAGRAMA 12. 
CENTROS OPERATIVOS: VALIDACION DE PAGOS 

FALLA 'DE ORIGEN 



3) Prooeso dtt operación para la lndMduallzaclón 

En el Diagrama 13 se muestra el proceso de operación actual para la individualización en el centro 

operativo. 

El proceso en el centro operativo se origina con la recepción y control de los formularlos SAR-02,' 
•.,: ·, 

diskettes de clientes y cintas da las sucursales. Los formularios y las cintas si: turnan :~l .ár~a de . 

captura para que sean capturados y procesados, respecti~ar:nente. LSs "cin~~ ~se t~~a~ ·~¡ ~~tro de 

lnformáUca para que sean proce5adas. 
<¡.,. 

\:~.: '<'L; AJ 
Cuando la Información ha sido captÚrada o lelda de los medlosºmagnétÍcos· y "procesada, se 

.. · '·' 'e·-· . •· ,,•01;>-'· . •.' 

procede a dar de ana los archlv~s l!rí al c0nipütador centi~i. La inrormaclón. es procesada y 

validada. En cuanto el proceso se ter:ni1na ~:i8'1nt~fuiaclÓ~··se·erl~ue'n~-~n la.ba~e de datos del 

Banco se emiten reportes con las rela~l()nes,de ia~ ;~d~Í~~~lrza~~nes ~ lnt~raclones ~fectuadas, 
un juego se archiva y el otro es enviado a lás s~cu,;.~les. 
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UIAGRAMA 13. OPERACION ACTUAL 

CENTROS OPERATIVOS: INDIVIOUALIZACION 

Cl!!NTRO CENTRO 01!! 
OPl!!RAT!VO :lN,.ORMAT!CA 

FALLA DE OR{GEN 



b) Operación _ ...... 

En el Diagrama 14 se muestra el proceso operativo propuesto para la lndlvlduallzaclón de 

trabajadores eri el centro operativo. 

Recordando el slster:na de ca·p~ura para sucursales propuesto, se tiene que es ahf en donde se 

capturarlan los formularlos SAR.:02 y que los diskettes de clientes serian procesados directamente 

en las sucurs~les. ·Por lo que el centro operativo sólo recibirla un diskette con la Información 

captúrada o leida de .diskettes, por sucur:sal; a este diskette también se le llamarla archivo tanque. 

:-_-_ . ··: __ :, .. :·: 
De esta ma'ne"': el proceso. oi>erativ.o comienza con la recepción de los archivos tanque da las 

sucursales, 'cintas d~ cli~nt~s y Jos formularios SAR-02 que han sido validados en las sucursales y 
~ "; . ' - -· - -

que se envfaÓ Pani sei" arch.iVai:fos. ': 

El encargado dé la recepción y control la lnfoiimación tumará los archivos tanque al área de captura ·- - -· .· .---- , ___ ,-,,.- .· .,. ':"' - - -·-," -. - . ' .. 

para que sean procesados, turnaiá las clntás al C:entio ~· l~~ticli para que sean leidas y 

turnara· /os forlnü1arlos SAR-~~- reCÍbidOS á1 ·c.ep~~~~i~ dí!· nil~ro-filniaCión Y pasteÍio~ente se 
. ~: ~. :~:~· - . 

archiven. 

SI los archivos tanque prnséntáran algan.error,el ceniro operatÍVo los devolverá a las sucursales 
-,~~-_..: .. '.,-.·<~> .-~, .,-.r 

para que se reeupere la }~tormaé:ló~ ~el diskette. de "'spaldo y vuelva a generar el archivo tanque y 

· enviarlo nueva~áÓ~e al ~Otro ~PéicluVo. ~~ -

Después de:.que los archivos .. tanqu.e y. las cintas sean leidos, se procederá ª.procesar la 

información en el ~mputador central de lamlsma manera como se ha venido haciendo: A partir de 

este momento el proceso SJ9ue ~u cUrso sin modificaciones. 
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DIAGRAMA 11. OPERACION PROPUESTA 

CENTRO OPERATIVO: lNDIVlDUALIZACION 

ceNTRO C!!:NTRO oe 
INffORMATICA 

~ 
;'\, 

FALLA DE ORIGEN 
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DI AGRAMA 14. OPERACJON PROPUESTA 

CENTRO OPERATIVO: INDIVIDUALIZt.CJON 

1SVCURSALeS1 

FALLA DE ORIGEN 
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En el Diagrama 14 se puede observar el proceso de valldaclón propuesto de los formularios SAR-

02 que realizan las sucursales antes de enviarlos al centro operativo para su archivo. 

En el Diagrama 15 se muestra el proceso de operación para el archivo de los formularios SAR-01, 

SAR-02 y SAR-04. l!ste no sufre ningún cambio con las propuestas de esta tesis. 

El proceso para el archivo de los documentos se origina cuando el centro operativo envla . ._los 

formularios al área de microfilmación para que Jos formularios se microfilmen y posteriorme~te se 

envlen el archivo. 

5) Proceso de oeieradón para la emisión y entrega de toa estados do cuenta 

En el Diagrama 16 se muestra el proceso de operación para la emisión y entrega de los estados de 

cuenta de los trabajadores. Este proceso no sufre ningún cambio con las propu.estas de esta lesls. 

El proceso para la emisión y entrega de . los estados de cuenta·' se origina' cuando el . éentro 

operativo, en un proceso bimestral, Solicita al centro de lnfo¡.¡,,áttca' la ~mlsiÓn de los esÍados de 

cuenta .de los trabajad~res. El centro de Informática se iuicarg~ de Imprimirlos y:CÍ~ ~nvlarios al área 

de mlcrofilmaélón y posterloimente se .regres:n ái centro operativo • 
. ::-.' . ; ¡;:~,:: 

·, 

Finalmente, el cent;.,·operatlvo.se e~csrga de pon~rios:~:neaje~ po;'patró~:y'poisucursal para que 

sean enviados a las sucursaies ~rrespond~~t~~ ·~ ahf ~ G~triaj'uen 8 :¡~s 'P~-~~On~S·.: 
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O J AGRAMA J5. 
CENTROS OPERATIVOS1 ~ 

1 MICRO .. ILMACION 1 

FALLA DE ORIGtN 
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DIAGRAMA 16, 
CENTROS OPERATIVOS1 EMISION DE ESTADOS DE CUENTA 

1SUC:UAS4Ll!!S1 1 COAAl!!SPONDl!!NClA I 

BlMl!STAAl.MC:NTI! 

FALLA DE ORIGEN 
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E. Propuesta del requerimiento para el desarrollo de un 

sistema computacional para la captura y el procesamiento 

del pago en sucursales 

Como se ha venido exponiendo, una de las propuestas principales de esta tesis es el desarrollo de 

un sistema de captura del SAR en sucursales. A continuación se desarrollará, en forma general, la 

propuesta para la creación de este sistema. 

Objetivo del s/slema de captura en_ sucursales: · 

El objetivo del sistema de eapÍÚ_ra del SA_R _en sucursales es captar la lnformacl6n conlenida en Jos 

formularios del SÁR;O~· SAR:04 y~;o.;~S.~ lo~'il1skett~s q~é presenlan l~s clientes para ~I registro 

de la individualización del pago o altlÍsde trabajadores; asl como la integración de la Información de 
•• •. ·, ,.,·.· .••. ,, •• ',. -, ... --_.> -

- -- ·:·· -.-.-,··· ·. __ 

Para el desarrollo de esle ~/si~~. se oo~~~ér~ L~~ . de qi: el Ban~ Usum~x está 
. ., '-: :.~ 

desarrollando uná opc/Ori en el sistema dé_ Ía C.Íja qué gén~ra uri arclÍÍ~o°éon la-/nf~r,:,,~clón de l~s 
-~ ~- .• ;~ - -, __ 

pagos recibidos duranie el dla:.~s!~ ,á~/Vo ser.i ~~~1§ pára_la captura de los fonnularios SAR-02 

y SAR-Q4 en el sfstenía de ~ptUia)-a qúe serla la primera entráda-al sistema' antes- de comenzar 

con'ª caii1ura de 1cis r~iniúiar1~s sAF!-02.i'.'/:c . --
---

El sistema contarla con u~ meno do~de s~ podrÍln p~cesai los diskettes de Íos ~llenles con el fin 

de recibir la lnfcirmaclón para la~ incÍlVid~a-l~aclo~es d~ l~s trabajadores. __ 
, '- ;:..-. ---. -;:--- -- - - - . 
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El sistema deberá contar con un Ment) Principal con las siguientes opciones: 

O Lectura del diskette de los pagos recibidos o Interface con caja 

8 Lectura de diskettes de clientes 

Cl Captura de los formularios SAR·04 

O Captura de los formularlos SAR·02 

O Elaborar el cierre del dla 

• Menú prlnclpal: Esta pantalla es C:on ia que se lnicl~ y concluye la operación en el sistema, 

presentando las opciones para que e/~-~'~f~~ario re~:i/~:.tás:~~tivl~ades co,fr~spondienles, para 
. '""-"····-- -_, - .. ,- ; 

lo cual deberá seleccionar ta opéión ~proplada. : 

Lectura del diskette de p~go~:'f ~sía i~..CC1i; P.~tira i~1iod~~1~ al sistema la rÓlaciÓn de 

los pagos recibidos durante·.,, cita .que'istánen el ~rchlvo generáéto Por él s1s1éina de la caja: 
,, .. ., 

·--: ~- ~ o ·-' '..- : ; 

• Lectura de dlsk~tte;: : ''·',Est~ sel,;,;ción peÍm/Urá verificar el diskette que presenta el cliente. 

Mos.trara el R.¡=:c:~~I cll~n1~;'1~;¡mp;;rie~·Y el
0

bl~stre a pagar.. Presentará la opclón de 

·confrrm~r la ~P~;a~i¿n. pa;~ qu~ ~l ~'1tenld~ del diskette sea procesádo o rechazado en caso 

de exlsllr errores. : "':">;< 
,- ·_- ;:~·: 

• Capturo de los f'!rmularl~~.~Al'MJ4: · Esla opción le permitirá al funcionario de relaciones 

accesar a la pantalla d1{captÚiá de los dalos del trabajador. 

• Captura de los roiula~o:~AR-~~: Esta opción le permitirá al funcionario de relaciones 

accesar ~ la pantalla de ~~ptura ~~los r~rmul~rt~s SAR-02. 
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• Elaborar el cierra del dla: Esta opción le permitiré al funcionario elaborar el cierre del dla', ·con 

lo que el sistema generará un archivo tanque con la Información de los formularios capturados y 

los diskettes leidos con el que generaré dos diskettes, uno de respaldo para la sucursal' y el 

segundo para que sea enviado al centro operativo, también generará un reporte del cierre con. la 

Información de altas e lndividuallzaciones de los lrabajadores que fueron capturados. 

Caracterlsticas Generales: 

• El sistema deberé poder ejecutarse en una microcomputadora pérsonal ocupando un máximo de 

500 K de memoria baja. 

• Deberé operar. tanto con mouse como por medio del !eCÍ~do. 

• Capaz de operar con monitor ~~lo~ o_ mo~~rom~~cc;;; ~ 
• Deberé funcionar en red dentro de la sucursal. 

• Para la opción de lectura de diskettes la máquln~: .. debe~'d~-·tener·.1nstatado un antivirus 
.. - --=-··--. _,, .. ,- . 

actualizado y activado durante el uso de la PC. :. '· 

• La lnfonnacl6n deberé de ser compactada antesde s~r:bajada a Ündlskette. 

• Se deberé verificar que se haya grabado en eÍ disco ·algunli l~f~;~aclÓn,' de ·¡;;erarencla deberá 

verificarse que sea exactamente la misma. que la deÍ disc:O duro ~nte~ _de elhnÍnar lo_s arch!Vos 

del disco duro. '.·~ .- -.. 

- ...... _, 
' -~ :-· . " ( :.-

Et Diagrama 17 muestra el Diagrama general para .la
0

propue~tá;det·';lste;,,;; de capt~ra en 

sucursales. Este diagrama muestra la operación que te~drla et slstemli de,~ptura pj,rii sucursales. 
-·.,·.;-,:-

-:;-,-.·'- '·-o 

También, se deberla_ desarrollar Ún ~ls~m~ ca~_ la~ _ml~mas Caraci~~lsticas pero adapt~do paÍa la 

lectura de los arch!Vos t~~~,~~5:g,~n;rad~S·_-~,~--1~s_-~~-c-~rS-~~s:p.~·~'.q~~ ~ue~·1~~fu1a~o ~n el centro 

operativo. 
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Estas consideraclon,es .debe~Jan de ser turnadas al area de sistemas para que se procedier_a con el 

desarrollo de 7ste requerimle~to. 
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DIAGRAMA GENERAL DEL SISTEMA 

SISTEMA DE CAPTURA DE LOS FORMULARIOS 
SAR-02 Y SAR-04 

INTERFACE CON CAJA 

ARCHIVO CAJA 1--l------..t:Aci:u:a;;:I~::.:,.:-, :.,:g0:,:.::0,:f 
indivldualitar a partir de 
los pagos realizados en 
la cirJa omitiendo los que 
yf.íueron 
Individualizados 

CAPTURA SAR-02 

A partir del diskette o de 
los formularlos en papel. 
asocia un pago oon su 
rctpect!Va 
ír.dlvidualizaclón 

CAPTURA SAR-04 

A partir del diskette o de 
los fonnularlos en papel. 

~----->!crea el arehivo de ahas 
de trabajadores 

Pago1 
indi\.'iduali1.ados ¡-;,¡-------~ 

AllH UabajadotOS 

lmpnme e1 repone 
donde se 1ncl1ean los 
totales capturado& de 

SAR-02 y SAR-04 

Genera diskette con 
archi\'o umque 

Genern diskene con 
~'="~··~----..r-r-i archi\'o re>paldo 

Diagrama 17. Diagrama General para el Sistema de Captura en sucursales 



F. Problemáticas en el Factor Humano 

Dentro de una empresa que tiene contacto directo con ef cliente, es muy Importante que el factor 

humano de la misma esté consiente del gran papel que desempeiia dentro de la calidad d~I servicio 

que Ja empresa brinda. 

. . . 
En la operación de la recepción del pago del SAR en una sucursal del B~nc~· lJsumex ~I cliente 

siempre esta en cantactO con er persona1, ya sea con e1 tunc1onari~ de re1:~~¡~ri~S o con. ei. cajero. 

De ahl la lmp<Írtancla de que éstos tengan una cultura de calidad, de amábiiidad y excelencia en el 

servicio al cuerúe. 
-_,,_., 

; ~ . - ":_ .. -- ·."·. ··:·<~i,~> ,-,:-.· ... _.: ,_ . 
El servicio es algo que va más allá de .la.amabilidad y de la gentileza. Claro. está.qu.e .una sonrisa 

.. 
nunca está de más. Si es verdad que se ve por teléfono, :~ace-·ra1ta SdeiñáS qu~- ~sa-:sonrisa 

proporcione Una buena información, que oriente haciá -~, ln~erro~Ut~r __ id~ry~o~~~- ·qu~: ~o p7rmita 

Impacientarse a quien se encuentra del otro lado de la . linea t~l~fó~l;,;¡.2' Se tr~i~'cie ~~· probi~ma. 
tanto de-métodos como de cortesla. Uno de los objetiVos princl~:·,~~ 

0

d~i e~~.~~ u:~~~~·~·~~b~rí~ ser 
" ·- ....... .. 

q~e esta CO":Jbinación se dé en cualquier momento dentro de las suCurS-~les ó .ª·" cu~~~-uier.,otra 
área del Banco. 

En las sucursales del Banco Usumex se han detectado carencias en la formación del personal. Se 

ha detectado que la generalidad de los empleados no se sienten comprometidos con ,el produéta,· 

con el SAR. Muestran un desinterés muy grande en lo que respecta a la formación, capacitación y 

operación del producto. Su actitud muestra un estado de presión e inconformidad que ocasiona mal 

trato a los clientes y un servicio deficiente e impersonal. 

J:MOROVITZ J .. La calidad del scrvkio, pi~ J 
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Es una realidad que las sucursales presentan' un alto grado de rotación de personal que no 

favorece en n-Bda· la es.Íabl!i~ad. de IOs ~m·~lead~s •. P~r e,I :conlrario '~~ transrl)ile ~n estado de· 

inseguridad y· prt!sión con la que los funCionarios uenen que aprender' a viviÍ .. Provoca que· la 

especializaciÓ~-·~n el pr~d~cto ~~-~e· Púeda 'dar.'~~,:~ c~;~ttaí~~~Íar esta ~it~aci~~. ~s :ne~-~sai;o que 

el Ban-co cue~~~ :ci,~: ·.u·na= ~~a~i·t~c~Ó~ con~~~·te Y:·~~;~~:¡~~ ·:~~-br~ '1~·~ ~~¡·¡:l1~~~;2:dacumentacl~n y .. ;~._;; - . -' .. ';_··- '.';' .. '·· : ' "·' :· "· 

procesos oP0rativos·-del SAR y siempre Sco'mpáiiad~ de uña buena~d~tac!Ón de CapaciiélciOn de la 

calidad én ei ~~~i6i~i ·<;~ :'; . ~:~:· ;:e ·~" fa . : 

que el personal, ·1os iiwoluCiados u· operadÓres'deJ proce'so ·estén conveÍ1cidos_ del por qué realizan 
:;~;.>"y,._:.;_,. . . - . ' .. ~·. 

las tareas que tes ·cOír0Sp~ll-deri. ~Tienen· qúe-· corTIPrBr. 1as···veOtajas .Que: 81 nUevo esq'uema' les 
' .. - . '' - . " .. "··· - '•-' - . - ·.-..... "" ._ ~. -., ' . ····- t.. ,. ''. 

proporcio~a·.: hacer ~Uyos Íós· heñeficios · del .. banC'ó , Paia~' pod~¡., 1raOsrTiitirtOs ii' )os CnenteS: -un 
-- .. ' . ,o'"·~~> . , ' .... .,, -.. . . .. - '. _, - " . . 

empleeido ~nvéílCidO.' ·~~ u'n ·~ue.rlte ·convencid~~':· No.~01vi~iemos ·qüe· é1 ·p,:;n,er'COntá.cia.·t¡'·pn;TI~ra 
.. , : '« . .. .• -'.'.:· : \ ~ 

lnfonnaciOn.o capacitación del producto que recibe el cliente es'por-.parte de los fUnclonartos de-. 

Todo esto implica Ú·n· g~festUerza pó'i patié .~-~.1.-~reB de RecUrsóS- HUrii-.9ñOs Y'. de 1a altif 9erencla, 

va que se de?e emPez~~.Porc~-~~1ar1a_á'ciitud ~.~ !?S:-:~pr~~~as~:qui~ry·es .e.st~·n·m~~_preóe~pád.os 

par c~inplir'1S~· m~t~~··~~,~·él ti~:ñC~ 1~_:¿~1ic~ a~\~s· d~' ~eói~/eri"b~i~d~i ·,Un ~erv1é1c;-:de caiÍdac1 al ,,. -·- - " ', '.. "'. . •'"•' , 

cliente. 

El factor huma~~ ci~l Ba~~éi Ú~umex, d~--cua-iQÜ1e~·áre~:. debe ~n~is~·la camiseta de la ins1Úuci6n, 

haciendo ·suYa" ;~ lilo~~~I~; :,~-~ ~·~j~i.ív~~- :¡ ~~~;~· ~~:,;~ ·1~~¡¡¡~-~i~ri· finan:~-¡e;~·; ·~~cardando· que un.o de 

los faclores pri~cip~!~s de tS e,~pres~,~s e1"c1i,~~1i~ sin cli8n·I~ no hay.·empresa y por lo lanto no 

hay empleados. 
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Para poder resolver los prob.Jemas en e1.factor h~ma~o dentro de la instilució~ financiera, ~si como 

en cualquier otra e~presa, es necesario Un eSruerzo conjunto entre la Institución y el personal. LB 
' ' ' - . 

mstilución deberá de buscar la sa.tisfacdón de las necesidades de su personal, -proporcionar un 

ambiente de seguridad y esi~bilidad par~<q~·~ el person~I pue~-a-·desarrollar sus capa~idades al 

máximo. se sie-~t~ idenliÍi~ad-~;-¡;on 1-~ err.d~~~a ~·~ue~a ~ac~~I~ suya, pueda 1u¿·hai p~r.alcanza.r;sUs 
:.--·:::·.:- ,- ·. ' 

objetivos y, a la v~i los, ob}~ti~~S d_e .su instituciÓ~. 

Existen sleie'iaCióres en el clima dé una organización que Impulsa el compromiso de los emplead0s 

para aplicar: --~~~i~~·-:for~~s de operación y acepta~ nuevos niVeles de ~~sponsabiÚdad·.· Tales 
., ·'.· 

caracteristic~s so~,~senclales para que las organizaciones tengan .~xito al implan~ar la calidad totai. 

Estas caracterisúciís' son: 

• Influencia: el personal debe creer que tienen influencia· para' cambla·r ·lo que s~cede a su 

alrededor. 

• Respo~sab;lldad:" El personal asume la respon.sabilÍdad por las meÍor~s y en forma" regula~ y 

natural hace un e~f~erzo extra P?r optimiZar a1Qa·.'. · 

• Innovación: Las núevas !de~S·se ~~tíni~~-~~~;,·se·'eSCUcha~"Y _se respaldan .. ~~~ª co_iiv0rti~Se en 
-. ~· -

realidad. 

Deseo de cambJO: Un ÍÍiVe1 sana- de' ir1sátiStacci6rl. cciri e'I eslad0 'a'ctual de ras cosa~ lleva a la 
··-" 

• Satlaf~ccJÓn: :·L~~~:~mpl~~u10s ~·~St~r:''., comp.l~c!~~~· ~~. 13' !~Ím~-~ e~ q.ue s~ ·satisfacen sus 

necesidades ~áSicas ya'~ea· t1Sica·s .. '.9fnocionale_S,·: _Oio~~~·~cfañ·ares Y .fina~Ci_eras. ~¡ n'o se cuidan 

tales factores no ~>á~tÍrán ·¡~s· fundamentos par~ h~~~r-~~1~~~~ .en 'el .ár~a interpersonal o en lo 

que respecta~ departameritos compl~~ós o ~·:p~~~esos::_~,~~e~~-les de trabajo. 
·. >.::· :;.;_,, 

Trabajo en equipo: Las.personas operan con.~ÜficiÉ!nt~'armonla para lograr las metas que 
.· .. · ', 

requieren que .cada Una tome Parte y que Jos esfuerzOs individuales se combinen y se hagan 

interdependientes. 
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• Visi_ón co~ón: Se ha creado una imagen ·clara del tipo de empresa que se logrará con la 

calidad total y la imagen de cómo podrlan ser las cosas se comparte en toda la organizaei6n.'3 

G. Propuesta para el desarrollo de u.u modelo de 

capacitaciá.u para el BAR 

Como se ha venido enfatizando, uno de los principales problemas del personal involucrado en la 

operación, del SAR es la falla de capacitación y especialización que presentan, Por un lado, como 

ya se mencionó, por la alta rolación del personal en sucursales, por otro, por la falta de interés de 

los funcionarios en el producto y por último la periodicidad con la que se lleva a cabo esta operación 

(bimestralmente). 

Con esto surge la necesidad de c~ntar co_n un e~que~ de, capacitación que sea pe".'1anente, que 

tenga reforzadores y que esté al alca.nce de ~.-tnvol~érad~s:en ei P~So ~n ~I ~mento que lo 

requieran. 

Con un personal capaéitado v:que· cúente éon lás 'herramientas para consultas sobre la operación 

del SAR se pD<lra contÍlbuir a:la reducciÓn:de 1a»rótacl6n, reducir las quejas de los clientes, 

incrementar la mora( de' lo; empiea'dds, ~h~rrar en costos de selección, entrevistas, Inducción y ... - '\ ... •' ... - ' ... - ,_ 

otros y se podnl pensar en tener p~r~d~ai especializado. 

;. >(-;; 
. - --~·· 

Un prcgrama de ~p·~~~~~ió,~ -p~~d_~· a~-~~8.r a _que ~I pers~~al de fas sucursales del Banco Usumex 

sea talentoso, e~~Ue1i6 ~ñit'ís."f~~~~~~/~SuSf~~~o con sU trabajo e integrado a la cultura_ del Banco. 

~'CIA~IP1\ D .• CalidtÍd ioral. Gufa para la implantación, pág 201 
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Para ayudar a que el ba~co cuente con un ~sqUema d~ capá~itació"':I Np~r~anente• se propone un 

esquema de capacitación constituido por 2 módulos: 

.' ... <:':. .:· .-·" 

El primer módUio sertS una ~~p~~it~·~Íóíl .in.tensiva Snfo~d~ ··a I~ ·¡·~ducci6~.· ·c~
1

nocirriiento · 9e las 
,·-. ·, .. >.- . .. ·o: ·, .• '.,¡-;-- _,- •'· . • 

polllicas del producto, document~cló~ reqúeriÍ!~ y operación del producto 'déntró de las sucursales. 
'. ; '~. >~ 

Este módulo se Impartirla en ulí··a'ula del ~rÍtro de eapacit~clón' dél Banco Usumex y se propone 
;;. \ ·- ~\ '- ,·- ',' '··:. 

qua· se. l~pa_rta_· ~.-ve~~s.·ar ~,,~,y· ~o,n 1a ~.-~es-~rfÉI Y presenciá de arQtín repreSen18rlte ·d~I personal de 
., -·<.· .. ··,-,, " . . . 

la g~rencia de op~'.ación del SAfl. 

Introducción del SAR:. se. explicarla .el desarrollo del SAR desde sus Inicios hasta la situación en 
. ·' : ,. ·:.s.-·'··:-.--

la que se encue?-~ ª-~-t~almen~e. 

Polftlcas: eñ eSté mon1ento. ~8 P:Odrfa explicar las poUticas con las que cuenta el Banco para 

el alta patronal, para ~I ~Ita de lo; Í;~b~;~ores, ~ara la recepcló~ del ~ago, p~ra la recepción de la 

individu~llzaciór( ~- ··~~~ ,_,~~~: ~f~~.r6-~~'.-~ ·:~~~¿;j~{~~e~'.·· _e.O .este ·~~~fo -s~ · ~~·~~·~ . mé~-Clón · sobre la 

Importancia de tener un ·expediente del cliente éompleto: . ' . ' •: . . . 

"' - . ' 

Documentación: · Se ·pe;a,:,a·:~~~p1i~i ~·10~· · difeíe~teS '.·docu~entos · que. __ se : _rnane)a~ en la 
···"'·· 

operación del_SA~;·su di~·tribU~ion:y ~I nóinero''que Se,·nec~S~ta ~~. CadB-~ilO.d~ ª·"º-~: AiQ~nos de 

los documentos importBñtes: de eXplica'r'.~scin:_, La sclicilud de aP.ertt.ira ·' patr~~á( (proj)UeSta), e-1 

contrato, .el formulario SA~-o~:el for~~lariÓ S~R-01 y ~I for~ulari~ ~AR~~2. 

. .. . ' . . 
Evo/uclón del procedimiento del SAR: ~n esta ~e~ió~ s~_~expli~rla el procedimi~nto para 

. - - .. --- -- .· . . - - - --~ ;- ' . : - ' .. · ' .' 

cada uña" de-ri.s operaciones involucradas en el SAR, se real~arlan prtlcti~s en los sistemas de 
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captura de Información desde el principio de la operación hasta el envio del movimiento del SAR al 

centro operativo. Las operaciones qUe se desarrollarlan. son: 

1. Alta patronal y ca.ptura dela soli~itud de apertura p~trona'i: 

2. Alta de trabaj~dore~ycapt~~a d~ISAR:04 •... 
3. Recep~ión del pag;,';' 1ectÚra de dlsk~tt.;s dO los ~lienÍes: lnterf~ce'con la ~aja, captura de los 

4. Recepcióndel ~~g~ en la d.Ja: ~~li~~cl¿~ d~¡ fo~~l~rio SÁR:¿;\: recepClón del pag~. generación 

del diskettes_con 1os ¡iágos'~c1.b1dosY:~ •• , 

5. Ciérré:' El~bor'áCión:· ~ei'·ci~rr~>íe~riC~dó~ dé'!~ iílfori:naci6n' ~SPturadS; enVlo del movirrlientó' a 
~.· . ' - . ,;_-

mesa ·dé conlÍol y afchiVo té.mpÓr'áf de lo-S dócUme~iOS en las··su~~i~~!~~·.: -~·-- .. . 

6. Validación: Recepción de los : listados para validacló~' de .1~~ ~;ta~ ci.ptura~a~ y de las 
-:' .-··:.;.· 

lndividua.lizaCiones. \ _._, · 

7. Envio de los f~rmularios's~R:04 ~- SAR-02 al C.n.tro ~p~rativóf.;ra su archivo. 
. - -·.--- , -.-. - . .. - ----

·,-~ 

El segundo m6du10· seríO'uña.Capacitaclóil interactivcl- q"ue-·'e'sta'riS··-carTipuesio por un sislema de 
_:/.'. 0 <. ·-,.';.·_ ,,, _ e':·;:: C"-0.• •.•e• ·o' ..;'. '~ 

entrenamie!1t~_ baS~~~~ _ ~~- ~l_d~-~ y e_~ informacióri. a través d~ diskettes.:::. 

Los videos LBmrlanvlsualmenté los ~rocedimlentos, ejemplo~ y casos.de la ~Ida real que 

explique:n, ;p~~~;~~i~~~·;e a los nuevos empleados, cómo de~n ~~rar. ~-, pr~~:~~tó. -~~~ ~¡~~~ se 

utillzarlan en '1~ capacitación dentro del módulo 1 y se les entreg~rla uno por ~~curs~I par~ que lo 

tuv!eran a la diSposlción de los funcionarios y demás personal de las sucu_rsales en el mome~to que 

· 10 requieran. 

Los diskettes tendrlan información clara y de rapida consulta sobre las polilicas, documenmción y 

procedimientos. Los diskettes se entregarlan en una ~rpeta ·con~~-~~ .-gula rá?ida ;~bre- 81 uso y 
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explotación de la información, también se presentarfan diagramas dt:' flu10 de las diferentes 

operacio~es del SAR y un directorio con los nombres y teléfonos de las personas Involucradas en la 

operSción. 

.· . -. '·· .. ,. ·,·, .. '. 

Con esto se pretende u~iliz.~r la tecnologta como una herrar:nle!lta de servicio. 

' ' '·,. ·- ·.·_ .. , . 

Por otro lado; se d~t.CtÓ fa!¡,; de .;.,'noéi~i~nlo del producio p6': part~ ·de los clientes y para 

apoyarlos se propo~e el des~rr~IÍ~ de Üií Man~al del SAR para~uerlte~. ~ste ~eberla ser pequeno, 

conCretO y ·de·fácn 'maíléJO.". Lo~ fu.~ciOnSrios débe.rlSii tener.V~riOs eJerTiplareS· de· .~ste manuS1 en 1Ss 

sucursal~s pa~"que:· eri cú.8nt~ un cli~~t; ~ontraie· ~1 s~~l~lo .. ~On ·~í'i3'3nco Usum--ex, 1e proPorcione · 
1 ·, -: _, ?;~-- ::.-:;_ - '; 

una copia. 
~·. ·~ \ . 

·.·r·· 

El manual para clientes ·p~drl~ est:.i .. !struétÜrad'~·p.;r.~;.dcion.es,·-úna d~ 
0

ellas se encontrarla en 

forma. d-e gl~saflo. ~n.· ord~n-.·~·1~~t1_é~~~do~áe·. se-_trBta~r1a:n: dé-::~ub_ri~.,los~ conceptos que involucrán 

acciones por ~~rte de Íó~ cÍi~~i~s .• CJÍra ·~~c~ló; tratíi;r~ al SAR ~Íí términos conceptuales, otra 
" - ., -"· . ' ... ,, .. - , . . 

sección p(idr'1a, co~ten~~ ref~r~~ci~~-de Í~s publlca~~nes del SAR .~ el Diario Oficial de la 

Federa.c1ón }/pi); ~iif~o: una s~c.;l¡,~-de pregÚn~s y re;p~~sla sobre el SAR y la operación en las 
:'-' 

sucursales.-;· 

. ··.-: :. '-, 

Este manuai detie'rla de .. actualizarse periódicamente y hacer llegar estas aciualizaclones a los 

clientes. 
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H. Factores para el aseguramieato y coatiauidad de Ja 

calidad total ea el servicio al c/Jeate 

Como se ha mencionado anteriormente, la calidad no es algo temporal, que se busca, se obliene '/ 

luego se olvide. La calidad debe ser el "'modus vivendi" del Banco Usumex y de todo el personal. 

Es por esto que se debe buscar, en pri~er lugar, alcanzar el objetivo de brindar un ·servicio de 

calidad en la operacion de 'la :íecepción; del~ pago deÍ SAR, en segundo. lugar, luchar por. el 

asegu_ram)ent~' de, I~ ~·ali~~~,~~ :\~_erV!~!a·Y ~~ ~od_a· I~ '1nstitÜción y," Pº'. Último, leneÍ programas de 

continuld~cÍ d~ la ~alldád d~I Banc~ Usurii~x/'i . 
,·,' . 
'·. ~~~·~;.: .;,· 

··,· 
El Banco' uSum9'x de~ria:.·de r~aíiZar e·ncueStás de satisfaCcfóiÍ "a los ·c1i0nt9s cii'da doS meS~s .. 

;._.'.: 

después de tjue pase ta' fecha depagó, eslo P<x!¡1a ser durante los s prirrierós dtas de tos meses 

. pares '~el ~nO.-LaS furi6i-~narios'~~~drfan'"tener:cueStionarios o·p,egúñtaS' Píepafa·das para que. 
, .. , - ,_. . ,-· -·' .. . , .. ,· - . 

cuando ten.9an 1á.~p~rt~nld~d d~ ate~de·r-~·:ún.Crie~te,· 1B r~a11cen-r~s Pregunf~S o, Sie1 cÚ~nte tiene 
- ' . " ..... - - ; . ~' - . . . . ~' --

tiempo, le apllq·uen el cüe'stiCÍnano. EÍ.iunclona~o podrla, ;implemente: pregÜniarle éoino se siente. 
. . . ' .. . - - ' -__ "· - - - - - . - ~· -. ' ,,_ 

cómÓ se slnÍió aí'~teét:uár e!. pago del SAR, si fue atendido &in'amábllidad y ~ficlencla º .. si tiene 

alguna quejá. 
··,,; 

Dentro deipersona'r d~-j'! Dirección del SAR ,sedeberÍa de ~signar un res~ns~ble de las encuestas 
"~." 

de satisfacCión' P~ra :Que, ~Or(rO~:·;~sultS.dos~ de esias efícUeStas, P~ed~ 'darle ~~gulrr1ienÍ~ y 

continuidad·~· la ~{¡~~d ~·~:el s~~;~i~. 

Otro factor que el Banco p·odrla est~blecer es el de una- campana de cartas de reclamación, de 

felicitación o de agradecimiento, orillando al cliente a expresar su opinión, queja~ o irlquietudes del 

servicio que se le brinda. Estas cartas pueden ser una fuente Importan!~ para conocer el sentir más 



profundo del cliente ya que anadeo algunos detalles que ninguna encuesta podr/a aportar aunque 

no permitan deducir conc/usiOnes esta.dfsticas_válidas.24 

.. 
Es/a campana podrfa ser fa~· sencilla' como· el hecho.de' poner un'i~tiero ·visible que diga: ,SI NO 

ESTA usTED s~TtsFÉciió'coN EL SERv1c10,escRIBAME: vÓLe . .Co.NTESTARE! v que 

"·~ ::.' ·-

Estas .cartas de réé1amacióñ · sán :un: lnst~me·nto; a OúestíO .. favor; ·mUY :Pode.róso/ ·ya · q~é sé· sabe 

hay 'que entre url Ss '.~~y ~~~- ·10 % ·de 'íOs descónte~;os ,reCürriiáíl d~, ~ueVó ·a1 servició"' s-i se ·fes 
1· ·-· . • .. -· .. ' ,:. . . 

responde rápidaóÍ-~iité:. ·El ~-;c~~Í~je ~~~~:.~. u·~·95 ·0;;;·s·i'se -'~-¿~te~b:i Pí-~~-to y ·t;1~n.2s 
·:< ':~:-,, ~!:',.~ ¡ 

Otro factor que ~~ede ~yudai al .Bancd'.Fa~e1ura~i~nto y continutciad de ia calidad es el tener 

siempre un camino. a.blerto a lalnno~¡¡ción de los emtileados. Son ellos los que tienen e/ eonlacto 

directo con.los clientes, siel clien.te n'o'logr~·¡;ans~iti~e con palabras la Insatisfacción o satisfacción 

por el servicio ·recibido,···•! e~p/eado. Podrla P.,rciblr su· estado de ánimo, . su comodidad o 

inComOdidad Y .. ~Sto'·ré-pUE!d~ -~y~da~--~e_}!l·º~¡~~~O~ ·pa·ra que Je surjan Ideas para el mejoram-ie_Or~ d-e 
. '" -,, _. . : . ,· . •" . . ,"~ ~.' ' . 

la calidad, para hacer que el cliente se 'sienta satisfecho y cambiar su impresión . 

.... , 
El Baóco deb&.-bUScar .eSCúch3r 'y estimular las nuevas ideas de sus empleadOs,. hacer ~ue ~e 

conviertan en realidad. A la gente se le debe de permitir ser diferente y Se le debe- de animar a 

cambiar el esladó actual de las cosas.27 

~~l IOROVJTZ J., La calidad del servicio, pág 80 
~~ltoROVJTZ J., La calidad del servicio, pág 81 
-'"l IOROVJTZ J., La calidad del servicio, pág 80 
-'~CIAMPA D .. Calidad lolaf, Gula para la implantación, pág 201 
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El servicio tiene la caracterfstica de ser intangible. En los servicios, fa productividad se expresa en 

ténninos de satisfacción del cliente y, en consecuencia , se mide por el aumento de las ventas. En 

el caso del Banco Usumex, la calidad en el servicio se mide por el aumento en el número de 

clientes. Por lo que el servicio que brinda el Banco .usumex debe ser un arma competitiva para 

lograr Jo anterior. 

El factor humano de la e~~resa debe·· de ..;~ s~ 1lrtl1c1¡;,,1 .h~rra~1é~1a pa;., lograr alcanzar sus · 

objetivos, éste debed~sam,liarse en ~n am~~~te 
0

d0nde~us ric.:.sldaifes sean cubiertas. El Banco 

Usumex no puede .olvidar. ni descuidar el.·~lo • d~ su. pe~nal," de sus necesidades e 
. ~1~ 

inquietudes. Debe tener una constante: preocúpiicioi, ~·por ~~~ner ·un personal motivado y 
~;·,- ··l",·.""..i:"'-'·. __ ,._--

capacitado. Es por ello que a lo lárgo del desarrollo ·de esºta tesis se .plantearon diversos ejemplos 

de programas de aprendizaje para la .lmpla~Wn de·:·'ª ~;Ida~ total. asl como cursos de 

capacitación en materia del SAR. 

Otro factor importante para la búsqueda cJe la ·e".celencla en el servicio del Banco Usumex es la 

metodologla o el proceso operativo de la recepclOn del pago del SAR. Para tener herramientas de 

anillisls y poder elaborar una propuesta para el mejoramiento del servicio del Banco Usumex en 

busca de la calidad total, primero, se realizó un estudio donde se detectaron los problemas en el 

proceso operativo de la recepción del pago del SAR en una sucursal del Banco, que contribuyen a 
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que el servicio sea deficiente y ocasione Insatisfacción en los cli~ntes. Algunos de. estos problemas 

son: 
' ., ' ' ', . . .· . 

• El cli~nte tiene qÚe pasa;·mucho tiempo en la suc~rsal e~Pe.arido ·~ que el fu~clonario de 
.; . ;_~·:-.. ·' . -~ · .. · -'. '·'1 ·" 

promoclOn. capture sus datos en el slsÍema del SAR para efectUar el afia patronal: . 
~:-_ . 

• Los eXpedientés,.dé lo~· clle.nt~S ·nO~~~tieOBn··'1~torfriá-C1óri·\1e éSte y_.en -aÍgliiiOS "é:ásos están 

lncompleto
·sº. . ··" ... ~\.- :···_:;:,~. fi::- ; <:·'«. . '·'. --; ;, 

<·~<·" .':·-<. ··'..:, 

• El tiempo de respuesla, 'q~e ~~ )e d~é ~; cll~~ie, ~e ta ln~~~Óñ p}~~~~t~~ ~¡ ~aneo ~ mucho, 
. i,_/ ' ''-- ,:··· 

enpromedioesde45dfas. ·~;:··' >:.:; :.·· ..... :;.-

• Generalmente no son cÍ~vueli?~ los .:ne<i1os ~gnéti.,;,s qu~ p;e-.,;ntaron los ~n~nh.s en las 

sucursales. 

• Los funcionarios de. promoclclh. désconocen el procedimiento y el manejo de los fonmufarios 

SAR-04, SAR-01 y SAR,-02. 

• El tiempo que p~~~nece el cll~~Íe esperando ~ q;ué el funci<>iiáno revise los fonmularios SAR-

01 y SAR-02 es fnne;,;;sa;;o •• 

• Existe falta ci~ºéo";¡j~óÍ·y~;,;,~1o~de f~~sponsabllldad sobre los fonmufarios SAR.Q4, SAR.:01 y 

SAR-02. 

• En ocasionesº los ~ll~:ntis no pi~sénlan I~ fnfor;;;,,ciOn para rai fndiv~ualfzacfone~ de sus 

trabajadores oéaS1onando ~nfuslones: .·.· 

En cuanto al FactorHumano se· detecto: ·é. 

• Deficiencia en fa ºcap.acllaclOn y especfáifzaclOn. 

• Afia rolaclOn. 

+ Falta de CÓ,;,prOmiscj'.-· 

• Poca cultura de ·cafidBd ·en ·él ·servicio. 
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Con Ja Identificación clara de la problemática se desarrolló un. anállsis para poder dar varias 

propuestas para sol~clonarla. Algunas de las propuesta.s qu~ se. plantean para alcanzár la calidad 

total en el servicio son:· -

• La creación de ~na :Solicitud d~. apértura pa_tronar ~n et fin :ehinei a ;.; Ína~o los datos del 

cliente en el caS~ ~e·-~.e~_sftá_r10s! '~i!dú.cilr el tiempo del cl~énie en ·1a· sucUrsal y apÓyar el co~trato 

patronal para ¡,(ÚR; · \ 

t El d~sarrollo ·~~ .. · ~Ó slste;,,a com~utacional para la verl~.,;;Ción de dlsk~tt~s, I~ captura de 

rorrmilanos SAR.:Ó2 y SAR-04 y el pra~esamlenió de la Información ~~·las súcursales, con el fin 

de r~ducir~I ti~¡~ de respu~sta al cllent~. 
• Descentralizar la captura de los formularios. . . . 
t Que las sucursales tengan la custodia de tos formularlos SAR-tl4, SÁR-01 y SAR-02. 

• Cambios en el proceso oper~livo Para que el tiempo, que, ~n clie~~t~ perma·n~Ce en· i~ sucursal se 
- ' ; 

reduzca, como es el caso de la eliminac!ón de la ~erificación de !os i~portes. d~I formular/o SARe 

01 por parte del funcionario de promocióp,·.:· 

• Desarrollo de un modelo de ~pacltació~eÍ~~~ para'~¡ SAR. 

• Desarrollo de un manual del SAR pa~· ~,i;~·t~."., 
• Elaboración de las campanas d~c~~~¡¡~~Ías da s~Úsracc!On, d~ c:a,i,,. de agradecimiento, 

.. --- --·· ·-. • ·,".; •'(::.!, • -·o«•·•• 

relici!aclón y reciamac/ón y, de Ideas lnnoÍÍadoras de los empleados.' 
''.·'.:- [ _.;.,_.,., , 

'.~·:> -·--·;,.. '"'¡ ~;¡ 
;.~- ~", ·¡_ - - '<·-

La Implantación de l~s propuestás ántert~res.ayiui~iá a que el Íiempc;i de ré~puesia que se le da a · · 

los clientes disminÚya,qué el seriih;ló eri'las:sui:ÚÍS~ies sea más r~pldo y eficiente, a mejorar la 

imagen d~J· B~~:~~:·1~~é~ii·m~,;~.' i~ c;a1J~~~, eri ~.f~~~~al.-.~~ ~nclu~iÓn i'.'. m~jorar· 1á ca1ida~ en el 

servicio . 

. . / ···· .. ······. ,· ... ·... .. . . 
A lo largo del desarrollo de esta tesis se ha podido maniíestar /a importáncia que se le debe de dar, 

por que la llene, ~I fa~tor humano; ;Aun.que/~~dlrectores generáles y otros gere~ies de alto nivel 
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están cada vez mas conscientes del papel que puede desemper.ar la calidad total para inyectar 

vigor a las empresas Industriales y de servicios, muchos prograr".as de este lipa no alcanzan· su 

méximo potencial por no haberse administrado bien los aspectos :-:~manos o culturales·. 28 

En la medida en que los empleados se sientan con la libertad de expresarse, de des'arrollarse y de 
.. ·- - : 

crecer dentro de la institución, ésta tendrá personal comprameÍidO con:.s.u -visón y. objetivos 

permitiendo que:-. en cOnju~to, se luche por brindar u~ servi~1;0 ~· -~lid~d to·f~L · 
'"i-> .;.·> 

Con la impla.ntación de las propuestas que se presentá'n en esta;ii1s et ~:~!·usumex S.A. podrá 

obtener grandes ventajas competitivas sobre los otrÓs ba~C()s ~ue r.,¡;¡¡,:,~ el ~a~o·rl~I S~R ya que 

el servicio que se darla en las sucursales serla un s~rllcl~ d~ cal~ Ío~1'y ~x6'.1e~~I~, ~nsando 
que: El cliente, no es lo primero, es lo llnlco, 

1'CIAMP.A o .. Calidad lotal, gula para su implementación, pág 220 
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