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INTRODUCCION

La importancia de oblener m financiamients adecuado, dgil v oportuno por parte de las miero,
pequefins ¥ medianas empresas, vind a revolucionar el sistema financiers mexicano al demandir
que algunas inslituciones se especializaran ¢n sy slencidn, es por esto que las Uniones de Cridito
& convirlieron en un ¢lemento inporiante dentro de lns epeicnes financieras que las empresas
requerian.  Asi pues, las Uniones de Crédito proliferaron buscando atender un sector de ln
econumis slgo olvidado, eve crecimiento no implicd que fuera o] mis adecusdo y preparado pars

ello. "Crecimiento cuantitativo ¥ no cualitativa®,

Dervado del conocumento de las Unjones de Crédito que tuve oportunidad de obtener Juranie el
periodn ¢n que laboré en una de ellas. surgio mi inguictud por poder aportar alguns herrameents.
capis de mejorar de manent notble e funclonamiento globul de estis, e tal medo que ol
presente trabajo pretende dar o conoeer o fas Unlones de Crédito un proceso etiens y GHl para
puder apoyar el desarrollo intepral de dichns institucions, ya yue como es del dominio poblico.
estos organismos awxlisres de credie Wwvieren s0 mayer suge dumante Los ultimos cinvo afos

uuge que se vid runcido por la gran cuntidad de errores tanto en la parte de organizeidn eome
en la de admmistracion, asi como por abusos (Tecuentes, practicas megilires, Jdescomcimiento
de Is naturabes del negocio ete . Gallus que culminaon por provecar el ceme parcial o total de

miyor parie e fas Untones de Cnédito en el pais



Por otro budo, considers imporante mencionar el heehio que para peder realizar una aporiacion
inds valiosn con la claheracion de este trabaju, procuré enfocarlo a un proceso integral, es decir,
@ un procest que logre mejorar no sulimente la parte organizacional, administrativa, econdmica
o téemica, sino que tambien tenga una Teerte orientaeion a lograr la mayor satisfaccion v el mejor

desarrollo de las personas que integran dichas organizaciones,

En cuanto a la estrectura del presente trabejo, comsiderd necesario elaborar un capitulo dedicado
a la administracidn, ya que la administmcion representa un conjunto de herrunicnas gue nos
permitivin comprender y aplicar de b meor manera posible los conocimientos refatives a la
planeaciin, organizacion, integracion, direccion y control de 1a empresa, elementos que en tanio
mejor 52 comprendan, mayores serdn las oportunidades de éxito del negovia dante

econdmicamente como e la parte de sy personal v su perte social

Asi mismo, en cf capitulo de la Administracion se muestran algunos modelos de autoridid,
liderazgn v inotivacidn necesarios para comprender con mayor amphitel s cansas que impulsin
# las personas a actuar de manera determinadi y entonces poder ayudaria o bien orientarla a que
e e mancra gque sus seeiones le conduzean a logear sudesarrollo v crecimiento integral en fn

organizaciin,

También se dedico un eapitalo al Desarrollo Organizacional, yi g dsle us un proceso que se
Bruga en discipbings soctules que en conjutto ven al hombre en todos sus aspectus, en su realidad,
e relacifn con su entorne, con sus semejantes v en su actuacion dentro de fas organizaciones,
Se inchovd ademds este capitulo por que se i de un elemento cuye principal objetivo es lograr
facilitar en fus personas ¥ organizaciones ¢l proceso de combio planeado, process de eambio

imtegral gue como habimnos idicado snterionente os o objeto de anestro estudio,



El tercer capitulo del estudio es dediemdo o fa calidad, ya que ¢l procese de cambio integral del
que hemos venido hablando estara enfocada o la mejora continua, este capitulo nos ayudari o
comprender como podemos lograr establecer una cultura y Mosolia, que nos permita alcanzar el
cumplimiento v superacion de las espectativas del clieste o usnario ¥ fa satisfccion de sus
necesidades a través de noestros servicios, para lo cual debemos comprender gue antes de ser
productores de servieios, los eipleados son seres humanos, y es necesario tener claro gue dopde
exista Calidad, deberd haber también una mejor enlidad de vido para los integrantes de la

arganizacion,

Por dltimo, se elabord un caso prietico el cual cjemplificn de manern claen In forma en 1o cual se
puede integrar & lo pricica en as Uniones de Crédito v en genernl en cualquier empresa de
servicios fnancieros muxicana, lo que se expusa de manera tedrica on los primeras ifes copitilos
v ademas se demuestra el impacto an positivo gue tendria Ta dmplantacion de este proceso
intepral de Calidad, tamo en el crecimiento v prosperided de la organizacion ¢omo en la
sptisfaccion de las personas que en ella lnboren, asi como en los provecderes, clientes v en

general In sociedad,



CAPITULO |

LA ABMINISTRACION,

1. L Antecedentes historicos de ln ndministracion.

Una de las actividades linmanas mis importantes es [a adininistracion,  Desde gue los seres
[wmanos comenzaron a former gropos para alcunzor objetives gque no podian lograr como
individuas, (division y especializacion del trabajo), lo administracicn (ué esencial pars asepurar
In coordinacion de [os esfuerzos individuales. A medida que la sociedid fué confiando cada ver
mis en el esfucrzo de grupo v a medida que muchos gripos organizadis se volvicron grandes, la

tarea de los adiminisiradores, fué eobrando mayor importancia,

Las antiguas civillzeciones al veste de Mesopotamin v los eseritos egipeios gue se remontan
aproximadamente al aite 1200 AC,, indican sin lugar o duda el amplio conocimicnto y uso de la
administracion, sobre todo en lo referente @ la dircccion de asuntos politicos de extremada
delicadeza v claro también o los no tn complicados. De igual monera, o historia de Lo antiguas
Grecia y timbién [ del Gran [mperio Romano, nos proporcionan abundantes evidencing del
conpcimiento de kb administecion, sobre wdo en lo relacionado dircctamente con tribuniles,
pricticas gobernamentales (algunas vigentes hasta by focha), organizacion milinar (de donde 1a
adrministraciin clisien tond varios conceplos v normas sobre odo referentes o b organizacion y
a o amoridad) y esfuerzos de unidad de gropo pringipalmente,  Adenvis, en I historia
perenecients o L eivilizacion occidental, tmhidn padenios hoyar vestigins de lpwtilizacion de la
administracion, en las que s prochas mds lehpcientes de este conocimizmo wtilizade estd
temosirado por L iglesia, por medio de la formacion de wma estrucium orginica mondial y por

el wso efeetivo de b adoridad en s vare adoiniserativa,



En Evropn Oceidental, en donde hasta cosi medindos del siglo XYL tos pueblos hablan venidao
usanda tanto bos mismos sistemis de produceian como inplementes conocides hasta ¢l momenio
para llevar a cabo su actividad nonnal durante veinte siglos; oo es sino hasta despuds de unas
cuantas décadas, cuando s¢ registraron unn serie de investigaciones ¥ es entonces csando
historia y subre todo la parte relacionada con la administraciin y la produceion experimenta un
cambio significativo, 1o anterior debido a este nuevo periodo, ol que comunmente se le conace
como "Revolucion Indusirial”, este cambio significativo produjo una mayor utilizacion de I
maguindria, lu centralizecion de los actividudes de produccion, la determinacion de nuevas
relaciones empresarios - empleados ¥ la separacion de elientes -productores, Bajo cslas nuevas
condiciones, los medios acostumbrados pura detenminer vy Hegar a los ohjelivos no eron

elernamente satisfictorios,

Cs entonces cuando 4 medida de que Tué avmentando el inlerés, la necesidad y la importancia de
la administracidn, gue cobraron vida distints corrientes de conviceiones ¥ puntos de vista que
han determinado ¢l dessrrollo de la adiministracion,  Este surgimicnta de corrientes v diversos
puntos de vista ¢s algo nonnal |, pues cualquier area tan vital como la adininistracion, con su
interés en asuntos fundimentales gue alectan o las personas, al ambicnte ¥ o fas necesidades
humanas, tenia que steaer la atencidn de intelectoales y curiosos asi eomo practicantes ¢n dreas
tales como negocias, cconmnia, psicologio, sociologia, amtropologia. politica ¥ malemibicas.
Como resultade, han aparccido varias eseucks de pensamienio adminisirativo, empleando cada

i3 ciertis ereencias, vpiniones ¥ disciplings para confbrmar su existencia.



1.2 Frederick W, Taylor,

Fué une de los mds grandes pioneros ¢ investigadores  de la administracion, su fandamento
principil se basd en el hecho de pensar gue ns mayores diliculndes estaban dadas por Ba falta de
comunleaciin v principalmente de o gque esperaban los niveles superiores (gereinles), asi como
timbidn el desconocimiento total de cuales eran entonees ks espectativas y aspirsciones de fos
empleados. Taylor pensaba que ol epcomrar respuesta @ una serie de pregurtas tales como g
Qué es lo gque constituye un honrad dia de rabajo?, ¢ Cwiles son las esperanats reales de fos
emplendos respecto de su puesto y de su conpresa’, ele., fra como pedria enlonees conenzarse a
formar una mejor base y lambién wn mejor conjunlo de preceplos que permitivian erear un clima
neds propicio pars la sdministracién v pam by mejor relacion, conocimicnto y entediniendo entre

las partes involueradas en el desempeiio de canlquier getividad.

En consecuencio, Tavlor levia lo largo de sivida diversos iabajos de investigicion en los que
pudo Hevar wn exhausiivo andlisis de cada wne de las panes que componian [ produceiom
ohservacion, medicion, contribucion de cada componente eic., <l enfoque derivido de cada uno
de sus estudios éri principaloente un enfogque previso v analitieo, gue solamente s¢ limitiha a
rechizar o aprobar tenminantemente  lipdlesis que se obtenian como resultado de experimentos
sunicamente comtralados,

Su principal weétodo para realizar o Bevar a cabo eada ono de sus experinienios "controlidos”,

funt el "cientilico” ¢l cunl se basa en los sigaientes siete puntos:

1. “ldentificacion de B proposicion,  FEste paso deline ol objetive v orienta toda la

investigaciin hacia una mete cspecificn,



2. Ohntencion de ohservaciones preliminares respecto a la propusicion, Fsto o de careter
caplortorio supone In familiarizacion con los conocimictnos existentes ¥ proporciona il

material de antecedentes,

N Manifestar la solucion provisional a una proposicion, La hipotesis, asi manifostads, se
confinmara o desaprobars mediante experimentos controlados. Se wantendran constantes todos
los factores que afecten a fa proposicion en teda fa proeba excepto wn factor gue, al permitic gue
varie, revelarn su relacion con la proposicidn,  Se requiere mucha creatividad para Torsular lo
solucion provisional pensando mis  alld de Jo que en lo actwalidad se dispone.  La historia
también reveln que muchos de los principales descubrimientos son el resuliado de busear Ty

respuesta y relacionarla von una respuesta inesperada o olra proposicifin,

i, Investigar cuidudesamente | proposicidn, empleando tanto los conocimicntns acluales
coma los experimentas controlados. Se busca el prado de relacidn o la falta 1otal de ella, entre
los dates y la solueidn provisional, Se usa tinto el anifisis como ln sintesis, Bl andlisis signilica
descomponer i entidad en sus componentes v eximinar cada uno de ellog en si v en relacidn o
los componentes restanles, La sintesis signilica combinar, constrair o reunir fas varias cotidades
gue se considern,  Ademds, los expetimentos confrolados se hacen por proporcionar dutos
sobre la proposicidn especifica goe se discute,  Deben hacerse proehas para establecer la

consistencia de ns resulmdos.

5. Clasilicacion de los datos obwnidos. La clasificacion fuetlita el manejo de los datos,

Las cluses seleccionadas dependen de § proposicion y de la pespoesta prowisivmil,



fi. Manifestar la respuestn provisional a In proposicion, cste se logra medianic una
cidadosy fnterpretdeion de los datos clasificados.  Pac este propdsite, se wsan dos tipos de
Fonamicio: ajreonamicnto inductive, ¥ b reonamiento dedectiva. Bl primemn es el
razomamiento derivado de los resulados de muchas pruchas que se refieren ol mismo fendneno.
En vontrasie, ¢f ronamieo deductive, es el resuliado derivado de In verdad de fa totalidial de

un conjunio, revekido por mieehas prucbas, para una poreicn o sepnientoe de esa entidad.

7, Adustar ¥ Manifester 1o respuesta a la proposicidn. Par ayudar o asegurar valider y
unidiad, Ia respuesta provisional se pone a prueba bajo las comdiciones preseritas ¥ se analan los
resiltadaos, $1 es necesario, se ajusta by respuesta v seomanifiesta con claridad, tenivndo cuidadu

de relacionarla a la proposicicn expresada originalmente del paso mimero o "y

La privcipal caricteristica de los estudios de administracion retlizados por Taylor, fué el empleo
del mérodo ciemifico portt lograr deseubrie nueves conceplos respeeto @ la administracidn. | de
ali s nomrbee de admrinistracion cientifica), este médo de eaperimentacion controladn, esti
formado de wna serie de posos bien definidos que deben ejecinarse en el osden indicade para
puder abtener el resubtado deseado, B resulinde al que Begd Tavlor en sus investigaciones, se le
Pewd o conocer oo "admsinistrocion cientifica”, Segun explicaba . estaba basada en cuaten

principios fundivmentabes:

L) Choserpe B Ty, Primcipises de Adndistecion, sovicnlee 1900 pag. 70



L. "El desarrollo del mejor mdétodo, Esto incluia el andlisis de cadn trabajo para determinar
" e mejor modo” de desempednrlo, EDLmétodo apropiade se registraba ¥ se seguia. Ll empleado
era pagado ¢n base 3 un incentiva Mnanciern, recibiendo una paga mas elevada por un trabajo por

arriba del estandar.

2 La seleccion y ol desarrolla de los trabajudores, Fsto incluia las tenieas de seleceion
prescritas para determingr al hombre adecwado  para bicer un trabajo en particular v su

entrendmicnto en ¢l mejer método prescrito,

iR Relucionar y weir el mejor método v al trabajador seleccionmide v entrenado,  Taylor
creia que esto causaria cunbios de imporancia en el pensamiento pdministrativo, adeinds de qie
los no gerentes mostrarian menor resistencia debido principalmente a las mayares percepeiones

que recibirian,

a4, La estrecha cooperacidn entre perentes y trabajudores.  Esencinlmente, ¢sto incliiy 1a
division del trabajo ¥ duba a lus gerentes la responsabilidad de Ia planeacion y prepracicn del

trabajo."in

{23 Chewrge 1. Teery Preneiplos de Adevisistmciin, miviembre 2989 pog 74



L3 Henri Fayol.

También hizo valiosas contribuciones al pensamiento v desarrollo de la administracion, Fué un
picnero en lu administracion por que logrd hacer una serie de generalizaciones de eardcter
universil respecto o la adminisimeion, basados directamente en la aguda visidn y experiencia
administrativas ¥ priclicas que poseia como resullado del desempeito de su carrera industrial en
un combinado de acere y carbon.  Asi mismo, proporciond también una gran prerspectiva de 1o
administracion y un amplio marcw respecto sl eual podin desarrollarse prosperamente el amplio

pensamiento administrativo,

Fud uno de los primeros hombres en considerar a La adminisiracion como eompuesty de diversas
funciones, ain cvande sy libro, el cual habia sido escrito en fruncés uparceia primero en 1916,
sus contribuciones estovieron wn tamo ocultas basta el aie de 1949, cuande Fnalmente wna

traduccion al inglés recibio amplia difisidn.

Fayol dirigic sus esfuerzos principalmente a lo que conocemnos come "administracidn ¢lisica”,
vt que el principal foco estsba en toda la empresa y ne solo en alpen depanamento de fos gue la
formaban, asimisma, o diferencin de o administracidn cientifica, el pensamicnto éra wucho mas
deductivo y menos inductive, Se destucaban ¢l reacionalismo y 1o consistencia logics, pero las
neeesidades emocionnles v el desea del individuo pars actuar en forma responsable eran
ignoradas en sy mayer parte hasti ese momento.  Fayol descubrio después de realiznr
innumeraliles esiudios, cosas interesantes ain para lu administracion moderna e todo el nundo,
cosits conta el hecho de que las actividades en una empresa industrinl, se podian dividide en seis

LIS



L Téenicas (produccidn)

2z, Comerciales (comprn, venla ¢ intercambio)

1 Financierns { bisqueda y uso dptimo del capital)

4. Seguridad (proteccidn de la propicda y de ks personas)
5. Contables (incluyendo estadisticas)

. Administrativas (planeacidn, orgonizacion, mando, coordinacion y control),

Fayol hizo mencidn o un hecho relevante que adn en la actualidad es valido, a tal punto que si no
s¢ considera de este modo, la administracion de cualguier negoclo podra estar en peligro, al
hecho al que nos referimos es a gue los prineipios de la administracion son Mexibles, no
ubsolitos y que estes deben usurse independientemente de lis condiciones cambiantes

especiales, Fayol enumerd 14, con base cn su expericncia y son los siguicntes:

I "Division del trabajo.  Esta ¢s la especinlizacion que los economistas consideran
necesaria para by eficiencio en ¢l uso de la mano de obra. Fayol aplien el principio a todos los

tipos de trabajo, tanto administrative como éenice,

A Autaridad y responsabilidad. Agui Fayol descubre gue In auteridad v [y responsabilidad
estdn relogionadas, v la seponda es ¢l corolarle de la primera de In cual surge.  Concibe In
autoridad como una combinacidn de lactores oficiales, derivados de la posicion del werente, v
factores personales, gue formian "un compuesio de inteligencin, experiencia, erecimivnto moral,

servicio, elc”,



1 Discipling, Al considerar by discipling como "respeto por acuerdos que estan dirigidos a
obtener obediencia, aplicacidn, energia ¥ lus coraciesisticas exteriores de respeta™, Fayol declura

gjue fa disciplina requicre buenos superiores en todos los mveles.

4. Unidtad de manda. Esto significa que los empleados deberdn recibir drdenes sélo de un
SUpriOr.
5 Unidad de direccidn,  Segln este prineipio, cada grepo de sciividades con el mismo

olijeliva deben tener una cebeza v un plan. A diferencia del cuano prineipio, este se relacionn
con la organizacion del "cuerpe corporativa” v no con el persomal, (Fayol no guiso decir de

ningin mado que todas las decisiones deberian tamarse en la cdspide),

[ Suberdinacion del interds individual al general, Esto se explica por s solo, cuando

ambos difieren, la gerencia debe conciliarlos.

IS Remumeracion.  La remunerpcicn v los mélodos de pago deberin ser justos y permitirles
la satisfaccicn maxima posible a los empleados v a la empresa,

B Centralizacion, Sin wsor el termino "centralizacion de ln sutoridad”, Fayvol se reficre al
grado en gue la sutenidad esi concentrada o dispersn.  Los cireunstancing individuales

determinarin ef grado en gue “se dird 1o mejor produceion peneral”.

9. Cadena escalar. Fayol concihe esto como wna ® cadena de superiores” desde los niveles
s elevadus hasta los nids bajos, s cweles habrdan de observarse nonmalmente, pero no se

respetarin cuaho el hecho de seguirkos escrupulosamente fuera perfudicial.



10. Orden. Al dividir ¢l orden en "material” y "social", Fayol sigue el sencillo adagio de " un
lugar para tadas las cosas(todas las personas) v todas las Cosasitodas las personas) en su lugar™.

Esto es, en esenzh, un principio de organizacion cn ol arreglo de cosas y personas.

11, Equidad. La lealtad y la devocion deberin obtenerse del personal mediante una combinacion

de amabilidad y justicia por parie de los gerentes cuand o teaten con los subordinados.

[2. Estabilidad de los emplendos, Al deseubrir gque la rotacidn iniecesaria es tanto la causs

com el efecto de la mala administracion, Fayel sciala sus peligros y costos,

I3, Iniciativa, La iniciativa se concibe como |a clabaracion y b ejecucion de on plan. Como es
una de las * satisfaceiones mas profundas que un hombre inteligenie puede experimentar”. Fuyol
exborta o los gerenles a “sacrificar o wvanidad personal” con el fn de permitir que los

subordinados ejerzan la iniciativa,

14, Espiritit de equipo. Este cs ¢l principio de que ™ ln unidn hace In fuerza”, asi como una
extensidn del principio de la unidad de mande que subraya la pecesidad del trabajo e equipo ¥

la importancia de la comunicacion para obtenerbo."(3)

Al Rnalizar su explicacion de los principios, Fayol vbservaba que no habia hecho un intento por
ser exhaustivo, sino gue habia tratado tan solo de describir aquellos que habian wnido mis
oportunidades de nsar, yugue ciero Gipo de codificacion de principios parecin ser indispensable

en cuda empresa.

[Mknonta Welhsch, sdministraciin, sspriembes pags, 16,37



L AProcesn admindstrative,

Gl proceso administrativo es una herramiema invaluable para la bueke marcha v funcionamicnto
de ln sctivided administrativa, se compone de cinco pasos fundamentiles, los cuales a

contiunaeidn detallaremos con el fin de conocerlos mejor.

a) Planeacidn. La plancacidn consiste en la seleceidn y relacion de hechos, asi como la
formulacion ¥ use de suposiciones con respecta al futoro en la visualizacion y formulacion de fas
actividades propuestas que se creen necesarias para aleangar los resuliados deseados.  Es
determinar por adelantado lo que se va a hacer ¥ como se va a hacer, Se puede considerar que Ty

plineacion esta formada por un cimulo de decisiones,

Pary ¢l estudio de |a plancacian y de su uaturaleza misma, es indispensable abordar sus cuatro

aspectos principales que la componen:

-La contribucidn de ln pluneacion a los propdsitos v objetives. Cada uno de los planes que
existan ¥ todas las acciones de apoyo complementarias de dichos planes.deberms ayudar al
cumplimiento de los ohjetivas de Iy empresa. Por la tanto, este principio se deduce ertonees de
la naturaleza de ln empresa organiziada, B cual exisie para poder Devar a cabo las metas grupales

a través de la cooperacion de emla uno de sus integrantes,

-Primicia de ko planeacion.  Se considera que la plneacion es una actividad primaria en ¢l



proceso administrativo, dado que se podrs percatar uno que las finciones administrativis cono
lo son la organizacion, integracion, direccion v control estan disetadns para apoyar ¢ logro de
los abjetivas de una wmpresa, sin embargo, ko planeacion antecede a cadn unn de wodas fas

funciones administrativas ameriormente mencionadas.

Lo planencion es esencinl puesio que la plancacion misma indicn como establecer los objetivos
que serdn necesarios para poder ovientar los esfuerzos que los integrantes de los gropos habran
de realizar, La planeacian y el control son funciones inseparables, dado que los controles gue se
implementen en la empresa si no responden 2 algun plan, carccenm de sentido, ya que no habra
forma de que las personis conozcan ln dirceeion comecta que habran de seguir, ya que un plan
logrard salvar la brecha de donde estamos a domde queremos ir y si se desconoce este rumbo, el

control serd inclusive absurdo.

-Generalizacidn de la planeacion. La plancacion es vin funcidn muy amplia (se¢ aplica s muchos
niveles y  puestos de la empresa), sungue cabe resaltar que la smplited e importancia de la
planeacion varia de acuendo @ 1a autoridad gue tenga el que planea dentro de la empresa, asi
como de acwerdo a lns peliticas y planes establecidos por los niveles superiores.  En ouras
palabraz, si a los gerenies de una empresn no se les permite cierto grade de libertad o discrecion

y respensabilidod en la planeacion, no serdn verdaderos ejecutivos de nivel,

p)Organizmcion, Lo organicncion es la parte del proceso administrative que logen reunir todos
loz recursos bésicos en una forma ordensda ¥ que acomeda w los istegrantes de o
orginizaciones en un esquemd bien determinado pars gue puedan desempedar las nctividades

requeridas, La organizacidn, logea unir a las persoans en tareas imerrelacionsdis. Estd pensida



para ayudar 4 gue la gemte rabaje juma con elicacia para que de estn manera se peeda dar el

loggro de los abjetivos espeeificos establecidos con anterioridad (en la plancacion),

El organizar prosenta siempre vertajas imporantes para ln empresa, dado que un gerente puede
oblener mas que la suma de los esluerzos individuales, Con la organizacion se pretende lograr
una sinergia, bo cual significa la realizacion de una o mas scciones simulianeas de unidades
individunles separdas que juntas proporcianan un efectn mayor o suma de los componentes
individuales (la suma es mayor gue la suma de sus partes individuales), la organizacion se
interesa mas por [ potencia de la mezela gue en la foeren de sus ingredientes, L organizacion
puiede tener un efecto muy favorsble sobre la actuacion ¥ el comtrol gerenciales. Se hn poesto
codn vez mis énfisis sobre las acciones de fos individuos ¥ grupos seghn influyen unes a los
obres dentro del marce de trabijo orgenizacions!. Se destacan las reluciones interpersonales y se
busca tombien fograr ln maximizacion de la satisfaccidn humuna asi como la productividad del

traliajo,

Llevar a cabo la organizacion es siempre importante, dudo que el prganiar siempre ha penetrado
en muchas de las formas de 1a actividad humann porjue la colaboracian humana y la proteceion
de fas amenazas han fomentado vna intensa actividad organigtiva en ode la himinidad o través

del tiempao.

c)integracion, La imegrocitn se deline como el poder scupar ¥ maniener asi fos puestos en la
wstruetues de la erganizacion mediante la identificacion de los requerimicstos de la Mierza de
teabajo, inventario de personas disponibles, reclutamiento, seleccion, colocacidn, asciénsos,
evaluacion, plneacion de carreras, compensaciones ¥ capacitacion o, Je ot modo, desarrallar
dante o fos candidatos como o los titwalres de codi uno de bos paestos de la organizocion que

realicen sus tar¢as con elicacia v efciencia. Por lo anterior debemos dejar bien en claro gue la



integracion del personal o de los candidatos o la empresa, debe estar muy vineulada con b
organizacion, ¢s decir, con ¢f establecimiento de esiructuras intencionales de papeles v puesios,
El hecho de convertir la integracidn de personal en una funcidn separada permite darle mayor
énfasis al elemento humano en la seleccion, evaluacion, planeacion de carrera v desarrollo del

gerente,

d)Dircccidn.  podemos definir la dirceeion como “ln relacidn en la cual una persona, o sea el
dirigente, influye en olros para que trabajen juntos veluntariamente en tareas relacionadas pasa
lograr lo que e} dirigente desea. Es de observar gue al referirnes al iénnine dicigir, este liene que
ver con gue uin persona influya en ofm o en obras, adends, cstn infloencia tiene gue provenir de
la relacidn que existe entre el dirigente v ¢l miembro o miembros de un grapo, esto es, existe
interaceitn reciproca Je cade una de las personas de un prupo. Estas dos palabras, influencia ¢
imeraccidn, son bdsicas en cualquicr discusion de la direceidn,  Las interacciones que se dan
necesariamente entre un divigente ¥ los membros de su gropo v entre los miembos del grupo
mismo son, esenciales para wna direccion efectiva. BN dirigente esti relacionado en alguna forma
con los diferentes miembros del grupo, ¥ de igual manera, los imegrantes del grupo estin
tambidn relocionados con ol difgente, ¢s por esto que las relaciones gque se den entre las dos
pitrtes, estdn condicionadas por las fuerzas activas que se encuentran presentes en el pbiente en
¢l cunl operen el dirigente ¥ ¢f gropo, Cabe mencionar el hecho de goe estas relaciones varian
continuamente ¥ con frecuencia son altamente cambinntes, estas varisciones son producidus 1o
mimo por las reacciones de les persenas gue por las del divigente, Lo capacidad de interneceion
que deba tener lugar para que exista voa buena direceion depende de Io gue se desee lograr, dil
comportamicnte de lns personas implicadas, del conocimiento v de las ideas con s gue cada
uno de los integranics poeda contribuir tendientes a lograr 1a solucuion viable del problen v de

los elementos positivos o segatives gue se cicuentren en el ambicn en general.



Por oten ade, al hablar de dircccion, we podemos dejar de Tado uno de sus clementos bisicos
pary que esta pueda tener ¢l éxite e impacto deseado en la organizacion, al elemento al gue nos
referimos es ef lidernego, of il consiste en “la influencin, o ¢l ane o proceso de mflur en las
personas (e gue se esfuercen con buena disposicion v entusiastamente hacia by consecucion de
melas grupalesin, en s el lder tiene que lograr gue las persomss Tonnens deniro de si una
excelente disposicion para cumplic con lus objetives tanto de la organizacion come propios a
travis de la renlizacida plena y satisfactoria de su trabujo v que ademds lo realicen con celo y
con confianza. A su vez el liderazge cuenta con componenies vspecifices para que este pueda
existir, a los componentes a bos gue pos relerimos son:

L habilidad de utilizar ¢l poder eficientemente y de manera responsable

2. La habilidad de comprender que los seres humanos ticnen diferentes fuerzas Jde motivagion

sepdin las ocasiones v 1as situaciones.

3. La habilidad de inspirar,

4. La Irabilidad de actuar en forma tal que desarrolle un clima qee comduzen a responder a las
moliviriones v susciiarlas,

Una ver mencionados o componentes del lidermego, es imporante nencionar que ademds of
licheraigo en las organizeciones puede ser fooma o] infonnal, ¢f primero se refiere al becho de gue
s liderazgo esta dado por el lugar v omivel gue ocupa dentro de ki estructern organiacional,
obviamente se reliere 3 un liderazgo mas forzade, dade que los integrantes de iy ongonizcion
tendrin que seguir a ese lder v obedecerlo debido o su Jeranguin, el sepundo de los tipos de

lilerazgo es aquel que s da en wia persona inde pendieatemente del lugar o jerarguin que renga

[hbdale s Chinvenimo, Admibisteacion de Rocussos Vonses, Fehnem, TR pags. 74,74



dentro de In organizacian, se trata geaeralmente de lideres natos o bien de pentes gue con su
ejemplo en ¢l rabajo, atraen la mencitn v el respeto de los demas. Serd ideal que los Hderes que
“existan en nuestea organizacion, sean lideres que tengan ambos tipos de Nidemzge, os deeir, que
ademds de su alta jerarquia en ln organizacion, sus actos ¥ pensamicitos scan los suficientemente

ejemplares ¢ inspimdores como para que Ins persones lo sigan ¥ tomen come ciemplo,

Un considerable volimen de teorins ¢ investigaciones referentes al liderazgo han surgido goma
resullado de In importancia gue esta actividad tiene on tode tipo de acciones de grupo, Es dificil
resumir un acervo de investigacion tn gmnde en una forma simple para 12 administeacion hoy on
dia, sin embargo, o continunacion teatare de proporcionar una vision un poco mis amplia del

lidemzgo a través de tres teorias sobre fa conducta y estilo de liderazgos:

*Estilos basados en el uso de ln autoridad.

Algunas de las primeras explicaciones de los estilos de liderazgo los clasifiearon con base en bn
forma cn que los lideres wtilizan su autoridad, Se consideraba que aplicaban tres estilos basicos,
El lider auoerdtico se definid como agquel que ordenn vy espera ol cumplimicato, que es
dogmatico y firme v que dirige medianie Ia habilidid de negar o dar recompensas v eastipo. Bl
lider demaeratico o participative concensa con cada ino de sus suboridinados en relacion o las
accicnes, decisionts asi comoe propuestas ¥ alientn o su participacion, Esta clase de Tider, o5 el
que se considera desde aguella persona yue ne setin sin escuchar antes la opinion o comentario
de sus subordinados o bien hasta quidn decide p!.‘rul siempre v cwando consulte con los

subordimdus antes de Hevar o cabo ¢l plan,



Onra chase de lider es aquel que utiliza con muy poea frecoencia su poder, 5§ es que on alpun
muomento In usa, v este concede o sus subordinados ur alio pavel de independencia, a este estiln
se le comoce tambidn como riends sueltn en sus actividades. Fsia clase de lideres dependen casi
en su totalidad de los subordinados para fjar ses propins metas, asi comn los medios para
loprarios, también ese lider piensa que su papel se limita casi exclusivamente a apoyar las
operaciones de fos subordinades y proporcionarles informacion y actuando como un mens

contacta con |os diferentes niveles de la organizacidn,

*Los cuatre sistemas de administracion de Likert.,

Ll profesar Rensis Liken v sus colaboradores de la Universidad de Michigan, formularon los
esquemnas asi comn los estilos de lideres v gerentes derante tréinta ains. A traves de sus
investigaciones, ¢l profesor Likert, fommule wna serle de ddeas v enfoques gue son de gran
imporiancia para poder entender mejor la conducta v razgos del lidemego. Liken, considenn que
un superior o gerente eficaz, esta feertemente oriemtado hacia sus subordinados v que el Hider se
basa principalmente en In comunicacion para mantener & odas s paries en funcionamicnto
come uina unidad. Todos v cada o de los integrantes del grupo, ademds del Hider, adoptan una
actitud de apoyo en fa que comparten entre todos ks diversas necesidades, aspiraciones, vilores
ush coma metas o bien expectativas. Dado o gue en ¢stps actividades bay que relerirse o Ly
motivacion humana, Likent considero que con el siguiente enfoque se explicaria mis fellinente

¥ eon mayor eficacia ln manera de dirigir o on grupo.

Come normas de la ivestigneidn v b clarifeacion de sus concepitos, Liker sugido cuatro

sistennges de administencion;

1



La administracion del Sistema | se deseribe como explotador-autoritarin, v este sostiene yue esta
compuesto por gerentes muy autocriticos, tenen poea confianza en los subordinmdos, mativan a
las  personas mediante el temor v el castige con recompensas ocasionales, realizan una

comunicaciin de arriba hacia abajo v limiten la tamo de decisiones o b cumbre,

La administracidn del Sistema 1], s¢ denoming benevolente-autoritaria, csos jeles tienen una
confianza relativa en los subordinados, motivan con recompensas v algo de temor v castigo,
permiten cierla comunicacion hacia arriba, solicitan algunas ideas ¥ opiniones de los

subordinados y permiten ln delegneiin de 1a toma de decisiones pero con un estricto control,

La adminisiracion del Sistema 11, se e conoce como de consultu, stos gerentes Henen una
confinnza sustaneial, pero no total, en los subordinados, generalmente tratan de wtilizar las ideas
¥ apiniones de ellos, se sirven de recompensas para motivar con castigos ocasionales v alga de
participacidn, realizan un Mujo te comumicacion de arriba o abajo y viceversa, toman decisiones
de politicas ¥ generales en la cumbre al tiempo yue permiten que las decisiones especificas se

tomen o niveles mis bujos ¥ actuin consullando en otras formas,

La administeacion del sistema 1V, es la mis participativa e todas las aneiores v le llamd
participativa de grupo, los gerentes de este sistema tenen confiang absoluta en los subordinados
en todos los sentidos, siempre acepton ideas v opiniones de los subordinados v wilizan
constructivamente, ofrécen recompunsas ceondmicas con base vn fy participacion en ¢l grupo v
el apoyo en dreas como fijacion de metas v evaluacion del pvance hagia las mets, practican
meha la comunicacidn hacia arribe ¥ boeia abago y con los colegas, alientan la o e
decisiones on toda bz erganizacion y. por lo demds | operan entre si y con sus subordinades como

Lrupo.



En general, Likert determing gque aguellos gerentes que aplicabin ol enfoque del Sistema 1Y a

SUS OPLTACIONES, 1enin mayor éxito como lideres,

*La rejitla gerencial.

Uno de les enfoques que son generalmente conocidos para poder definir los diferentes estilos de
liderazpo es la rejilla perencial, esta se desurrolld hace alpunos afvs por Rebert Blake v Jane
Mouton, n partir de sus investigaciones, mostrba la imporianeia de que el perente o sapervisar
s preccupe demasizdo por la produccidn como por el personal, Blake y Mounton lograron
entances diseiar unn il herremicnts para representar dicha preocupacion. La rejilla {(ver apexo
1) ha sido utilizadi en todo el mumdo como un medio para lograr ko capacitacion del abo mandeo

st comao para identificar varias combianaciones de lidernzgo y ol resultado de estas,

Las dimensiones de la rejilla.

Lt rejillie tiene dos dimensiones: preocupacion por ¢l personal y preocupaciin por b produccion,
Como han sefialado Blake y Mounton, su usu de la frase "preccupacidn por® se refiere a la forma
en que los gerentes les interesa la produceion o la forma en que les ineresa of personal, y no

wipestiones coma cwanta produccion les interesa oblener a partir de un grapo.

La preccupacion por la prodoceian fncluye setitudes de un sapervisor hieia gran varfedad de
cosns, come [a calidad de las decisiones de politica, los procedimicimos y procesos, fa creatividad
de In investigacion, fa calidad de los servicios del stafl, la elicacia en el teabajo v el volimen de
produceion. La preocupacion por ol personal, casi siempre se interpreta en un sentido amplio,

incluyen clementos como el prade de compromiso persomal con ¢! logro de mctas. el

i
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mantenimicnto de ki avtoestima de fos trabajadores, T asiganeion de i responsabifidad eon hase
en o conlianga mas gue en I ohediencia, crear buenas condiciones de trukaje v ool

mantenimiento de relaciones interpersonales satisfaclorias.

Los cuatro estilos extremos.

En la rejilla se distinguen cuatro extremos de estilo, el primero es el Hamado adminstracidn
empobeecida (1.1, los gerentes se preacupan muly poca por las personas ¥ la produceidn asi que
tienen wna participacion minima en sus puestos,en todos sentidos, han abandonado sus
posiciones y solamente pasan el liempo v aciian como wensajeros gue transmiten informacion
de los superiores a los subordinados. En el otro extremo, cstin los gerenes 9.9, queines
proyectan en sus acciones la mayor dedicacion posible tanto havia el personal come a la
produccion. Son los venladeros "gerentes de equipo”, capaces de combinar las necesidades de

produccidn de la einpresa con las de las personas,

Oiro estilo es Ia pdministracion 1.9, conocida como administracion club campestre por algunos
en fa gue lus gerenles tienen muy poca o ninguna preocupacion por la produccion, pero kes
interesa ¢l personal. Promueven un medio en que todos se sientan relajados, amisotosos v felices
y & nadie le interesn realizar un esfuerso coordinado pam alclanear fos objetivos de la empresa,
en el otro extremo estdn log gerentes 9.0 Hamados perentes autocriticos v a quienes les interesa
solamente ¢l desarrollo de wna operacion elicaz, que tienen pect o Ringunn preogupacion por ¢l

personal ¥ que son basianie awiocrdticos en su estilo de liderego,

Utifizando estos custro extremos coma puitos de referencia, cualquier thenica, enfogque o estile
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gerencinl puede ubicarse en algima parte de T rejilla. Bs claro gque log gerentes 3.5 tenen una
preccupacion media por la produccion y por el personal.  Obtienen une moral ¥ produccion
adecuada, pero no sobresaliente. No [fjan metas demasinde elevades v es prabable gue wngan

una actitod i lanta benevolentemente autocritica hacia ¢l personal.

La rejilla gerencial es un dispositive 0l para idemtificar v elasificar los estilos de
adminisiracion. Sin embargo, ne dice por qué un gerente cae en una u otra parte de la rejilla.
Para conocer esto, hay que analizar las eausas subyacemies, como lu personalidad del lider o las
de los seguidores, Lo hobilidad v capacitacion de los gereates, el medio de 2 empresa ¥ otros

factores siluacionales que influyen en la forma en que actdan Ins lideres ¥ sus subordinados.

*El liderazgo como un continua.

La adaptacién de estilos de hderazgo a diferentes contingencias fué caracterizada de manera
adecuady por Robert Tannenbaum y Warren H, Schmidt, quiencs desarrolloron ef concepio de un
continuo del liderazgo, (ver ancxo 2), consideran que ¢l liderazgo implics una variedad de
estitos, qoe van desde el gue esid altameme centrido en el jefe ol que estd muoy centrado en el
subordinado. Estos estilos varian con ¢l grido de libertad que win lider o gerente concede a los
sibordinados.  Por lo tanta, en logar de sugeric una opeion entre dos estilos de lidernzgo
(amtoritario o democritivo), este enlogque ofreee um gama de estilos, sin alinmar que wo es

siempre el correcto ¥ el ot estd siempre equivocado.
Lo rovrin del continuo reeonoee gue el estilo de liderngo apropiado depende del lider, los

seguitores v o sitwacitn.  Tannenbawtm ¥ Schmidt consideraron gue Jos elementos mis

importantes que pueden infloir ol estilo de vo gerente a o irgo de v continuo som:
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1} Las fuerzas que operan en b personalidad Jel perente, incluyendo su sistema de valores,
confianza en los subordinados, inclinacion hacin estiles de liderazgo v sentimientos de seguridad

en situaciones incierias.

2) Las foerzas de los suborditados (como su disposicion o asumic responsabilidad, so
conocimiento y experiencia, su tolerancio de la ambigiedad y otras), que afectaran o Ja conducta

del gerente,

3} Las fuerzas de la situscion, como son los valores y tradiciones de la organizacion, que tan
eficazmente trabajan los subordinedos como una unidad, I naturaleza de un problema y si la

auvtoridad para menejarle puede ser delegada con seguridad, asi como la presidn del tiempo.

Con ¢l empleo de las teorfas anteriores, queda ahora mis claro el por que el liderazgo es un
elemento importante ¥ fundamental para que la direccidn pueda orientar o sus subordinados al

legro de las metas lanto personales como organizacionales,

elControl. La Tase del control se refiere o "l medicidn y comeceion del desenipeio o fin de
asepurarse de que se cample con los objutivos de Iy empresa v los planes diseilados para

aleanzarlos",
Las técnicas ¥ sistemas que se implementan par lograr ¢l control en o organizacion son

practicamente las mismas independientemente de si se trata de procedimientos de oficing, de la

cilidad de los productos o cualquicr otra cosat el control cuenta con e procese basico de

Fi



control, el cual como ya mencivanos no impora donde se encucatre 1 lo que contrele v esle
com prende tres pasos fundimentales:

| Estableeimiento de estandares, para gue los gerentes puedan estableeer los controles, ticnen
gue partic de wy punto de referencia el cual esta constituido por los planes, por To coal el pricer
paso on este proceso de contml serd iremediablemente el cstablecimiento de planes, es debido a

que estos varian de grado de complejidind, de amplited v de detalle, que los gerenies

normalmente no pueden ver todo, por lo cual se esioblecen estinderes especiales,  Estos
estdndares son por definicion simplemente criterios para el desempefio, los cuales al
establecerlos Rjaran la guia para poder detectar v carregin desviaeiones de scuerdo o si propdsito

inpcial.

2 Medicion del desempeito. La medicidn o evaluacion del desempeno (reme a los estdndares.
debera realizarse en base siempre al fulure para gque de esta Torma puedan detectarse las
desvinciones antes de que estas ocurran aplicanda las aceiones correctivas necesarias y logrando

nsi un alorro sustancis] anto en tiempo como en diner,

1, Correecidn de desviaciones. Lo correcidn de las desviaciones se logra atraviés de fijar
estitnlares gue reflejen les poestos de wna estroctura organizacional, si se mide el desempeiio de
acuerde con eso, s nnis licil entonees apliear und o varios correcoiones a la bl encontmdn, Lo
correccion de las desviaciones es ¢l punto en que el control pugde verse como parte de odo ef
sistemia de mlministracién ¥ entonces es posible relacionarle cen las demds  unciones
adnvinistrativas, mmbicn es posible corregir las desviaciones mediante ¢ gjorcicio de su funcidn

arganizacional a teaves de b reasignacin o clarilicacion de responsabilidades.

i



CAPITULO 1L

DESARROLLO ORGANIZACIONAL,

1.1 Anteccdentes,

Douglas  Me'Gregor, fud quitn diferencié realmente las suposiciones realizadas por la
administracidn cientifica y las relaciones humanas, ¢ mismo dividié segin su julclo a las
suposiciones tradicionales ¥ a las otras, esta division fué la de Namar eorin X o agquel conjunto
de suposiciones tradiciomales v toeria Y a agucllas suposiciones que se apoyaban en la ciencia de

Ia conducta.

2,1.1 L toeria X sostiene que:

a) La gerencia ¢s la responsable de organizar v coordinae iodos v cada wieo de los elementos
productivos con bos gque cuenta una organizcion, (diner, equipo, personal, materiales ec), con

nquelios clementos seondmicns,

k) El personal s un proceso que consiste en dirigic sus esfuerdos, controlar sus acciones y
modificar su conmponamiento para que este se ajuste i las necesidedes de ln organfeacibn donde

PrLSIN SUs SETVICIDS,



e} 1 o perencin no imeevicne activamienle, of persunal secd pasive ¢ liclese se resistin a
colaborar n cubrit las necesidides de fa organizaciin, por o tanto, fa misioan de fa Gerencia
debera ser la de Jograr persuadin, premsiar, controlar ¥ castigar ol personal parn gue este cumpla

con sus ohjetivos,

Asi mismo, observamos gque I teoria X cuenta con uan senie de aseveraciones gue nos bacen
pensar que el hombre tiene un concepto bage de siomisme, ya goe esta toerin supone tunhién lo
siguiente:

L. BN Bornbre es por naturalesn ivdobeiite, abaja lo menos posible.

2, Le Talta smbicion, no le gustn teper responsabitidodes y prefiere ser guindo la mayor parte de

Jiss veces.

3, Es esenchalmene egoista, indifirente i las necesidades de b onganizacion,

4 Gs por naturadess resistente o todo tipo de camblo anto pesonal como aativel de la

arganiEachan,

5. s entdul o, i oy Fistee Ba vietine propicin del charlavin y del demagogn,

Ln eomren posicion @ T weorfa X, tenemos b teorin Y, Jaocoal osta basada en §a jerarguia de

secesidades de Abralom Maslow, de b cwidl devia gue ef Bombre es an aninel eon necesidades

¥ e Ve e se satisiace laprimera, olea aparece aitonees en s fugar, Fsle [T s

awabar v ose repite desde ol nacimicnta husta B muerte del bombree, asi misaw sosticne que las

L



necesidades estdn organbzadis en una siere de niveles o de onden jeringuico sepim T importancia

quie le representan al hombre,

a) Necesidades fisioldgicas. en el nivel inferior estin fas necesidades fisioldgicas, de estas
necesidades podemos decir que vna satisfecha no es motivador del comporamienio, estas

necesidades son por ejemplo el comer, el vestir, el descansar ele,

b) Mecesidades de seguridad, una vez que s necesidhdes fisioldgicas estin satisfechas on su
mayor nimero, las del proximo npivel surgen y se presentan a tof grado de dominar ¥ definir el
comporiamiento del hombre, estas son por ejemplo ¢l protegerse de las amenazas del emorno on

el que se¢ desarrally, ln proteceion del peligro y las privaciones entre olras,

¢) Megesidudes Sociales, Estos necesidodes aparecen una ver que ¢l hambre va no estd por
dcn:iri"u de algun modo temeroso de si bienestar sobre lodo fisica, ¢s entonces conndo surgen las
necesidudes sociales s cunles se refieren a la acoptacitn del hombre por parte de los inegrantes
que forman su entorno cotidiana, la necesidad de penenceer, de dar v recibir en otms palobms de

poder asociarse con sus congeneres,

dy Mecesidades de ey, Estas son lIas necesidades de mayor sipnificado para ¢] hombre mismo,

¥ las encontramos en dos variedades:

- Aqueling gue se relacionan con lo propia estima: confimza en si mismo, de independencia, de

realizacidn, de compelencia y de corocimientos,

- Las del tipo que estin relacionadas con 1 boena G de ooa persons, necesidmdes de prostigio,

de recomocimicnbo, de apreciacion y de respeto mercendo ante los integrantes de su conmnidad,

i



¢) Mecesidades de autocumplimiento.  estas necesidides se encuemtman en la cdspide de la
pirdmide ya que son las gue permiten realizar s propins potencialidades por un continuo

desarrollo y perfeceionamicento, por ser creativi,

Es con esta clasificacion de fas necesidades del hombre y con apoyo en las ciencias de la
eonducta, que surge 1o eoria Y, Ta cual es cipaz de motivar a las personas, yu gue esta surge en
contra posicidn a la tearia X, fa cial rebaja al hombre & un nivel de avtoestima minimo, por o
gue los supuestos de la worfa ¥, ayudan al hombre a alentarse a si misme pariondo de un

concepto amplio y revaluade del hembre.

2.1.2 Tearia Y sosticne que:

1. La Gerencia es responsable de organizar los elementos productivos de ln empresa (dinero,

equipo, materinles y personal), de scuerdo con los objetivos econdmicos,

2. Bl hombre no es por naturaleza pasive, ni resistente a kos pecesidades de la organizacitn, Se
ha vuelto asi como consecucncia de fn expericacia en las organizsciones. Gl desarrollo fsico v
mental en ¢l trabajo os algo e matural como el juego o el descanso. Al ser humano coman no le

disgusta el trabpjar,
3. La motivacidn, fa capacidad pams aceplar responsabildad, ¢l potencial de desarrollo ¥ la

disposicion de dirigie su comportamicnto hacia los objetivos de la organizacidn, si se enciientran

presentes en las personas. Es responsabilidad emtonces de la alia gerencia el hever posible gue

EH



fas personas por si mismas reconozean v desarrollen cstas caracteristicas hummas. Bl control
externo y las amenazas de castigo, no son los dnicos remedios para encausar el esfuerzo humana

hacia Jos objetivas de la organizacidn,

4, La mision undamental de ln Gerencia es la de propicier y mejorar las condicivees de la
organizacidn y los métodos de operacion, de tol manera gue el hombre preda entonces aleanzar
en mejor forma sus objetivos, dirigiendo sus propios esfuerzos hacia los objetivas de o
organizacidn. Este es un proceso que de manera preponderante consisle en erear oportinidades,
eliminar [os obstaculos, animar el crecimicnto v ofrecer entonces una buena diréecion, capaz de

hacer erecer al hombre,

5. En las condiciones actuales de tn vida de la empresa, Ias potencialidades intelectuales del ser

humano estan siendo utilizadas sdlo una parte de ellas.
\

Después de analizar cada una de las weorias anteriores, llegomos a la conclusion de que la teoria
K presenta para los adiministoadoes woa lsta e meomes Giviles de entemder para poder eaplicar
In marcha ineficaz de |2 organizacion, mismo que se debe a la fudole de los reeursos humanos.
con que hay que cooperar, Por otro lado [ toeria Y muestra como la solucion de los problemas.
que aguejan @ ln organizacion estan en manos de la Alla Gereneia, la ol soguramente al existi

proble mas, muestra gite no conoce los recursos humanos con los que cucnta,

n



2..1.3 Teorin Z de W, Quchi.

La teoria £ esta enfocada cn deseribic ¢f tipo de orpasizacion , miciis gque Do teorin X v Y ose

ceupan due las caracteristiens v rasgos del individuo en el robajo, es decie como trabajidor.

Es de mencionar ¢ heeho de que wo obstame que la toerfa 2 se desarrolly en occideme, tiene

muchos razgos similares a los de las orientibes,

De algupa forma, ko manera de laborar oo Japin incluye condiciones de homogeneidad,
estabilidul v colectivismo, en tamto que en el mondo noeamericane, seoaticnde 3 In
heterogeneidad, movilidad ¢ individualismo,  Estas dltimas provocadas por el estilo de vida del
mismo nureamericana, que husea wn crecimiento veloz dentro de b oeganizacion en la gue
luborn, pero al no encomtrur este crecimeinte de by forma que @1 desea, se ve erillado a cambiir
constamiemente de empleo, hasta ol ponto en el que encuentre uno en ¢l que puedn lograr sus
ohjetivos velozmente, Tste hecha provoca que lus cimpresas nortcamerdeanas, lengan un alto
indice de rotacion, capacitneion continga (rda barata) v lener lareas oo especinlizadiy, para que
de esta fuma ¢l trabijo se pueds aprender con Tacilida! v vuelve entonees a convertir el irabijo
e alge rutinario en ¢ enal b persona se aburre ¥ oo s de esperirse, remmica para busear

ilzo mejor, censionande un verdidero problem o s organizaciones v o b cconmnda dol pais.

Luv teorla & parte de wn mareo cullueal o iimperativo coliural, de dopde las empresas desareellam
s filusofia v valores pare Tundamentor b autoridad, gquee sea respetndi v mcepladic por los

integrantes de L orgamzacion,



En esle punto es cuando se crean los valores de la corporacidn en pricticas como ¢l ofrecer
emplen de por vida o las personas, una evaluacian v promocion lentas, trayectorias de carreras no
especializadas, meconismos de control implicitos, decision colectiva, responsabilidad eolectiva ¢
interés halistico (aceptacion de ln persona de mado integral). Lo anterior dara coma resuliado ¢l
gue pueda existic una participacion ¥ conperacion constunle de las personas hacio la organizacion
y la consecusidn de sus objetives, tambidn permiticd gue Ta persona sienta conllanza respeelo o i
organizacion y trabajo, por lo gue tendern a formar propos de trabajo en los que pueda
desarrollorse de la mejor manera posible y que le permitan o su vez oblener ¢l nivel de
satislaccion desewdo asi como aulonomia que provocard un aumento en ln productividad en

benelicio de ambas partes.

1
La toeria Z cuenta con una seric de pasos para su mejor aplicacidn ¥ oblencidn de resultados

desendns ¥ son los sipuientes:

I Comprende la organizacion £ v el papel que desempefamos en ella

En principio, la toeria 2 s¢ basa en la confianza, por lo cual para obtenerlz, podemos propiciarla
actuando con  autenticidad v sinceridud, con reallsme v objetividad. Bs importanie
desenvilvernos de manera ntegra, de modo consistente en tralo v oma de decisiones, ya gque
N persom con estas carcienisticas ve cambin su eompodantiento atn coando se modifigoen
[as comliciones de la empresa; ¥ es considerada como elemenio iniportante dentro del proceso de

cambio, ya gue beneliciira a las denas que se enceentren o el enlormo.



3 Analiear ba (losofia de la empresa.

La filosofla de Ia compuilia o corporacion ¢s ka enuneincion de s objetivos de la cmipresa y
ademias de o operior deberd contener también s procedimientos de operugion v las
limitaciones con fas cuales trabaja. Esto es, no sdlo Jus nes gue persigae la organizacian, sino
tambicn todas kas herrmientas y medio con los que cuenta pan poder lograr dichos objetives,

melas v fines.

Sise desen implantar una lilosolia se deberd amalizar foreosamente y comprender e culiom
existente en la empresa, analizando decisiones importantes wmiadas en el pasadoe v los prineipios
que se aplicaron al temarlas. Al establecer i filusofla de la empresa, debemos tener cuidado en

quee despuds no se contraponga nada con esa,

3. Definir la [ilosolfa adminisirativa deseada y comprometer @l lider de o empresa.

La aha Direceidn o Gerencia de fa empresa debe brinduar ¢l respaldo adecuade, directa y personal

al proceso de cnmbio que se desen llevar a cabo, par que este lengi éxito, A un mayer nimcro

de resoluciones compartidas, serfin mayares los frutos ohtenidos de [ cooperacion del eguipoe de

administracion de b organizacion,

4. Pomer en practica la filesolia creando tanio estruciuns como incentivos.

Se deherd lograr erear conciencia en todos v cadis pie de bos subordinados del hecho de gue cada

persata s¢oehetentrn dent de Ja organizacion para gue eada una desarrolle una tarea e



especifico, y que ayudindo por sus compaieros, juntos aleanzrin ¢ Tin gue benelicie tano a

elios como a ln empresa,

5. Desarrollo de habilidades para bas relaciones humanas,

Dentro de una organizacion es muy importante inelusive el trato que se le da o un eliente por que
de alguna manera ¢l que s¢ tiene con los miembros de dentro de la organizacion,  MHay gue
procerar que dicho trato sea de igual forma entre las personas de la organizacion, la forma de
loprarlu es propiciar un ambienle de cooperacion, para que las personas a lo hora de irabajar
juntos, intercambien informacion, recursos y planes. Otra forma de lograrlo es practicar on
ocasiones que el superior se ponga de subordinado v viceversa. Lo anterior, para que se de nn
ambiente de confianza en el gue se puedan expresar inguiciudes del personal v donde se les

1
pueda dar también respuesta,

6. Evaluar su propio desempedo v los resultados del sistenta,

Es imporante ¢ igualmeme conveniente ¢f hecho de que antes de gque se ponga o funcionar b
teorla Z en los niveles inferiores de o organizacion, i alta Dircecidn evalue su actuncion
personal ¥ hasta gué punka han side positivos 1os resultades de la Glosefia,  Un eamino que
puete ser viable y efieaz par wer realimente Jos aleances qie se tovieron, o5 el contratar un
avelitor extermo, sin informarle of aleance del proceso, y uma vez que exponga sus resultados,
comparirios con los esperndos. Debemos tambidn aender o lo gue cada directive compruche

persomatmente, yva que sus observaciones soi tambien Ddedignas y validas.

"



7. Comprender el sindicito.

EL sindicato segin ¢ puito de vista de Jos direetivos. es algo similae o tener probilesas oo la
puerta due L easa de ww, gue trasladados a la organizacion serian susentism, baja productividid,
maby calidadd, buelgas ete. Bl éxi de wia organizocion Bpo 2 cstid inluencide por la
distribueidn igualitaria del poder, principio que ¢s apoyado por los sindicatos. Al mismo tiempo
busca una mayor Nexiblidad en los reglamentos laborales, con el fn de que exisa ona mayor

productivida v seguridad en el emplec que proporciona cidn organizacion

E. Como hacer que el empleo se vuelyva mas estahle?,

Cuande se desarrella dentro de [ organizacion an pmbiente de trabajo en el coal las personas
lienen participacion activa en las decisiones que estin directamente Irazadas para el desarmllo de
las baresits qque ewmple, existen retes (con pusibilidad de desarroilo), seatimiento de ignaldml, v s

propicia entonees que existan renuncias volunbrias,

Lixiste come justificacion expuesta por alginas conpresas en o decisidn de despidos en masa, ¢l
g Tas ventas disminuyan cuande la cconomia déhil sulvs wna baja.  Sin embargo, eslos
despidos enomas justificinlos, sioel problema es wenporal, pueden evitarse con el hecho de
cowmparticlo entre emipresn v trabajidores ¢ incluse los aceionistas ol obtener un procenije
menor de ulilidades, con ello su Toeren de trabajpe posteriormente o recompetsari con aunento
en Ia productividad e incremento en las utilidsdes, Lo empres sepuird contande con personal

ealificndo parn ¢l desarrollo de Tas actividades,



9. Tomar Ins decisiones empleandi un procesu lento de evalaeion y promoeicn,

S¢ encuentra comunmente en [as organizaciones que los empleados recién contratados de
universidades, tenen come prscipal oljetive el esealar peestos & i ritio acelerado, Bsto vaa
provecar dificultades para las empresas tipo £, ya que en ellas la promocion debe ser lenta. La
forma de salueionarlo es que siquicren ascepder ripido, se les dé la oportunidad, sicmpre que lo

demuestren, pero lentamente en relacidn & sus compaileros, esto ¢s, ascenderlos por grupa.

Debe guedar claro y bien comunicado que para los jdvenes de recien ingreso o la organizacidn, ¢l
poco ingreso qui tengan en | actualidad, serd recompensado con uno mayor grocias @ los

copocimientos adiciomales que vayan adaguiriendo en su trabajo y a la experiencia.

10. Ampliar los borizontes profesionales.

El marco con ¢l que trabajan algunns organizaciones ¢n ocasiones scvielve hastil en cuanto a
que lns personas no ven posiblidad de ascenso o movimientos verlicales qee peedcan servie para
ampliar sus conoeimientos. Fsto altime s propiciado, dado que muchas veces el personal se
enearga de subestimar a sus compaeres de otras dreas y sientei que cada depananento regirivee
de clementas especinlizodos, Al respecto se debe crear vna conciencia de eguipo v avuda | si
bien, ann persons de produceion tiende a ingresar al departamento de ventas por no saber vender,
pueede huedrsele ver que su conociimiento acerea Jel producto es una bermamienta muy valiosa

para salir a fa venta,



La ampliacion del horizome profesional en la organizacion se logrant a base e lubor de

Conjurilo, coopericion ya que existe una imerrelacidn entre s integrsntes Je b organizacion.

I 1. Prepararse pam aplicar b teorin en e primer mivel,

La wweptacion de la toerin en ocasiones tiende a ser dificil por la resislencia al cambio que
normalmente presentan las personas, cuundo wo se ba preparado al personal parn ello, lo cual
pirede disminwirse si formamos wn ambicnie de conlinren v eooperacion, [lay que preparar a los
niveles inferiores, dindoles seffales, de que va a existic un cambio y propercionando tmbidn ¢l
mismo en iermines de beneficios. Ctea hermamienta valioss en esta ctapa o5 dar pronta respresta
y convineente a cada unn de los pregunias o sugerenciag del personal pam que este heeho les

genere ln suficiente confianz para con 1a arganizacian y laala Direeeion o Gerenela,

12, Buscar el lugar preciso pam poner ¢n practica la participacidn.

Se refiere o poder tener la vision necesaria pars poder detectar las silvachones en la vida

organieacivnal cotidizng en Jonde waga gida el ejemplificar practivamente el por gue del
cambiv y el mostrar o weferin en los pesoliados al aplicar ¢ nues o méado o Tnomeva ilosolia,
de esta maners se podin convencer feacientenente las personas del por gue del cambin y dejur

e pereibirlo solo como wna orden del wivel Dircctiv,

13, Permsitie of dhesarmal o e Ins nelicinaes holists,



Por holista debemos entender que ¢l todo no es solo fa suma Je sus paries, sino que el sistema en
s mismo dnicamente puede ser explicaty como un fodo,  Las releciones dentro de Ta empresa,
deben ser entonees de forma tal que los emplendos la vean como un todo imegrado e
interrelecionado , fo cada uno de los depanamentos por separado, por que no habria [y fuerza
necesaria, debe haber un conocimicnto del porquéd exisien otras dreas v oen qué influyen a la
nucstra para asi poder sacar ef mejor proveeho de eada uno de ellag para asi lograr con mayor

eficiencia el logro de los objetivos.

1.1 Definicidn del Desarrallo Orpanizacional .

El desarrollo organizaeional (D.0), es una teorfy que se basa en Ins dicsicplings tales como lo
son la Sociologia, Msicologia, Antropologis y Economia polliica cuire otms, estas disciplings que
en conjunto ven al hombre en todos sus aspectos, realidad v su relacion wnto politica, como

ceondmica v social con bos densis integrantes de s sociedad.

Bl (0. ¢s una teorin como yu habimaos dicho que tiene como objetive principal ¢ poder
facilitar a las personas el procese de caumbio planeade, de acwerde o ciertns ohjetivas o planes
previamente estableeidos. Este cambio es veasionade miyormente por la situacion dindmic que
S¢ vive ¢ nuestros tempos wte en 1a vida diaria como en Ia organizngion ¥ surge entonces con
In Tinalidad de que exisin eficiencia en las empresas. Serata de que se puedy pereibic y seguir

el ) como un process patiml on la vida laboral de las personas,
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Ll 0.0, se enfoca a la efectividad desde ¢f punto de vista de tres elementos principales que

encantrmos en Torma genérica en cualyuicr lipao de organisacion y son:

|. Elemento 1écnico,

Es aquel en ¢f cual se encuentran los flujos de trabajo, la tecnologia con la que se cuema ¥ la

forma en que se realizan las distinias fareas,

2, Elememo administeativo.

Es el que incluye v estructurn de b organizacion, normas, politicas, toma de decisiones y 1ndos
aguellos aspeetos que nos llevan a faeilitar wn tninile adiministrative o bien el planteamiento de

los fines de fa organizacion.

3, Elemento humano.

El elemento humano es el mas imponante de los tres aungue cabe mengionar que se requiers de
lo conjuncidn de los tres para peder lograr resultados, por lo coal que sea el mas importante no
quiere deeir gue s el Onico, este elomento es el wspecto Intedeciual de toda In orgmizacion,
Busea satisfieer wecesidades personales v que sus comdiecias v a se regalindas mediante

principios ¥ nommas,

Los vitlores, que ejercen infueneia e los procesos v 1o teeno login son:

n Brimbir oportunidades par que las personas Dimcionen como senes lomanas ¥ no en calidad

de elementos dentro de i procese,



b. Proporcionar también oporunidades para que cada miembro de la engnizacion, asi coma la
organizecion misma, desarrolle toda su potencialidad

¢. Procurar aumentar la eficiencia del orginismo en funcion de todas sus metas.

d. Poder crear un medio ambiente en el que ses posible encontrar trabajo estimulante, gue

ofrezca el inlerés de una prueba por vencer.

e. Proporcionar opertunidades o miembros de los organismos, gue influyan en la forma de

desempefar el trabajo en la organizacidin y en ¢l medio ambiente.

{. Procurar 3 cado ser humuno como persoms gue o un aanjunto completo de nevesidades.

todas las cuales sun imporantes para su trakgs v pars su vida

1 procurar estos valores y su adecundo manefo en la organizmeidn, dan como resultado ¢l que
existn conflictes entre ¢l mdividuslismoe v B aciiscion en erupes, por bo gae van Rbmsmeie
lipndos a la posiblidad de que se 4¢ un cambin e= I orgineswion. B fomn en gue 2o Jé sy
desanullo y gue e terda al trabaro cn oyl o tada gt Td siwi,

1.3 Flprocesn de DO

Bl rroceso de DO congiete basicamenic e 1rs ot



I, Recoleceion de datos: consiste en la determinacion de la natwralesa v disponibilidad de datos
necesarios y de los métodos wilizados para su recoleecion demtro de la organizacicn,  La
recoleccion y andlisis de datos es una de lns actividades mas dificiles del DO, Incluye 1éenicas y
métlos para deseribie el sistema organizacional, las relaciones entre sus elementos o

subsistenyas v las mancras de identificar problemas ¥ ausnfos mas imporantes.

2, Dingndsiten organizacional:  estdn enfocado, principalinente, al procese de la solucion de
problemas. Del awilisis de datos 1omados se pasa a su interpretacian y diagndsiteo. Se trata de
identilicar preocupaciones v prablemas, sus consceuencias, establecer prioridades y ohjetivos,
En el dingnistico se verifican también [ns estrategias alternativas v los plancs para su

implementacion,

En este punto del D20, nos sera de gran wtilidad el empleo de las T's de Mekeney, con el fin de
poder Revar & cabo un andlisis - disgnostico mds aprepiado de In organizacién a ki que nos

vayamons i enfocar, este sistema de las s consta de:

AL Bstrategia {strategy). Consiste en el plan de aceidn de una empresa, en vidod del cual se
nsignan los limitados recursos con los que se dispene, o lo largo e wn periodo determinado, par
de este mode psar o de donde se enenentra hacia dosde quiere Negar, ¢ el poder planear fa
brecha de donde estamos y a donde queremos Hegar, Plan o aceion para asignar les limitados

recursos e b empresa, 3 raves del Gempoe, con vistis o pleanzar ones oljetivos definidos,

B. Estructun (strveriore ). D refereneia i come se organiza Lo cmpresie sioesti descentralizmndi
o centralizada, si da mds relieve o la linen cjecutivie o a Ta plana mayor-o en pocas palabras, o
ceme e distribuyen los “cajetines” del organiprams. Carmeterizacion del organigrma (es decir,

Tumciomal, centralizade, descenralizndo ere),



C. Sistemas (systems), MNos indican como cireuln 1o inTormacidn dentro del  esguema
organizative.  Algunos sistemas tienen un soporie (fsico, como listados de onlenador y
formularios que sirven 'plliﬂl registrar lo que ocurre.  Olros son mds informales, como |as
reuniones, Circulacion de informes y procesos regidos por pautas tales como los protocolos de

reunion.

Estos tres clementos: esiralegia, estructura y sislemas, son conocidos como eses mayores, Los

otros cuitro factores son Jos gue se les copoce como E5es MENOres ¥ son!

[, Personal (staff). Mo se aplice agui en el sentido vsual que ha adguiride staff con el uso, s
decir, de personal de plana mayor en contraposicidn coir Ja linea ¢jecutiva,  Agui quercinos
referimos o Tas caracleristicas demogrificas de los elementos que viven en wna organizacion;
ipredoming el tipe ingenicro, f tipo vendedor de coches de segunda mano, el tipa master en
administracion de empresa o el chiflado de los ondenadores?, Descripeion demograficy de las
categorias de personal imporiantes en In enpresa (por ejemplo téenicos, hombres con fomiacion
empresarial, veonomistas ete.). Mo se usa stafTen el contexto scostombrado de la contraposicicn

con linea gjecutiva,

E. Aptitudes {skills). Se entenderdn las cosas que sabe leer mejor ln organizeion a través del
personal chive de Ja misma, Por gjempla, en I organizacion de Procter & Gamble I goe nsis
destaca es su aptitud para el marketing. Sus dircclivos sobresalen en preservar 1l vitalidad de la
casa mantenienda una atmasfern que continvamente de Jugar a la crepcitn de nievos productos
de consumo, kos cuales consiguen ser viables y reemplagir sportunamente a los antignos, Debe
observarse que las aplitudes son signilicativas tanto al nivel organizdtive como al interpersonal.
Se refiere en olras palabmas o las aptitodes distintivis del persenal clave de la empresi

considerada en su conjunto,
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F. Estilo (style). Se refiere a las pavtas de comportamiento del presidente, director general o
como quiera qoe se Mule & maxima antoridad, asi como del equipo de alta direccicn que le
rodea. Por ejemplo Lee bacoca v Jos suyos tenisn w estile tenoz v contrado en lus dotos. Pere

tumbidn se puede hablar de estilo con referncia 2 1a institncion en en su conjunto,

0, Valores compartidos (share vatues), Inclinyen log valores espirituales o idens significativas
compartidas por las personas que se integran en la empresa, v hacen referencia a la mision,
entendida en su sentido wids amplio, a qie se consapran kb fioma y su personal. Pocas veees se
trata de objelivos seculares de a pae de macuing, como crecer un & por ciento anual o conseguir
un beneficio del y por ciento sobre Ta inversion. Los valores compartidos sluden mds bien a los
valores o metas gue hacen vibrar el corazon humans, ¥ gue son fos gue realmente producen b

simbiosis entee los Mnes individuoles ¢ institucionales,

3. Accibn de intervencion: es fa Bise de implementacion del proceso de DO. La accion de
imervencidn puede hacerse por medio de entrenamiento de la sensibilidad ¥ méwedos de
lahomtorio, desarmolio de cquipos o de polémicas intergrupales, ete. La aecidn de intervention
es la Tnge de aceidn plancada del proceso de DO, gue sigue a dn fase de dingndstico. Ya el aco
de obtener datos v disgnostiear es vt manera de intervenie en el sistena, ya que poede provoar
profido impacto en fa coltur organizscional, Bn osta Bise de la accion, se selecciona eudl es la
intervencion mas mbeeuada para solucionar un problema particular organizacional, La accion de
intervencion no cs ba fase fimal del 1000, va que este os continuo v una etipa capaz de facilitar el

proceso sobre tna base de continuidad,

Para poder Devar a cobo estn fase de intervencion en el .0, existen una serie de téenicns que

facilitaran esie paso v estas son:



| Meétodo de feedback de datos.

s una téenicn de DO, que parte del inventario de datos, mediante enteevistas o cuestionarios
aplicados a algwim parte de la organizacion, para varios aspectos del proceso organizacional,
coimo el moral, el sistema de recompensas, ¢l estilo administrtive, cle. Los datos son sometidos

arcuniones con cada nivel de personal de la organizacion para:

a. Analizar los resultados,

b. Planear las medidas correctivas para eada nivel de la organizacidn.

¢l feedback de dotos es un medio de suminisiro de informaciones adicionales. Es una Wenica de
cambin de componamicnte que pane del principio de que, coantos mds datos cognoseitivos el
individuo reciba al respecio de nna situacion, mayvor sern su posibilidad de organizar los datos
acluar ereativamente. Bl feedback de dates requiere ciertas relaciones informacionales bien
planeadas, ademds de un cierto patrdn de comunicacidn informal. Con el Mo de parontizar i

flujo adecuado de informaciones, la organizacion puede avudarse de;

I, Digtribycion ineraa de informaciones de acuerdo con eierts claves v esquemis de posiciones

ocupadas.

2, Documentaeion y distribueion de resoltndos de investigaciones.

1, Bealizacion de discusikomes periddiens entre elementos de diferentes dreas de la organizaeiin.

4, Bealizacion de conferencias sobre campos de actuacion intémos, programas ¥ pliones e

trabajo, vte,
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Bennis resalta gue D wilizacion cremtiva de wnevas informaciones para reuniones o conferencias
pueade ser ur de Tas mejenes ¥ mas dindmicas direcirices para el desarrdlo administemive y para

el crecimienio organizacional.

La presuncion de que el simple suministro sistenvitico de informaciones parontiva In accidn
creativa ¢ innovadors parcee bastanie discutible. La creacidn y mantenimicile de un centro de
documentaciin y de distribucion de informacion en una organizacion es, sin duda alguna, moy
interesame para la actualizacion de los participanties en cwimto 3 los cambios eenlogicos.
sociales, ceondmicns ¥ otros ocurridos en ¢l ambiente; sin embargo, esto no garaniza cf eambio

organincional,

Ef feedback de datos, peneralmente, se refiere ol aprendivnje de nueveos datos respecto de sl
mismo, de los otros, de los proveso grapales o de b dindmice organizacional - dusos estos que no
siempre son percibidos o fomades en consideracian. 1] feadback se reflere a lis nctividades y

procesos qoe rellejan una fguea objetiva del musmdo real.

2, Desarrelio de cquipos v métados de entrenamicmo de cquipns,

Se refiere o ot dberica de D000 muochis veees coondimida con actividades de desarmolln
gerencial {a mivel ndividuad), y se distingwe por el hecho de gue ol grope entrenmlo es
seleccionndo con base en ¢l tmbajo que serd heeho en conjunto on la organizacion, Si la
arganizncion planea wa forma de idministracion de proyeeto, se haee seeesario propiciar el
entrenaniiento de equipe o los micvbros voal lider del equipo, pam que sea elica en el trabajo

CuRjLI,



La formacidn y el desarrollo de equipes es wna Wenien de allerseidn comportamental iy
wlilizada por las organizaciones, Grupos de empleados de varios niveles, de especializaciones
diversas, se rednen bajo la coordinacion de un especialista o consultor ¥ se critican mutuaniente
buscando un punte comin pare alcanzar Iy colaboracitn, eliminar las barreras interpersonales de
comunicacidn y aclarar y comprender sus causas, El equipo aulo-cvalin su comportamienlo por
intermedio de  determinadas  varinbles, como: grado de confianza reciproca entre los
parlicipantes, comunicacion existente entre ellos, grado de apoyo reciproco, comprension de los
objetivos del cquipo, tratamiento de conflictos dentre del equipo, wtilizaeion de habilidades de
los participantes, métodos de control ele. en el trabajo en equipo, las barrera jerdrquicas y los
intereses especificos de cadn departaniento son climinados, proporciomando una predisposicion a

la colaboracitn irrestricta ¥ renovadora,

Schein, propone unn teenica de desarrollo de equipns, donde el pumo principal es enfocar la
fares,  Fl equipo es coordivade por wi consullor, cuyo papel varin inlensamente, pucs su
coordinaciin permite cierlas intervenciones en el eyuipo, para volverlo sensible @ sus procesos
internos de metas, participacion, sentimientos, lderazpo, decisiones, conflamea, creatividad, e,

Para Scheln, el desarrollo de ue equipo posa por las slguientes etapas:

1. Formulacicon del problema a partie de fa necesidad percibida.

2, Prusentacion de propuestis pars s soldeion,

3, Prevision de consecuencias y prueba de las propuestas presentiudas,
4. Mamteamiento para la accidn.

5. Toma de medidas paea la aceidn,

6, Evaluscion de bos resultados obtenidos,



B desarrollo de equipos puede efectuarse por medio de sominarios de entrenamicnto o
seminarios de DO, milizande e comwnidad de sprendizaje constituida de participantes ¥
equipos de consullores que trabajen en conjfunto.  Esta técnica tiene por objetive promover el
desarrollo personal y onganizacional, para facilitar ¢f aleance de fos ohjetives individoales de los
participantes del equipe, al mismo tiempo que atender los ohjetivas de la organizicion. Tatos
seminarios buscan desarrolfar conocimientos y hubilidades para ¢l trabajo en grupo, parn resolver
preblemas complejos, dingnosticar unidades v organizaciones, reconcoer y hncer mds efiences
los estilos individuales de gerencia y hidemepgo, ete. De modo general, Ins participantes del
equipe son grupoes de persoias de fos diversns subsistemas de la organizacion que trabijan con

los problemas reales y los enfrentan.

Finglmente parn Motte, las alleraciones comporfamentales, en peneral, son  dirigidas
principatmente al desarrefla de equipes administrativos  eoherentes ¥ humogénens, al
micjoramiemto de li comunicacidn y de la creatividad, a evitar 1a resistencia al caunbio, a la

valorizacion de los aspeetos humanes de trabajo,

3. Enriguecimicnto ¥ ampliacion Jdel cargo,

El enriquecimiento y ampliscion del carge son tratados mqui come Wenicas de D0 Un gron
niamero de procticoates el DUO. enfocn sus esfuerzos primpriomente o programas  de
entrenamiento gue [aeiliten ¢f reprovecto v ef rediseio del eorgo, parn hacer ¢l trabajo mds
imteresante ¥ otractivo para las personas en la organizacion. B teabajo radicionalmente
dividido y simplificade por ki ingenieris industeind pasd o reeibic contribuciones importintes de
Ins ciencias comportamentales: of diseio del carge pasd o derivirse del sistema de la

organizcitn como un todo,



Al volver el cargo mids significativo e interesante, e le da la oportunidad al trabajodor para ¢
crecimiento, reconocimiemo, desafio y realizacion personal.  El plameamiento, gjecucidn y
evaluacidn ne son separados:  con el enchquecimiento del curge, el propio tabajador planea,
cstablece ¥ contola los resultados de su propio wrabajo, Generalmente, el eariquecimiento del
CArEo comicnzn en und seccion o fbrica de una gran organizacion y se diseming por las demds,
Algunas organizaciones establecen una comision de empleados para cocrdinar los asinos de
enriquecimiento de los cargos.  Los participantes de esu comisidn procuron generalmente

identificar dos tipos de problemas:

}. Volver la organizacion un lugar de trabajo més agradable.

2. Hueer la organizacion mis eficaz.

La idea bdsica del enriqueeimivnto del cargo es la de dar a los emplemdos, a todos los niveles,
mds oportunidades para tomar decisiones respecto de sus objetivos, programaciones, mdlodos de
ejecutar el irabajo y mds responsabilidad en euanto al producto lenninado, Esto significa gque la
administracidn debe delegar responsabilidad y aeepar ¢l hecho de gue los imbajadores pueden
wmar decisiones inteligentes cunndo reciben ditos o informaciones apropiedis,  Esto no
significa que el gereme abdique, sino que simplemente delega decisiones que serdn tomadas por

aguellns que estdn mis involucridos y calificados para tonsarlas,

4. Entrenemiento de la senstbilidad.

El uso de grupes T (grupos de entrenamiento), grupos de encuentro o ain labortaros de

sensibilidad, precedid ol DO desde hace dice o gquince aios.

H1



Lstos grupos desempeiian un papel clve en s programas Je desareollo gereneial ndividual,
aungue el método sew utilizado en las grandes empresas en combinpcion con ¢l entrenamivnto de
vauipas, pam mayer impacto sobre k ofganizaeion como un indo. Tabes propos son wilizados,
muchas veces, como parte de un esliereo plobal v son combinados con nlrs téonicas ya
miengionadas anterinrmente. B métode s aconsgable pam descongelar actimdes inadecundas

de gjeeutivos ¥ hacerlos mas predispuestos a otros tipos de infervencidn,

El entrenameinto de la sensibilidad ha demostrado ser une de los métodoy mas elicaces i el
mejoramiento de la competencia interpersonal, en fa disminucicn de laoansicdad v en la
reduccidn del conMicte intergropal, Campbell ¥ Dunnetie, opitan quiee los principales ohjelivos

del entrenamicito de la sensiblidad son los siguienies:

L. Aarmentir la aute-aprehensicn de! propla contportamiento enoun contexto social y observar
como los otros ven ¢ interpretan ¢ propio comportamiente par aleazar una vision de como b

personas actiian on dilerentes situaciones inlerpersonales,

1 Aumentar ln sensibilidad en cuanwo al  comportamicenio de los olros. Lsie objetive es
reciprico con ¢l objetive o, | Se reliere al propio individuo, @ sn mayor eoncientizacion de los
estimulos vinitilos por lis olras personas vy al desarrolbe e Tao capacidad e inferie

mreticulsimente las hases emocionales de fas comunicaciones interpersonales,

3 Aumentar b concientizaciin de los tpos de procesos que Bacilitan o inhiben ¢ Rincionamicito
del grope. Por eiemplo, ;por qué algenes miembros participan sctivamente y otres no? gFor qud
forman ¥ mantivien giormas los anos coptra los ores? 2 Por qué grapes diferentes, que pueden
colaborar jumos Dacin los mismos objotives, muchas veces crean simwiones conllivitivis

insolulles?,
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4, Aumentar las habilidades orieeades al dingndsticn ¥ a la accidn en las silwaciones sociales,

interpersonmles ¢ intergripales.

5. Emsefior 2 la puersona a aprender, enseiar cdmoe wnaliznr conlingamente s propio
comporlamiento interpersonal, con el fin de encontrarse ¢ inmiscuirse on o interacciones

interpersenales mis eficiees con los oiros,

Komnan, agrega que, siose alcanzaran los objetivos eitados | ol individuo se hariz menos
defensivo acerca de si mismoe, tmenos temerose de las inlenciones de 1os olras, mas responsable
delamie de los otros, mads responsable delonte de los otros, ¥ sus necesithades  dejariun de ser
interpretadas por los otros de manera negativa, Bl resultado serd una mayoer creatividad {por |
disminugion del temor de los otras ¥ eonseoiente actitud defensiva), menor hostilidad en cupmn
4 los otros (en razén de ln mejor comprension de los olros) v mayor sensthilidad de las

influencing sociales y paicoldgicas sobre el comporamiente en el trabajo,

5. Consulioria de procedimiento.

Se trotn de una denica partlela a las (enicas anteriores. La idea bisica es que el consultor no
funciona como wn especialisty en aquello que la organizaciin pretemde liwer, pere auxilia a la
arganizacion on el mejoramiento de sus procesos humanos, de informacion, v en su adeevada
utilizacion pam claleance de los ohjetivos. 5i los objetivos o provesos decisorios sen asenros, ¢f
consulor puede ayudar o los gerentes de lines indicindoles i poeden trabajar Jumtos, Li

especinlidad del consultor reside en so copacidad de ayudir a iy vrganizacion a sobresalic. Bl
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enfasis oo hwe en procesos como. comunecaeiones, ideraame, popel de bos participanies en ios
prupas, resoluciin Je problemas v tomas de decision, nomias v ereeimiente apales. Dideraze v

atloridd, coordinacan, coogeraeiin v comprelenein itenerupsl a5t cone en el aprendiage ae

dingnesticar v desarrallar habilidades neeeearias cant irtar LI e

Existen muchis omms teemeas que hacen parte ol enome: bagmpe o fos consubiores en 310
pero eskan cast siempre relacionadas conalgina de Bis e revmeas won oo

2.4 Consideraciones sobre of 1003

LD O eomiens con el diagndatien s conbindin con Ia selocadn do n esteate 2 mas adeeds
it deinsr el propdsite de cambio, Debw faaer, Je esla mancti, und asbimmsstracion de custbig

argamaciangl

Frencha anotn abgenos objetvos tipicos que reflegan problemns bastante comunes en las

RITRE I A L

I Anmentar el nivel de confimza voipove entie s micmbs s oreanioo il

2 Aumentar el debate de los probicmas cbeaieos el Gt ¢ imlers oo o lee i s

prablemas por debago del wpete”

re

3 Crear un ambiente on el que T oatead 8 deergnade oo ol eapa! wn smentada o e

atab ko Frsinan cn el venucmine o v kel
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4. Incrementar la apertura de comunicaciones laterales, verticales y diagonales,

5. Inerementar el nivel de entnsigsno y de satisfaecin personal en la organizacion.

6. Tratar de dar soluciones sinergisticas a los problemas de mayor frecuencii.

7. Incrementar el nivel de responsabilidad individual v de responsabilidad gropal en el

planeamienio e implementaciin,

¥



CAPITULO 11

CALIDADL TOTAL

3.1 Anteceidentes,

s muy probable que el concepto de ealidad eamu tal s¢ comensd a reconocer en b déeada de los
aftos teeinta, pero tmbidn os sabide que realniente Wmo b Geur y significads de hoy en diaa
partir de la décndy de los afos cincwenta v T precisamente en Japon, pais debastado por i
segncda puersa omndial ¢l eval para esos aflos s¢ cncontrits ya en reconstrucein wial. Bn la
actialicad, podemos encontear gue diversas empresas en b mavori de los paises, conceptualbean
y aplican Ta calidad total comp un podernso sistema administrativo engaminado a satisfwer con

fos migjores productos ¥ serviens [as necesidades de sus usuarios o consumidones.

En todo el mundo, oo allo nimen de dirigenies gobermamentades asi comoe de lideres
empresariales . estan convencidos de que la bitsgueda de fa calidad en sus productos, eperaciones
internis en el servicio a los elientes, debe ser la privridad principal si es gue se esper competic

can dxito en los mercndes de abiora gue eada vee mis tienden 4 la globalidid,

Dentee dhe To v extendida culor y administracion de b calidad gotal, encomrames uo prineipie
que s mangga en todos los paises v niveles gue B han adoptado, v este es ¢l fecho de que fa
clidad, a medida gue mejorn, b prodectividad aomenta por Ja elimincidn de reprovesos
(repeticion de fungiones o actividades equivocadas, inftiles o duplicadas), ¥ un mejor empleo de
[t recurans, asi mismo, coponde aumenty la prochuetividad, los costus dismimtyen, por i e, se

peten redueir los precios y ol disminuie cstos v pumentae Bcalidad, bos cliemes quedin



satisfechos, con lo que se sumentia |y participacion en el mercado v ef incremento en las

utilidades v por lo tanto [n calidad total logra so objetive,

Debemos saber que In calidad total ba sido la causa lundamental de gue Japdn haya logrado un
gran éxito economico desde el fin de [a Segunda guerrs Muadial, Este éxito de la ilosofi de la
cnlidad total, es conocida por los gerentes como contral tolal de calidad o bien como C.T.C. sin
cmbargo, la palabra “Contral® tiene una connolacion muy pobre en nuestra lengua castellana v
por lo tanio se enliende eomo alge mas restrietive, razon por ln cual se ha eopleado el Ermine
de Calidad Tetal, dado que este es mds anplio para nosotros ¥ nos ayuda o wtilizar, comprender,
entender, y por qiee no o explicar la calidad de una mejor manern;  Dicho fa anterior particemos

por dar In definicion mis sencilla de ealidad totnl:

La Calidad Total emtonces se entiende coma un confipno v firme esfoerzo de tedos los
integrantes de la organigacion para poder enteder, cumplic ¥ Sieperar Ins expectativas de los

clientes de nuestia empresa.

S¢ deberd tener evidado con In definicion anterior, ya que aungue parcciers muy sencilla de
comprender, ain los mas experimentados practicames de lo Calidied Total, asientan el hecha de
gue es mucho mas compleja de lo que parcee v muy dificil de implantar, dirde que se trata de un
proceso gue involuern 3 toda Ia arganizireion ¥ no hay gue perder de vista que la organizacion o
solo se compone de recursos malerinles, procesos v procedimivntos. sino gue de un Factor adn
mis importante que es ol factor humeno el eudl habrd que capacitar ¥ conveneer (por medio del
establecimicento mutio de un eompromise, entendiendose por este ef aenerdo libre v comvencido
e las partes de realizar, Nevar a cabo o cumplic con algo), para yue se ivalucren on el camibo

de Ta organizacién para lograr mejores resultados tnto propios come de egoipo.



Se i demostrado en numerosns estudios realizados por diferentes Ginmas gue el problema de L
Calidad Total, parece vriginarse en las actitudes de las organizaciones que con frecuencin ponen
las pecesidndes personales ¥ operacionales por encima de los clientes, cuyn satisfaceidn ex la

hase para la existencia de wn negocio y para su éxito tanto o fargo plazo como para toda su vida.

Mo ohstante de que el mayor ndimere de los principios son fundamemales en la Calidad Total ¥
de que la mayoria de las téenicas no son nuevas, su aplicacion imegral es dificil yo que se
encuentra en constanle evolucion ¥ por consiguiente vs vilal gue se dé entonces primera un
procesa de aprendizaje , entrenamiento v eapacitaciin asi como de implantacion continuo y on
aran escala para asi bogrear implantar este sistema administrativo en lo cinpresa ¥ que adem s sea

cepitz de funcionor correclapente v de poder propereionar los heneficios deseadeas.

3.2 Filosofia de ka Calidad Total,

Tenemos que comprender necesariamente Jo que es una cultwrn de Calidad Todal para entonces
poder estoblecer una filosoffa de ealidad wtal en la organizacion, partiendo de lo anterjor,
entonees comenzaremos por defingr caltura de ealidad wial, por euliura de ealidad weal debemos
enfenter ¢l cumplimivnte o superacion de las espectativas del eliente o wsuario v i satisfceion

de sus neeesidades airavés de poestros productos o servicias,

Ex imporiante mencionar gue exisie unn premist clave dentro de b eultum v flosofia de Ta
calidad toral y esta s que ba ealidad de vida esta intimamente ligada con el imbajo por o gue es
neeesirio recordir gue los ienbagdores, aotes de ser produetores de bicnes o servicios, a5 como

los nsuarios, son seres hmmanes,  Domde existe Calidimd Total, tambien debe laber una mejor



calidad de vida, ya que b calidad no es un fin e si misma, sino on medio para aleanesr otros
fines de mayor roscendencia, entre otros: desarmolie, myjor distribocion de b rigueza, clevar la
calidad de vida vy mejorar tambicn la via para la consecusion de los abjetivos tanto de T

organizacion coma del hombre con calidad.

No debemuos perder de vista en el estudio de la ealidad, el hecho de que al hablar de calidad, no
nos estamus refiriendo a una simplemente de varias wenologias o de ona metodologia X que
implantar dentro de una organizacion, sino un valor o un conjunto de valores que generan
actitudes y comportanientos en el trabajo y faern de ése. Es alounzar los maximos estdndares
en todo lo que realizamos. Es un estilo de vida y es una Dlosofia gue s¢ puede emplear tanto

para la vida laboral como para la propia.

Podremos lograr aleanzar [a Calidad Total si logramaos hilvanar ima cadena, la cual comicnen por
el poder desear y lograr conocer lns necesidades tanto espeeilicas como gendricas de los
consumidores o usuarios de nuesin organizacion y termina al poder fjar requisitos a los
proveedores. Asi, los usuarios son parie del sistemn informativo y de retrolimentacion, sea para
ol disefio de nuevos productos o servieios, o para el perfeccionamicnto de los aciuales, La
Calidad Total, mas que téenicas o teenologias, requicre del involuceamiento responsable v
ereativo de las personas v de 12 entrega a lo bien heeho como reflejo de sus valores y actitudes
internas. La Calidad Towl ne sl no cuenta mas, sing gue, o bo larpo, permite ofrecer mejores
servicios yio hienes a un precio mejor par niestro mercado ¥ con s uotable conseeuencia del

aumento en ¢l nivel de Ins utilidades,

Al manejar el implantamicnto de T calidad, notaremos inevitablemente que esin no es olgo gue
Sl O penmanczca esitica, Sing gue es un proceso de mejorandento continne ¥ gque Hlevi
implicito un elementa bisico Hamads ef cunbio caltuzal, Finalmente, en 1o visidn de la Calidad

Total, el estandar no es simplemente algo escrito on un papel, sino que @ 0oTma se cicuLntm cn



el usnario o clicite ttemo o exterie v en sus necesidades cambiantes, [iversos uswarios, thenen
diferemtes necesidades que bubra que considerar v elaborar ks hermmientas necesarios para

atenderlas,

Dentro de a organizacion, en ln implementaciin o adopeidn del programa de Calidad Toal,
serin responsables de elly todos ¥ coda uno de sus itegrantes. asi mismo, todos deberin
verificar la calidad de su propio trabajo. 57 hay sepervisan, ln realizan las cudenas intermas de

provecdores y elientes; v existe mis bicn come medio de aprendizaje,

En el proceso de calidad, wn papel primondial lo juega la insovagion, asi como la eduencion ¥
capacitacidn continua de Wdo el personal, que no solo e reficre o pspectos (éenicos, sino
tambicn 8 flosalicos, ¢ incluye ¢f desarmoblo de las habilidades personales de commnicagidn y de

trabaijo en equipo.

En el amplio dmbito que abarea o Culidod Totd (orgunizaciones, vida diaris ele), los usuarios no
st exipgen servicios o producros de aliz calidad a precios compesitivos, sino gue ademss debe
respaldarios un servicio de b misma calidil. La Calidad Total incloye ¢ implica confiabilidad
completi, en espeeifico, par los servicios, ln oporlunidad se vuelve de suma importancin, La
Caliched Tewal inerementa of mimero de cliemes sutisfechos, b satisfaceion v 1a seguridad en el
trabujo de los empleados, amplin Jos mercudos de Bos empresis,  remunern moral v
ceondmicamente 3 las personas de la orgoniacidn v auments s utitidades de los accionistas,

Es by mejor palanca para ¢l desarrolio de las personas, de las organizaciones y e los paises.



Es de suma importancia poder entender el lenguaje de ln Calidad Total, va gue de esie
entendimicnto depede s aplicocion efeetiva. Se usan tominos como los que gcontivnacion se
mencionan y explican brevemente con el ebjete de puder introducirnos wn poco mds al mundo de

la Calidait Total,

L. Misidn, Se trata de poder establecer de manern elara, precisa v conereta la rzin de ser de una
crganizacion deferminada, ¥ 2 su vez de codd drea o gerencia que fa integra, asi como grupos,
departamenios ete. Bl contenido debe incluir asspectos tales como *) qué, quiénes, como y para

que.

2, Filosofia. Se refiere o oquel moda, valores, guias, acciones, ete, que eonforman o monera de

considerar, entender ¥ aciunr de v para [as personas que integran o organizacion.

3. Cliente, Es aquells persona o grupo de estas que recibe el trabajo gque realizag cada persona

dentre de la organizacion ¥ que ademis satisface sus necesidades,

4, Politica de Calidad. Esta, trata de proveer a nuestros clientes extemos ¢ internos, productos

yia servicios de ealidad o bien de novedad, que satisfiugan plenamente sis requerimicnios, Debe
entomees exisiir una conmnicacin amplia v eliciente enine los integrsmes de la organizacion, de
modo que bes permita tabajur juntos hacia b obleneidn de fos objetivos convnes, en beneficio

e todos,

5. Costo de Calidad.  Para lablr del costo de calidad v que gueda mids elaro, podemos.
deseribirie como el alwrre al hocer lo cornecto desde [a primern vee (oo erroresh, Enocialyuier
wrgganiziclin existe un estindar minimeo gque esmplie de adwinisirar v wtilizar efiewonente los

reeursos voevitar s desperdicio, hacer um use adecmds v minimizar los gastos indtikes,



G Proceso, Se trata ohjetivamente de una secuencia de pases para s busgueda de Tas metas u

objetivos previnmente estabilecidos,

7. Involuerar a los vnpleados y logrir o trabaio en cquipo. Esto es poder lograr que parlicipen
los empleados de la organizacion en [y toma de decisiones en aspectos que afeeten dircclamente
a su trabajo. Tow Peters, cn 5o libro ™ En busen de ta Exeelencia®, meneiona que el trivnfo es
cuestion de pulgadas". Los equipos van detris de esus pulgadas. Un principio bisico en calidad
s que simpre se puede mejorar v que buscando v encantrando estos oportunidades de mejora,
muestra hihilidnd para satisfcer los requerimientos del cliene estard en constanle erecimicnto
wsh como ¢l proceso de Calidad Total, para gue se poedan complememar y funciomar

ddecundamente,

8. Mdrametros competitives. Permite idestificar cunl es la manera mas efectiva de hacer un
trabajo sin dejar de satisfacer 1os requerimientos del eliente. Al identifiear e a competencia:
y ot b no compelencia realizen sus actividudes, los parametros competitivos que identilicames

nos permiten detectar areas de reforzar v donde necesitemnos hacer mejorias a esta.

%, Reguerimientos del cliente. Es o que of eliene necesita, quiene o desea de nuestros servicos o

productos.

13 Fxponentes de b Calidad Total

3.3.1 Philip B Crushy.
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En la dédaca de los afios sesentas. surge un conceple muy inmovador lamado cero defectos,
ereads por Philip B. Crosby, dicho conceplo surge cuando Croshy estaba o enrgo de la ealidad en
el proyeeto de los misiles Pershing en 1 eorporacian Maetin, Ba 1979, Tormd la Philip Croshy
Associates, dedicindose a la consultoria v o escribir acerea de lu calidad, destaseando su libeo La
clidod es Gratis, haciendo mencidn al alio impacto en la reduccion de cosios sin mayor

inversion,

Sepun Crosby, son los requerimienios eonforme a lo que se establece la calidad v por lo que se
podra medir por ¢f costo de I no-conformidal, esto es, no se it de hablar de n alta o baja

calidad, sino de si se esta conforme o no conforme con b situacidn actual de la organizacion.

Croshy emplearis una sala palabra pora poder dar una definicion globul pero a In ves concreta y
ecrlera de la administeacion de I ealidad, dicha palibra serin prevencitn, I cual englob

lambién el significado de la perfeccion,

Existe tambicn uny forma en b que ln organizacion podri superar la no conformidad, cx
aplicamdo la determinacion, educacion ¢ implementacitn y seiiala ambidn gue la Calidad s un
ProCeso ¥ mo un programa, ya que nada permanente o duradero i venido de un programa que se

haye implantado en organizacion cualguien.

Lat Gerencin es para el esqueama que diseld Crosby la dircetamente responsable de la calidad, e
st derrome hacia todas by demds dreas que componen la organizacion, existe un malentendido
que le prevcupn a Crosby v es gque Cero Defectes fuer tomado como on programa motivacional
¥ los trabajadores sientan que traan de encaminarlos o desempefirse mejor. Opina gque en la
décady de bos 60's, los faponeses adoptaron Cero Defeclos, siendo los anicos que o aplicanon
correetamente: come un estindar de desempefio en lugar de un pregruna molivacional par las

empleados,



Establece catorce pasos para lograr e mejoramiente de fa Calidad en la organizacion y en la

vida

. acer que la Direceion estd encirgada de la calidad.

2. Crear equipos de mejoramiento de calidad con represeplantes de eada Departamento,

3. Determingr ddnde residen los actuales y posibles problemas de Calidid.

4. Evaluar ¢l coste de Ia Calidad y explicar su uso come heramicnta de I Dircceidn,

5. Elevar ln atencicn v preocupacion personal por la Calidad en todos los empleados.,

&, Tomar necinnes para corregit problenias identilicados mediante los pasos previes,

7. Establecer un comité para el progeama de cero defectns,

8, Entrenar supervisones parn yue activisnente tomen 50 pane en ol progruma de mejoramiciie

de calidnd.

9. Tomar vn dia de cero deleetos para dejar gue el personal compeemda gue b hibido i canbio,

10, Apoyar a los individuos pirit que se establezcan metas de mejoramicmo pam elos mismos v

[T BUES RTU{DS,

11 Apoyar a los empleados para que comuniquen a la Gerencla s obslaculos que enfrentan al

emprender sus metas de mejoramionto,



12, Reconocer ¥ aprecisr a nguelios que participan.
13, Establecer consejos de Calidad para comunicarse en uni base regular,

14, Hacer todo otra vex para enfatizar que el programa de mejoramiento de la calidad nunca

Lerminn,

Tenemos que recordar, hasta este punte, gue como todo proceso, ¢f de ealidad, tambidn fene

pusos que deben repetinse, por ello ¢f que exista ¢l paso nilmere eatorce,

Asl mismo, Crosby establece en sn Jibro "Lao calidad no ceesin”, cuairo objetivos pars el
programi de calidad de la empresa (TT (la cudl esnedié por largo ticmpo).  Estos han dade
buenos resultndos o o lergo de los silos, v los recomienda o olras empresas que tengan gue Tar

objetivos para lograr la calidad en su empresa y son los signientes:

1. "Implantar un programa compelenie de administirecicn de ln calidad en cada sector, tanto de

manulaciura comao de servicio.
2, Eliminar problemas imprevisios cansades por no cumplic con los requisitos,
3, Bedveir el costo de fa calidad.

4, Hacer que [a ITT se convierta en el estandar mundial de ealidad. "y

L hilip 08, Earshy, Lo catlubad s coesta, jume 199 pags 13,04,



IMara Croshy, un programa corporativo de calidad ba sido siempee wa especic de "mesa” que
contiene todos v cada wno de fos sisiemas que o5 necesario integrar. Comteol de enlidod,
confihilidad, calidad en proveedores. ingenieria de In calidod, inspeceitn, aprobacion del
praducio, entrenmmiento. pruchas, asuatos del consumidor, mejoramicnte de lao ealidad,
metodologin y todos los demds sistemas y coneeptos de calidad se encocatrm en st pesa, Lo
direccidn serd la cncargnda entonces de seleccionar lo que s necesita de cada drea v entances

aplica estas herrmientis al problema glebal. No es accesario ni En!i:figcrtll:. dice Croshy, el que
todas y eada wma de las opermciones tengan exactomente el mismo programa de calidad,
ilustraremos este dltimo con up cjemplo. La personalidad y ks necesidades de wna unidad X"
pucde lener muy pocoe que ver con las de otr uaidad; sin cmbarge, todas necesitan programas

gjue sean apropiadas para ellas v efectivos para by wtalidad de fa eveporaeion.

Implantar un progrma de ealidad, control ¥ mejoramiento eoatinuo de esta requicre de muchos
conocimientos y de elevada panicipaciin que salo enumerar s heramicntas disponibiles a
nwuestro aleance,  Reguiere entonees que I "mesa® gue labiamos mencionulo anteriormente |
con los sistemas que habrenos de integrar, esté apoyada por cualro pilures, ¥ que ésios estén
constridos para complenentarse muluamente,  Aungue Toeron consienidos como pane de la

misna operacion, aeentinuacion los desceibiremos con el objeto de entenderios mejor;

AY Actitud v participacion de Ia dircccion,

Debemas hacer mencitn que ¢l nombre correcls para este pilar debe ser “panicipacidn®, o
apove,  La direceion thene que compromederse ¥ iomar aceiones concretas coando se frity de
citliched, B necesita lograr primermmente, que iodos lo niveles direetivos tengan Iy actitod
vorrect hacia L calisdhul, v b entiendan cama debe ser, que no solamente es vital, sino gee la es
Wulo,  Enoeste punto, labea varias hotablas que lbear, sin ombargo, v de Tas primeras ¥ mis

importanies es lu de superar los *Criterios convencionales sobre la calidad”, este diee que la



calidad significa algo bueno, que no cs medible, que ef error es inevitable v que a by pente o le
interesa en lo mas minime hacer los cosas bien desde el principio, pero en In realidad, b calidad
es algo muy diferente, dado que [n calidad 58 puede medirse con precision, el error no es reguisita
obligatorio de lis leves de la mituraleza, y Ta gente trabaja tan dure ahiora come sivinpre 1o hia

hecho.

Lo que debe ser patente de inmediato ¢s gue la gente actia conforme a las normas establecidas
por sus lideres, Si la direccion piensa que fos empleados oo se interesan por el trabajo, entonces,

de hecho no se intercsaran, al respecto sobre los lderes, Croshy considera:

Lider es:

I. Tener elaro o donde ir, tener definide bacia donde queremos Hlegar.

2. Tener filosolTa persona bien definida y no modos en legar de la anterior,

3. Tener y construir relaciones con todos bos involucrados con L Glosoffa del fider,

A, Mo limitarse, tener eapacidad de adecwncian, no tener mivdo 3 erecer pero saber lode no

limeitarse a la cultura en o que nagiste,

B) Administrocion profesional de la calidad,

Anterioninente, no podia ser posible ¢l encontrar 8 muchas personas encargadas de ln calidad en
ls mnidades de las empresas. o bien por gque estaban escondidas dentro de las operaciones
técnicas o de produccién, sies goe acaso existian estas, Cuoando se les encontraba, a la mayoria
de estas personis, no se les peranitio viajar, Asi que Crosby en la ITT, Tormd conscjo de calidad
por dreas. Mrofesionales de b ealidaed, tanto de Enropa como de Estados Unidos de Amdrica, s¢
renieron par iadarse sutanente v pam detenninar los tipos de programas requeridos per el
personal corporative, o laactoalidid, existen veintisicle consejos orgmnivdos por linep de

productos o servicios v algunos que se agniparon por pais, ain lmcioman, Con este gjemplo se

i



pretende explicar como se pucde logrear Jo administeacion de o calidad por medie de la
formacion de grupus a cargo de profesionales en ¢l ramo y poder  prosperar durnte afios y oo
solo en una empresa del grope o en la marriz Je esta sino en todas ¥ eada una de sus filiales si es

que iEne v no s00o e un mismo pais, S Qe on varios paises,

C) Programas originales,

Este panto se reliere ogue los programas tradicionales de control de calidad son negativos y de
corln aleance, orientados en s mrayer parie hacia of producte linal, con frecuencia desalientan a
lus gerentes que debinn motivar, Para superar esto, se deberdn eleborir numerosos programas,
los cunles incluyan actividades pricticas susceptibles de ser implantadas o nivel unidad. El
fundamente de todos los programas de calidnd debe ser i proceso de mejoramiente de le
calidad & travis de la prevencidn de defeetos, el coal consiste en calorce pasos, los cuales fieron

desentos anteriermente de manern muy amplia,

D) Reconocimienio,

Este es mecesarinmente un vilal componente de conlguier programa de ealidad wngue con
frecugncia s ignomde o conducido en forma inapropiada, 1lecho y aplicado corrcctamente, se
conviere en la estrelly reluciente de todo el sistema de inregridad, por ejemplo el programa
Mmsade Anille de Calidad, cuya ien pringipal e dur un reconocimiente especial - ayuellas
personas que ofreeieron un apoye desticindo al progrima de calidad por un periodo de cineo aios

o igue aleanzmnon un logro sensacional, especifico y dnico,



A.3.2 Knora Ishikawa,

"El Dr. Ishikawa al obtener su grado en Quimica aplicada o la Universidad de Tokio en mareo
de 1939, se vincubd @ und emprese dedicada a b lieuefaccion del carbon, que ern uma de las
prioridndes del Japin por pquella época v adguirid experiencia e los enmipos de disefio,
constriceidin, opernciones ¢ fwestigacion.  Fotre mayo de 1939 y mayo de (941 estuvo
comizionado como oficinl téenico naval con Tunpmsnbiﬁ:lﬂdc; cn ¢l dren de s polvora, La
armadn fud un gran cinpo de entrenamionto pary un Joven ofieinl. De los 24 meses de servicio,
prst 10 en capacilacion ¥ entrenamiento.  Terminado esto, b pusicron o cargo de 600
trabajadores con drdenes de empezar a construir v fibrica en oo lote de 100 heetdreas. Esto
fué apenas a los dos afos de haberse graduado. Los ocho aflos que pass en ki industria y en la

Armadn le prepararon part dediearse mas tarde o las actividades de Control de Calidad (C.C.).

En 1947 regress o la Universidad de Tokio. Pero eada vez que hoela experimentos en su
lahoratorio tenfs el problema de lo dispersion de dos datos, que hacin imposible aleanzar

conelusiones correctas. Por esta razdn empezd o estudiar métodos estadisticos en 1948,

En 1949 se enterd de que o Unidn de Clentificos ¢ Ingenieros Japoneses waia material sobre
méiodos estadislioos y [ o verlos. AN un Sefior de pombre Kepicli Koyanagl, direclor
administrativo de T Union, insistio en que mo podeia permitirle el acceso a sis niaterinles siono se
unia al gropo de ivestigacion en CC v se eonvertia en una de sus instruciores, Surespuestil fue
sencilla: (Codmo puede ser instractor wn principionte” Pero ¢l Sr. Koyanngi fue muy persuasiva
"Mo se preccupe, apenis estamoes comensndo®, De esta maner se vio olligado n vincularse o
lus petividades de CC, pero una vew gque empesd o cstudiar los métodos estndistiens y el CC, se
sintio mury atraide. No habia deda de que conribuiria a b recaperacion econdmica del Japda.

Con esta idea enomente se convirtia nen estudioso serio del CC.

2]



L.os pasos gue el D, Ishikawn siguio v s rzones que lo guisron fueron s siguientes:

I. Los ingenieros gue juzgan con hase en sus experimentales tienen que conocer los madiodos
estadistiens de memoria, Bl Dr. lshikawa cred un curso titwlado “Como wtilizar datos
experimentales” ¥ lo hizo obligatorio para el primer semestre del Glimo afie en ly facallad de

ingenieria de ln Universidad de Tokio.

2. El Japim no tiene sbundaneia de reeursos naturales sino que debe imporiarios, ju to con los
alimemos, del exterior, por lo tnto, e5 necesario amipliar las exportaciones. La época de los
producies barntos ¥ de mata calidad para In exporacion se ha acabado.  El Jopén tlene que
eslorzarse por manufacturar productos de abls calidad ¥ bajo costo, Por esta razon, el control de

calidad v el control de ealidad estadistico requicren un maximo de coidado,

X L.os ocho afos que pasd en el munde uo acadénticn, despads de praduarse, le enseilaron que la
industria y ln sociedad japancsas se comportahan de manzra muy imacional. Empend a creer que
estudiondo ¢l comtrol de calidad y aplicindole correctamente, se podrla corregic csie
comportamicnta irrecional de b industria y de la sociedad.  Ea otrs palabras, le parecid que la
aplicacion del CC podreia lograr 1o revitalicaction de b fndustrin v efecliar wmn revalucion

concephml en fa genoncin

Ash fue como se inicid en el Control de Calidad. ha estado dedicade a este caompo por mas de 30

aftas, con reseltudos mds gue satisficiorios. "(2)

21 kaaca fshikanaan, U w5 et control e Cofidid®. 190 puges 2,3



L. Control de Cafidud.

"El control de calidad japonés es una revolucion en ef pensamivilo de by geroncia. Representa
un nuevo copcepto de la perencia,  Las sonnas indusiriales japonesas definen ¢l control de
calidod como “"un sistema de mélodos de produccion gue ccondmicemente gengra bicnes o
servicios de calidad, acordes con log requisitos de los consumidores, Bl control de calidad

moderno uliliza méldos estudisticos v suele HNamarse control de calidad estadistico™."{3)

El Dr. Ishikawa tiene su propln defincicion v es que * Practicar ¢l control de calidad es
desarrollar, diseflar, mannfacterar y mantener un producto de calidad que sen el mds econdmico,

el mis ot ¥ siempre satisfactorio para ¢l coosumidor®, (4)

Para poder alcanzar estd meta, ¢s necesario que deniro de la empresa, todos sus integrantes
promugvan vy participen en ¢l coniral de o calidad, incluyendo en esto también 2 los altos
ejecutivos asl como a todas las divisiones de la empresa, asi como a todos ¥ eada wne de los
empleados, A partir de [a definicion, se pueden ampliar algunos puntes relacionados

dhirectamente con el control de la calidad en fa organizacion;

1. Se realiza control de ealidad con ¢l objelive de poder producir bienes yio servicios que sean
capaces de satisfacer los requisitos de los consumidores es estos v no se trata de mingun inoda de
solo cumplir una serie de normas o especificaciones nacionales, Lo anterior, sencilliimenle no
basta. Las Normas Indusiriales japonesas no son perlectis, como precisaiments tampoco bo son
las normas que fija lo Organizacion lnteracional para la Nonnabizacion o bien 1o Comision
Electrotdenicn Inlernacional, tanbidn se ticne que tenes muy clare gue [os exigencias dv los
consumidaores varian de un ailo a otro. Adin cuando se modifiquen los normas mdusiriales, ésis

generalimente no se manticnen al dis con los requisitos de los consnmidores,

(0kanew Ishikawa,  Chad e el comteal stal e cadidad ®, 190RE paps 011
P kaon Bshilmi e x oh conbnd 1o de calidul, 1986 pags 41.42
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2. S¢ deberan hacer un especinl ¢nfasis en In orienticion hacin el consumidor. Hasta ahom los
labricantes han pensido que les hacen un favor o los consumidores vendidndoles ses productos.
Llamémoslo un tipo de epeeacion de "salida de productas™. Lo que el Dedshikawa propone ¢s an
sistema de entrnda de mereados donde los requisitos del consumidor sean de primordial
importaneia. En términos pricticos, propongo que los fubricantes cstudien las opiniones y
requisitos de los consumidores y que los lengan en cuenta ol diseflar, manufaciurar y veneer sus
productos. Al desarrollar un nueve producto, el fabricante debe prever los requisito ¥ Ins

necesidades de los consumidores,

3. No podemos dejar de Tado que serd imporiante b imerpretacién que demos o la palubr
calidad, hay que tomark en su inerpretacian mas amplin, e donde Yo colided significa calulal
en el trabajn, en ¢l servicio, en la informacion, proceso, division, en las personas incluyendo
también a los trabajadores, puestos medios, imtermedio y superiores, en ol sistema, en la
empresa, de los objetivos ole, se trate de la calidad en tndas ¥ cadn una de sus diferentes

manifestaciones o modilidades,

4, Aungue la calidad sea muoy biena, debemos saber gue ¢l prodocte no podr satisfacer ol
clieme si el precic es muy elevado, es deeir, no se puede definir o calidad sin tener en
consideragion ¢l precio, Este hecho es de relevincia ol plansar y disefar la ealidod. Mo puede
existir controd de calidad que oo haga eso del previo, de Tas slilidades ademas de el eontral de
costos, asi como del voldmen de produceion. Con esto nos relerimos por cilar un ejempho i gue
si i Fbrico no puede dar ciltas para ln cantidad producida, o cantidmd de deshechos o ¢l
mters de defectos o de coreeciones necesarias, no podea determinar su poreentaje defeciuwsos
ni ln tosa de correciones, por lo tama sin estos datos serd imposible poder haeer un Comtrol de

Culichal.



Par otro lada debemos tener claro res puntos primordiales al teatar de llevar a cabo el conteol de

calidad, estos tres puntas se relieren a lo que ol contral de calidad signific,

a. Emplear el contrtol de calidad como base.
b, Hacer el control integral de costos, precios y wtilidades,
¢. Controlar la cantidad (volimen de produccion, de ventas y de exislencias) asi como lns fechas

e entrega.

Por (himo recalcamos la importancia de que al implementar el control de calidad, se tiens que
sensibilizar a la orpanizacidn para que comprendnn que deberan entender v aplicar este control
en su sentido mds amplio , de lo contrario, no se podrd lograr un buen control ni siquein en su
senfide mds estrecho, es por esto gue se Je conoce ol CC como "Control de Calidad Integrado”,

que incluye total participacion tanfo gerencial como operacional.

2. Caracteristicas del control de ealidad.

Al estudiar las nctividades del Control de Calidad, se puede pereibir una serie Je diferenciay
entre el Japon ¥ los padses occidentales. A continuacion expondré un pequefio andlisis a fin de
weniificar Jas diferencins principales de estas actividades resallando las carscteristicas dul

Coatrol de Calidad japones,

Al terminar la guerr, Hegaren a Japdi una serie de métodos de comrol, pera ni imo solo de cllos
comparable con el control de calidid en cuanto o su capacidad para amaigarse firmenente en el
pais, o bien poes que pudienn ser adoplados y aplicerse en si olalidad v poder eptonges
alcanzar el éxito v liego enviarse de vuelta a occidente. Aprovechando al mdsime las

careteristicas del controd de calidod joponds, los productos Jde este pais aleanzaron Ta mavor
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calidad del mundo v se exportaron a todo el mundo. en diciembre del afio de 1967, en el séptimo
Simposio sobre Control de Calidad, se determing que existian seis caracteristicas basicas que
determinaban las diferencing entre ¢l Control de Calidd Japones y el del resto del mundo y estas

cran las siguientes.

a. Comrol de Calidod en toda o empresa, participacidn de todos los miembros de la
organizacidn.

b. Educacion y capacitaciin en control de calidad,

c. Actividades de circinlos de Controf de Calidad,

o, Auditorfs de Control de Calidad.

¢, Utilizecion de métodos estadisticos,

£ actividades de promocion del control de calidad 2 escala pocional,

Comao todo método v sistema, este sisfema tiene ventajas v wambién desventajas, pero los
profesionales del Japdn sefialan que hay que resaliar las veatajos v eliminar las desventajas, Asi
mismo se constderan ln educacion v capacitacion del control de calidad y las actividades de
promocion del contral de calidad a escala nacional come las dos bilsicas para cualquier programa

de control de enlidud, por lo que o continuacion las describiremas o mayor detnbe,

a. Pedircaeion v capacitscion en control de eulidad.

Se b venido diciendo gue of contral de calidad empiesa con educacion y terming con edueieion,
para promover ¢f CC con panticipacion de todos, bay que dar eduencion en CC o todos lo
eimpleados desde el presidente hasto los obreros de linea. BHCC ¢85 i revolucion eonceptind en
L gerencia, por lo tanto, bay que cambiar bos procesos de raciveinio de tdos los empleados.
Par logarle, s preciso repetir lo educacion vna ¥ otra ver. Ningun pafs ha promovido la

cducacicn en CC con fama diligencia coma ¢f Japdn, Cierto especialistn Sveeo que find a lapdn
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para estudiar el CC en 1967, no pudo ocultar su asombro v afiomar que estaba profundamente
impresionado viendo el entusiasmo que reina en la jidustria por le cdueacion de los empleados,
En ¢l Japdn tienen el sistema del empleo vitalicia. Cuanto mis copaciten a sus empleados mds

se benefician ellos v la cmpresa,

Debemos estudiar v analizar los diferentes ipos de educacion que se consideran e intparten en el

lapdn:

+ Educacion en Control de calidad para cada nivel,

En ¢l Japin existen programas de educacidn muy al detalle para cada uno de fos niveles que
existen on la empresa, sin dejor de lade los niveles de presidnete, directores, administradores,
jefes, ingenieros, supervisores v obreros, ademds de cursos especiales pama las divisiones de

mercadio ¥ Compras.

+ Educacion o largo plazo,

Dentro del mundo occidental, e educacian en CC normalmente dura dé cineo o dice dias. Esto
es obvinmente insuficiemte, Bl Curso bdsico de CC disedado por la unidn de elemificos
ingeneiros japoneses y ef cual sirve de modelo para los cursos japoneses, durn seis meses, con
reuniones cineo dias ol mes, Los paricipantes estudian una semana v leego regresan al sisito de
trubajo donde aplican lo aprendido durante res semanas. Los datos que deben mtilizar en su
estudio estin en el mismo lugar de trabajo.  Luego regresan a la sigoiente seston del curso de
instruecion, armados con los resultodos de sus tres seinanos de prictica, En otras palabras, o
curso es una repeticidn continua de estudio y practica pero enfoeada a que continue luego con
alras enrsos de complemento gue le serviran para aplicar e inerementar sus conocimientos y par
que Ia editcacion se complemente con varios curses que cumplicnn un periodo amplio en olras

palabras wna educacidn permaneite s defer o largo plag.



+ Educacion y capacitacion dentro de la empresa.

Las netividades antes descritas son realizadas por organizaciones especializadas y no siempres
responden a las necesidades de cadn industria o empresa. Una empresa piede escoger, pues, su
propio programa.  Las hay que desarroblan sus propios textos y progronas de educacion y

capacitacidn para lodos sus empleados,

+ Bducucitn debe continuarse idefinidamente,

La educacion en CC s¢ ha impartido en el Japdn desde |949 sin interrupeién,  Afio tras ado se
agrepan cursos al esfuerzo educativo total. Cada persona envejece un ufio y cads afo ingresa
nuevos empleados ¢n la organizocién. Es precise comtinuar el esfuerzo educative para que

responda a las necesidades de la organizacion y sus empleados,

+ Educacion formal.

la educacion no terming al reunir o los empleados para darbes instruccion formal. En ¢l mejor de
fos casos, fal instruccidn representa solo una pequefia porcidn de su educacidn total. es
resopnsabilidad del jefe ensedar o los subaliernos en el trabaje mismo.  Ademds, tiene que
aprender a delegar autoridad, Lo gue le correspade s dar Tas pantas generales y luego penmiti

que Jos subaltemos trabajen voluntariamente, Esta es o manera come la genle se supera,

333 W, Edwards Deming.

Como experto en estadistica, durante toda un vida la mision def D, Deming ha sido buscar las
fuentes del mejoramiento. Lin vista de que los métodos estadisticos ne perduraban, relfesiond
acerei de fus causos de dichos fracasos y sobre come evitardo en ¢l fiure. Gradualmente [legd a

la conclusidn de gue lo que se necesitaha era una filosofia basica de administracion

]



{ordenamiento primario que encause la manera de coordinae de Ta mejor mancra los recursos
existentes en la organizacidn de acuerdo a los principios de las personas y la organizacion
previamente establecidos), de ideds, reglas y prineipios, que fuern compatible con los métodos
estadfsticos. Fstoba dispuesio o ensefior nuevos principios cuando los japoneses bo lamaron en

1950 y continud perfeceiondndolos y amplitndolos durante los siguientes tres decenios.

Los ha bautizado "Los catosee Puntos”, Clare que no siempre fueron catorce, ya gue el D,
Deming, comenta que cuando os escribla en su primera vez solo eran diez o menos v que en 5w
trabajo con las compilias japonesas no enfrentd los problemas que despuds habia de enfrentar con
las empresas de su pals, Mo em necesario aconsejories a los japoneses que “desterraran el
temor”, ya que todos estaban ansiosos por trabajar jumtos en pes de la recuperacidn de la nacién
y al patrdn no lo velan con desconfianza, sino al contrario como un benefuctor, el empleado y el
patrdn a menudo eran una sola familia y como este, varios problemas no los encontrd en las.

empresas japonesas como en ELUL, por lo que de diez o menos principios, terming en catorce.

En EM. el Dr. Deming legd a tomar conciencia de la tieania del temor, de lns barreras, de las
cinotits v del arraigo de los slogans, Lo existencin de estos elementos estaba reflejada en sus 14
puntos, nnes afios mas tarde aparecio una extension, an despenar posterior, como &l Hlama a las
site enfermedades mortales, estas enlermedades mortales han sido recienteminte reonganizadas y
constituyen una receln comprensivi para ¢f cambio, Cade compafiia debe elaborar su propia
adaptacidn, que sea adecusda parn su culurn corporativa,  Nunca es fieil pero, dice el Dr,
Deming, lo que [a gerencia puede lograr aplicandn los Catorce Puntos es algo fmpresionante e

compracidn con lo que ablendrian de cvalqueir otro modo.

9. Los Catorce Puntos,
EI Or. Deming sostiene que son catorce puntos vitales parm poder llevar o cabo Ia calidad en las

cripresas ¥ eslos cogsisten en



1" Ser consistente en ¢l propoesite de mejorar los productos ¥ los servicios, <) Dr, Deming
sugiere una mieva defincidn radieal del papel gue desempedia una compafiia. En vez de hacer
dinero, debe permanecer en el negociv y proporcionar emplen por medio de 1a innovacion, la

investigacion ¢l constanie memjoramicnto ¥ ¢l mantenimicnio,

2. Adoptar la nueva filosofia. Los norteamericanos son demasiado tolerantes frente a un trabajo
deficiente ¥ a un servicle hosco, Mecesitames una nueva religion en ln quee los ermores vy ¢l

negativismo sean inadimisibles.

3. Mo depender mas de la inspeccion masiva,  Las firmas noneamericanas imspeccionan un
producto de manera earacteristicn cuando sake de la linea de produceion o etapas imporantes,
Los productos defectuosos, o bien se desechan o bien se reprocesan. Tanto lo une como lo otro
es innecesariamente costose, Fn efecto, una compaiiia les estd pagando a los trabujadores por
hacer un trabajo defecteoses v lvego por eorregicle. Lo calidad oo se logra mediante Ia
inspeccion, sino meidante el mejoromiento del proceso. Con la instruceldn, los imbajadores

pueden buscar ¥ conseguir ¢f mejorsmisnto.

4, Acabar con la practica de adjudiear comtratos de compra bosdndose exclusivamente en el
precin, Los departomentos de compras tenen In costumbre de actuar sobre fos pedidos en busen
del proveedor gue ofresca el precio mas bajo v con (recuencin esto conduce a swministros de bajn
calidad. Deberian, en cambio, buscar la mejor calidod v trabajar para logracln con un solo

proveedor para cada uno de los anticules en wia relacicn a largo plizo,

3. Mejorar continuamente v por sicmpre ol sistemn de prodeceion ¥ de servicin, Bl
mejoramiento no s logra de buenas a primeras, la gerencia estd obligada a buscar continuamente

maierts de nedueir el desperdicio y de mejorar fa calidad.



6. Instituir la capacitacién en el irabajo. Con mucha frecuencia los irabajadores hau aprendido
suy labores e otro trabajador que mumea fué eotrenado apropisdamente.  Se ven obligadus a
seuir instrucciones imposibles de entender. No pueden desem pedar su traobajo porgue nadie les

dice como hacerlo,

T. Instituir el liderazgo, El trabajo de wn supervisor no es decirles o la gente que hacer o
castigarla, sino orientarln. Orfentar es ayudarle o lo gente a hacer mejor el trabajo ¥ conocer por

medio de métodos objetivos quien requiere ayuda individual,

B.Desterrar el temor. Muchos empleados lemen hacer preguntas o asumir wia posicidn, ain
cuando no entiendan on qué consiste el trabajo o qué esti bien o mal. La gente sicle, o bien
seguir hacindo las cosas de manera inoerneeta, o bien dejor de bocerlns.  La pérdida econdimica
producida por el temor ¢s aterradorn. Pars mejorar [a calidad v lo productividad es necesario que

la gente se slenta scgurs,

9, Derribar las barreras gue haya entre dreas de siaff. Con frecuencia, las areas de stafl estan
compitiendo entre si o tienen mets que chocan entre si. No trabajan en equipa para poder
resolver los problemas o para preverlos v lo que s pear, las metas de an departamento pueden

causarle dificulatades 3 olro,

10, Eliminar los slogans, las cxhortaciones v las metas para la fueres Iaboaral,  Estos nunea le

sirvieron a wadie parn hacer un buen irabajo. Deje que la gente estableren sus propios slogans,
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11, Eliminar las cuotas numéricas. Las cooias salo toman en cuenta los nimeros, no bk calidad o
los métados. Por le general constituyen ua parantia de imeficiencia y de allos costos. Para
conservar su compleo, una persona tratn de Henar una cuela @ cualquier costo, sin considerar ef

dnfio que pueda ccasionar a ln campaiia.

12, Derribar las harreras que mpiden el seotimienie de orgelle que produce wn Irabajo bicn
hecho. La gente estd msiosa por hacer un buen trabajo y se siente angustiada cuando no puede
hacerlo, sucede con mucha frecuencin que la actited equivecida de los supervisores, los equipos
defeciucsos ¥ los materiales deficientes constiiyen un obstdenly, estas bapreras deben

eliminarse.

13, Establecer un viporoso programa de educacion y de reentranamienta,  Tamo b gerencia
como ln fuerza laboral tendran que ser entrenadas en el empleo de los nuevos métodos,

meluyendo ol trabajo en cquipe y las téenicns estadisticas.

14, Tomar medidas pora lograr la ransformacion Se requeried un equipa de altos cjecutivos con
wn plan de aceidn para levar a cabo la misidn gue busea la calidad, Los trabajadores no estdn en
condicones de hoverlo por su propis cuenta, y tampoce los gerentes, Un ndmero eritien de las
personas que trabajan en b compafiin debe enteder los eatrace punios, los sivie enferinedades

mortales y los obstazulos.™(5)

h. Las siete enfermedades,
L "Falta de constancin de proposito. Una compafiia que crece de constaneia e 1a bisqueds de

s proposito o cuenia con planes a large plazo para permanecer e el negocio,

(53Mary Walwm i admisistear con el prdtnbs Densing? 1955, pags 17448



2. Enfasis en las ulilidades a corto plazo. Velar por aumentar Jos dividendos trimestirales socava

la ealidad y la productividad.

3.Evaluacian del desempeiio, clasificacidn segim of mérito o analisls anual del desempeiio. Los
electos de estas pricticas son devastadores, se destruye ¢f trabjo on equipo, se fomenta la
rivafidad. La clasificacion por mérito genera temor v deja o la gente un estado de amarngura,

desesperacion y desalienio. También estimula la movilidad de In gerencia,

4, La movilidad de la gerencia, Los gerentes que cambian de un puesio a otro numea entienden a
las compadiing para las ceales trabajan y nunca estdn ahi ol tiempo suffeiente para levar a cabo
los eambios a large plazo que son necesarios para garanhizar la calidad ¥ Jo productividad.

5. Manejar una compadifa basindase dnicemente en cifios visibles, Los cifrns mis importanies
son desconocidas ¢ imposibles de conocer por cjemple, ¢ efeetn multiplicndor de un clienle
feliz,

Mota, Las enfermedades 6 y 7 son dnicamente alinentes o los Estados Unidos de Norbe América,

1. Costos imddicos excesivos,

7. Costos excesivos de garantia fomentados por abogmdos gue irbajun sobre una base de

honorarios en caso de imprevistos."(6)

B e I
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Ademis de estes enfermedades, el Dr. Deming identifica una wategoria menos importante de
ohstaculos que frusran o productividad. Entre elios estan desatender fa planificacion a fargo
plazo, confiar e ln tecnobogin par solucianar los problentis, buscar cjemplos prra seguir en vez

de desarrollar soluciones y disculpas tales como “nuestros problemas son diferentes”, y otros,



CAPITULD IV

CASD PRACTICO

4.1 Antecedentes de las Uniones de Crédito en México,

Las Uniones de Crédito en México son una figora juridics que se origing con b Ley General de
Instituciones de Cridito de junio de 1932, Otorgandoseles ¢l caracter de Institiciones auxiliares,
a las que se les puede denominar "Uniones, Sociedades o Asociaciones de Crédito”. La primera
figura que surgié en México fué la union de crédite panadera, agricola ¢ industeinl, S.A. de OV,
con Fecha de coneesidn del 31 de marzo de 1942,

En 1978, desputs de la evaluacion del desempeiio de esta figum en la cconmmda nacionnl, se
publicd la Ley General de Istituciones de Crédilo y Organizaciones Auxiliares, donde se dioa las
uniones una conliguracion mds dindmica en la funcion de apoyo @ los pequeiios productores

debido a ln fuerea que venian adgquiriendo en la economia nacional,

En 1985 se publich la ley General de Organizaciones Auxiliares de Crédito, en ln gue se
considera un tratamivnto especifico a todas las organizaciones auxiliares de la banca, con la
finalided de lograr ¢l mejor comtral v funcionamiento de s mismas en bepeficio de la micry,

pequeda y mediana empresa principalmente.

Cabe mencionnr gue hasla ¢f aio de 1990, ls uniooes de crédite éran instituciones auxiliares de
crédito greminles, es decir, solo podian apeyar al seetor especifics al gue pertenveia, per Gemplo
la Unidn de Crédite e la Industria Eléetrica, solo podia dar apoyo o las personis fisicas eon
actividades empresorinles o a los personas mortles gue perieneciernn o este seclor o bien
intimamente relaciomudas @ el, poro o partic del afo de 191, pordecreto del gobiero (ederal v a
traves de la Sccretaria de Faciendi y Crédito Pablico, asi como de Ia Comision Macional
Bancarin, s feultd o wodas fas Uniones de Crddito o ser organizaciones suxiliares de erédito
miixkas, esio of, con posibilidnd de poder atender v dirigic sus servicios o cualguier sevtor
industrial v de servies,



Lits Unioges de Crédite se integran con un minine de 50 socios fundadores. Cada wio de elloy

povdra ser propietario de un maxioo del 10% del capital prgado de la unidn,
Lit apuertacion de capital pagado minkio exigido para su constilueion es de N3 3000,000.00,

Farn I indegracion de uns Union de Crédito existen 4 pasos, los coales o continmacion s

meneionan de manera muy general:

- Sensibilizacion de los empresarios o socios,

- Integracion de los empresarios o socios,

~Tramitacidn de la solicitod de auterizacion ante la Comision Nacional Bancerin,
- Dicho proceso puede analizirse o traves de las Gises de plameacion, promocion, fonnalizacion y .
ejecucion.

Las Uniones de Crédite estin facultadas en Mixico por ta Comisidn Nacional Bancaria y ésta o
su vei por el Gohierno Federal para poder realizar los signientes actividades:

I Facilitar el uso del erédito a sus socios,

2, Prestar su garantfi vio aval o sus socios,

Y, Becibir préstamos exclusivamente de ss sucios, de instituciones de erédite, de sepuros v de

fianzas del pais o de entidades Fnanciorns del exierior asi cemo de sus provecdures.

4. Emitir thulos de erddito,

&, Practicar con sus socios opericiones de descuento, prestme v erbdito de nada elase,

6. Descontar, dir en geeaotia o pegocioe fos tles de erédito v alector los derechos provenicnies

de Jus eantratos de mneiamivaio que realicen con sus soeios o de das operaciones amorizadas 3

las uninnes de erédite con las personas de fas gue reciban Goancinmiemo,



7. Recibir de sus socios depdsitos de dinero para el exclusiva objew de prestar servicios de caja.
8. Recibir de sus socios depdsitos de ahorro,

8. Adquirir acciones, obligaciones v ofros titulos semujantes ¥ atn wantenerlos en cadera,

L0, Tonar o su cango o contratar la construccitn o administracién de obras de propiedad de sus
socios para uso de los mismos, enando esas obras sean necesarias para el ohjeto dirccto de sus

CImpresas, negociaciones o indusiras,

[1, Promover la organizacidn ¥ adminisiracion de empresas industriales o comerclules para lo

cual pedriin asociarse con lerceras personas,

12, Encargarse de la compra ¥ venta de los fiutos o productos obienidos o claborados por sus
socios o de lerceros,

13, Adguiric por cuenta propia los bienes a que se refiere el pirrafo anferior par enajenerlos o

renjarlos a sus S0CI08 O A lercerns,

14. Encargarse por cuenta propia de la iransfonmacian industrial o del beneficio de tos produetos

obtenidos o elaborados por sus socios,

15, La transformacion gue se sedela en by froccian amerior podri realizarse en los planias
industriales que adguicren al cfecto con cargo a su capital pagado v reservas de capital o con
recursos provenienies de finapciamivolos de institueiones de erédito.

16. Realizar por cuenta de sus socios operacivnes con empresas de factomje Gnanciere, asi come
de recibir bienes en arrendamiento finaneivro destinadas al eumplimiento de su objeto social.
Com st desprende de los ineisos anferiores, s Uniooes de Credito, estan Geaitias asi misam,

para ofrecer wia amplin gama de apoyos entre los cuabes destacan priveipalimente oy sigricnies;

AL Financiamienio,



Se Mnancian ¥ apoyan operaciones vialbes destinadas al incremento del capital de trabajo,
adguisicion de maquinaria, lineas de erédito revolventes, instalaciones sicas, estudios v
asesortas, reestructaracion de pasivos, cuasicapital, infracstruewtrs Industrial, reubicacion; estos
financiamientos son otorgndos con recursos de la Basea de Desarrodlo per o gue se obticnen
tasas de interés mas accesibles y en alpunos casos mejores plazos de los gue pudieran oblencr e
la Banca Comercial, esto permite que los financiamientos otorgados por fas Uniones de Crédite
sean un traje o b medida para sus socios, puesto gue busca impalsar el crecimiento de las micro,
pequedas y medianas empreses asi como 2 las personas fisicas con actividades empresariales que
tos soliciten ¥ no con el fin de financiar el dinero por obtener uma gananci reflejads oo la

percepeitn de aceiones ¢ interdses,

B. Asistencia téecnici

Las Uniones de Crédito, brindan una psesoria compleja, conereta v objetiva o cada uno de sus
socios y clientes eon Ia finalidad de poder realizar las mejores operaciones v obtener los mejores
resultados pare yue estos fe permitan o su vez consolidar ln posicidn de su empresa o negocie en
el mercidn.

C., Compras en comin,

Se refiere a un serviclo que proparciona fas Uniones de Credite cuyn fnalidad es ol lograr
abastecer ya sea de materin prima al productor o de producto temminado ol comercializador y qu
de este modo no detenga sus operaciongs on ningun Momento, esle servicio se olorga asi mismo
para brindar ntejores precios y plazos a los socios,

1. Tarjeta empresarial,

s un meeclio de Tinaneimmeinto de feil acceso y dirceto o los recursos quee e permiten satisfacer
al vanpresario sus neeesidpdes de Hquidez, esto con el fin de que fi cnpresa pueda contar con los

recursos minienos neceserios parn Nevar a cabo su operacion mormal.

I5. Apoyo [ comereializacion,



Las Uniones de Crédito ofrecen este servico con el Tin de apoyar nosus socios a colocar con
mayor fucilidad ¥ peridocidad sus productos v/o servicios en el mereado para que de este inodo
el empresario pueda conalizar la mayor parte de sus esfuerzos a consolidar din o da tanto
aperacion como la posicidn en su mercado,

F. Vinculacion de negocios.

Se pretende promever mediante este servicio [n integracidn de codenas produetivas, mediante
alianzas, Joini-Ventures, estandarizacion de proceses, ete.  Se desca igialmente consolidir ¢
implantar la eficiencia de cada una de las empresas que integren 1n cadens para que asi se facilite

la produccion, abasto ¥ comercinlizacion de los bienes y servicios de los socins,
Dentro de las modalidades de financiamicnto que manejan las Uniones de Crédito se encuentran:

1. Habilitacidn o Avio,
2. Refaccionario.
3.Instalaciones Fisicos.
4, Hipotecario Industrial,

4.2 Historia de In Unidn de Crédito X,

La Unidn de Crédite X, ¢5 una organizacion auxiliar de crédito constituida en ¢l afo de 1984 v
con inicio de operaciones en el uflo de 1983, fmciona bajo [ modalidad de sociedad andnima de
capital varibale, que nprupy a personas [sicas y morales, lns cuales por medio de la coaperacion
buscan resolver sus necesidades Goancieras o forma directs v oporteng, ol propiciar on
acercamiento organizado y sistemitico al sector fnanciere nocional, asi como beneficios
sdicionales derivados de lns diversas actividudes realizadas cn comin en beneficio de los socios,
como ks son el abasta, comercializecion v L asistencia Wenica necesaria para lograr los mejores

resuliados en Ins operieiohes.
La filosefla bajo o que fué fundads Ta Unidn de Crédite X era la de proporcionar a los

imegrames de bt organizacion s condiciones necesarias pari su desirrollo anle persanal como

profesional, incentivands b creatividul y encausando iniciativas para ¢l crecimiento dentro de la

L1



Liwirwn el €orédhibe Xy coadyovamdo aown mejor nived de vido, Para legar brindar servicos de alla
calithaed Buscandie benelickr o b Unidn, & sus eliemes e instiuciones fondeadoras se pretende
igunatlienme sepoyar a bos proveednes en s desarreble, con b fingtidad gue proporcionen insumaos
de alla calidad, entrega oporinnm, phos v precios aceesibles de sus productos y servicios,

adstine o redimdarin e bescticio de las socins,

Asi s, Bomision de la Unidn de Crédito X iba cneaminade o consolidor vina posicion en ¢l
sislenni fnanciero mesicano asi eomeo en el ambito empresarial, con el objeto de propercionar un
erecintiento rentahle y sosieundo gue viyn acorde 8 los regoisitos gue e pais demanda, v de este
wnech e apuyar por medic de la Sabor de intermediseion Tmanciera proyectos vishles que
permitan wejorar l sitracion ecomimiea de las personas tnto fisicas conio morales que soliciten
el apoye de b Llnwoa y condyavar de cste modo ael desarrllo de o cconomia nacional en su

Comgunti.

F1 obijeriver general plantesde en L Union de Crédita X, al comienzo de sus operaciones consislia
ent logrir brindiur o apoye integeal o ls micny, peguehas y medianas ewpresas asi como a
personas Fisicas a traves de asistencia Wenica y adimiaestraiva, loaciamicnlo, compras en
coniin sl cono capacitacion o bos socios par asf biscir guee estos serviciog contribuyeran al
desirredlo v consolidacion de las empresas, garantizanco su permanengia en el marce productive

el pais,

B ubestante Lt Filosolla, mision v oljetive general gue b planteado fa Unidn de Crédito X en
el e e PORY se vid ohligadi o parere ttalmente sus operaciones, Jebido a la mala siluacian
e adanamastrativa, econdmica » contable par kioque estaba aravesando, o amerier debido
prineipalimente o la Tl wnal de controles en s realizacion Je sis operaciones, a b mala y
absnmdiante distribieion Je s recusos en Tomma preferoncial v sebre wdo o L desinTommaeion
Bt ale Do procedimienbos v s a las aoe Ja Unicn de Crédite X tenia gue apeparse al actuar

wartben st ansdlior de erédine.

Fivel ater e 1991 4 0 e del deerete gue imdiziba gue s Uiones de Crédite se volverian en
vigmmesans s ilianes de credite mistos s por decision del consejo de administracidn de s Unidn
b Clibe N e suamanori imeprado por personas (efenccientes a un sector industrial v por lo
tanter e bitaada preparacaon, sin un cstndio previo i algo parecido a esto, pensaran gue al
Pesber ofleeet sts sers pelos o el sector industrial o de senviei, las dendas v problemas que
et b Umion. podian s cubiortos gracias gl velimten L Al de operaciones que airecia la

apantuidid de abarcm pn mercado g assplio, por b agiee una ver mas se tratd Je dingir de



nueva cuenta & fa Uinidn de Ceédite X, pero hay que destacar el hecho de gue por sepunda vez
comenzaron a organizar la Unidn, peso en bose o las nonnas anlérdores ¥ no a las exigencias del
nuevo mercado o conforme el marca de begabidad dentro del cunl tienen que octuar s Uniones
de Crédito, ademds el personal encargade de Hevar a cabo este reinicio de operaciones, éra

- personal poco capacitado, poco aplo ¥ no conocedor de bas necesidades y operaciones de los
organismos auxilizres de erédite, recaleo que esta decision se adoptd asi en gran parie por ol
desconocimiente de los integrantes del sector industrial de las verdaderas necesidades y
prioridades de una Unida de erddito,

Una vez que se comenzo a reoperar en fa Unidn de Crédito X, en base a el irbajo diario, se fiud
dando uno estructura orpanizacional determinada, la cual por supuesto no Tud planeada con
antelacidn, Esta estructura quee se muestra en ¢l anexo | Mué ¢ resultado de un propaesta del que
en aquel tiempo em Director General de la Unida y clare esta dicha propaesta no feé discutida
con nadie mis, solo con el consejo el cual con su grado de desinformacidn y con sus pocos
conocimigntos, solo le quedo aprobarla, dicha estructura entonces relleja algo inportante que ni
In estrategin ni ln estructurn Tueron plancadas, por lo que la estructura no sigie a al estrategia
sino que la estructura fud un mero pecidente.(hecho que es une de fo principios mas importantes
en la mlminstracion).

La Unién de Crédito X permanecio operando con dicha estructura desde ¢f afio de 1991 y hasta
el ofio de 1994, durante este periodo obvinmente los excesos y los crrores originados del
deseonocimiento tatal de la nueva plantitla de como administear una institucidn de este tipa, trajo
consigo el mismao Hipo de errares pos fos gee habin corrdu anteriomnente la Unidn, pere no solo
estos fueron los problemas que wvo b Union de Crédito X, sino gue debido tambicn a que se
habia diversificado su giro ¥ por lo o Mafin, SA. habls aumentido su presupuesto
enciminada al apoyoe a b miero v pequeia mpresa mayormente, entonces la Unidn Hevo o caba
wit derrame de recursos nmensamente wavor al goe habia hecho en su primer periodo de
operacion y el eual fa habia Bevado ineviabdemene a corar, Con ol derrame excesive de
recursos sin o estudio previo ¥ sin el apego al marco de legalidod exigido por ln Secretaria de
Hacienda y Crédito Phblico, por la Comision Nacional Bancaria asi coma por NAFIN, fa Unidn
ncurrid en una serie de Glas, Iaocudl la llevarka o repetidos avisos de audilodias v sanciones
administrativas por parte de fas aotoridades anterioriente mencionadas, esie hecho onlla o gque
¢l cousejo de administracion (el cual por cieno aeabale de tomar posesion de b Unidn en ¢f mes
de enero de 1994, va gue ¢l anterior consejo labin terminado ya su pestidn v no fué reelecto
debido a que ya éra del dominio piblico L mabs adinindstreion que se Babis levade 4 eabo

duanie siomandated . aseliciar aymls aoun despochio de consultoria externa, el cual al aplicar
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una seric de estudios a la Unidn (estructiora, procedimicntos, politieas ete), asi como a su
personitd, determind que lo mds recomendable seria renovar totdmente o la estrucira, eoma

I prowedimentos ¥ politicas y por supuesta el persanal,

Eb hechio anterior marco el final de la plantiila que estaba levando a cabo la organizacion y
operacidn de ta Unidn, a nueva plantilla que entonces habia Hegado a organizar la Unidn,
comenzd por realfzar un analisis - diagndstico de la organizacidn y con ello wno planeaciin
estratégica que le permitien resolver s filas urgentes que se habian dado con la anterior plinilla
v que hablan puesto uma vez mis a v unidn en peligro de cerrar sus operaciones, asi mismo
nueva planifla pretendia logarar mediante esty nueva planeacion, el estabilizar las operaciones y
en un futuro comensar o erecer pero mediante ¢l adecoado funciopameinto de fa Dnidn v de
acuerdo al marco juridico y normative al cual estaba supeditado ls Unidnfla estruciura
implantada por la nueva planitla de adnsinistracion de s Unidn en coardinacita con ¢ despacho
de consulioria exiema s¢ muesira en ¢ anexo 11 (real), asi misme, se muestrn la estructura
originalmente planteada por la nueva planilta en ef anexo 11 (propuesta), mngue cobe mencionar
que esta iltima no se leve a cabo en la prictica).

No obstante In anlervencion del despacho externo y de la adecuada adwinistracidn que
comenziba a planterse con b nueva plantills, la Union de Crédito X fué objeto de una suditoria
por parte de NAFIN, la cudl detectd los desvins y mala operacion que habia realizado ln
administracidn anlerior, por fo gue la nueva administracion que tenia cseasos tres meses il
frente, twvo que comenstr por dedicarse unicn v exclusivameme a resolver los asintos que
habian sido detectados en b auditarin de NAFIN,

Por decisién del nuevo consejo de pdministracion, ol cual como ya mencionamos habia wmado
posesion en enero de 1990 y ¢l cunl por supuesto tahicn estaba formado por personas del
rismo seetor industrial, realizaron una serie de cambios notables en o esiructura despoés de fos
renlizados por 1o nueva planilla v el despacho externa, dichos cambios fueron arbitrarios y
hechos por gente que @mpoees conoeia ¢l Tmeiosamiento de wna institugion de cste lipo, estos
cambios ndemis de ser arbitrarios, indtiks v sin conocimiento Je causa como va se dijo, tenian
por Ginico objeto coboear a gente (ambién sin experiencia en el seetor Onanciero y mucho menos
en imstituciones  auxiliores de crédito) omy  allegada o los micmbros del consggo de
adninistracion, los cuales decidieron realizar estos eambios solo por motivos absurdos com ¢l
heeho de decie que esias gentes que ponian al mande de la unién cran sus amigos { de los
miembros del consejo) ¥ yue aumgue no supicran como aperar lt Unidn de Crédite X., enian

plena comtimuen e ellos de gue pe o o eeer wda gue perjudicar al soiual consejo of cunl por

Ll
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cierto sale estaba ol por conveniencia, yugue todos fos integrantes del consejo tenian dendas

firertes contratadas con b Union de Crédit X,

e este modo la plamilly sueva la cual deseaba reestraciurar, sinar y posteriormente hacer crecer
a b unian, gquedo otalmente ol servicio de la geote peeva gue el consejo de administiracion
habia decidido imegrar arbilrariamente a la organizacion v la cual como ya mencionmnos no
tendfa iden wlgnna de como organizar y administrar by unidn.  Esla meeva gente Implanio wna
estructura mads Ja cual se moestra e al aoexo B ambidn impland nuevos procedioientos y
politicas, los cuales terminaron con el trabajo, paciencia, esinero v tolerancis de la nueva planilia

¥ lo organizaeion una ver imas actualmente se esta vinkendo a pigue cipidamente,

Fato vy de manera general el panorama aetoal de la Unidn de Crédite X3 Debido a lo anterlor,
propango que con B mplementacion de un prognna de calidid tolal en las prineipales dreas v
por supuesio iodo lo gue este mplica v conlleva, se podra lograe abtener uni organizacion sana,

productiva, que preda desarrollarse ¥ por lo e exitosa,

4.3 Principales procedimientos de la Union de Crédito X

Para poder determiinar b Gactibilidad v 1o conveniencia de implantir un prograoma de ealidad en
st unidn, asi conmr para poder detectar las dreas de mayor conflicto v por lo tate o fas que mds
alencion se lendrd gque prestar, sene conveniente lener una breve  deseripeion de los

procedimivitos de las dreas gue conforman la operacion de 1a wnion de erédito.

4.3 Amdlisis v Evaluacion de Crédina.

El procedimientn de ¢l drea de eoédito comicnea eon lo realieacion de la labor de promocion de
los diferentes msimmentos de financiamiemo de la Unidn de Crédito X, va sed en reuniones
especificas o en oficinas, mediante folletos podiovisuales, cte.  Informa y asesora @ sucios

parteneiabes yvio getmales sabre s instnonenios de Gnansiameini,

Despinés procederd o eonregar al prospecta o socio la solicind ¥ los reguisitos de informacion.
Bueibe del socio b soliciid debidmmente reguisitade. Revisa que la informaeion del socio vsie

warreetn conliorme a los rapiisitos:
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I Soliciud debidamente elaborada

2. Acta constitutiva (en caso de personas mornles), verificando notario, lecha, objeln social,
representante o apoaderade legal, inscripcion al Registro Mablico de la propiedad y de comercia,
1. estados linancieros, revisar periodo, Techa y firma.

4, Flujor de electivo, revisar pertodo de proyeceion, fecha v frma.

5. Garantia, revisar niinero de escritura, notario, fecha, propictario, ublcacion y dimensiones del
predio, cie.,

6. Cerlilicado de Libertad dJe Gravamen, con una vigencia no mayor a tres meses.

Si la informincion amterior esin correeta v completn conforme a lo requerido se continua ¢l

proceso, de lo contrario s¢ solicita al socio informacian Taltame y reinicia proceso,

Si esta correctn v completa, solicila al socio ¢l pago de las seciones correspondicntes al monto
del crédito soliciado remitidndolo o la Gerencin de Adiministracidn vy Finaneas, en <l
departamento de Recursos Materiales. Con la informacion recibida se alimenta o b computadora
con los datos reyueridos en “relascion de socios o pestién™.  Acto seguide se integrn la

Infanmacion en expediente gendrico, conlurme a los lneamientes marcados en los fommatos.

El soero recibe la copia el recibo por la compra de aceiones pars continuar con I gestion del
erédito, Seintepra la copia del recibo por compra de acciones al expediente penérico del socio v
caria los datos correspondientes en computadora en formato de socios en gestion, Se realiza cl
andlisis de Credito conforme o formatos pre establecidos v se wtego al expediente genérico el
amdlisis de erédito, B drea de crédilo se encargara entonces de presentar el expediente genérico
deel solicitante a In Gerencia Téenica y de Operaciones paea su discusion y pre autorizicion pam

conlinar con la gestion.

St procede, sert tambicn e drea de crédite Ia gque se encargue de realizar | visita Msico o las
instalaciones del socio para corrobuorar la informacion proporeionada. Elabom reporte de visita
comforme 4 lineamivntos del formate establecido, Integra al expediente gendrico el origin del
reporte de visita efectuado.

Pasteriormente el drea de erddito integra ol expediente de comité ol cual contiene los cosas que
se deseen presentar al comité de erédio de la unidn para contir con su aprobaciin o e sy
delfecto ser rechazados | dichos casos coino v se menciono feeron prevismente analizados por

st misme departaments (gredito) v pre autarizados por la gerencia téenien v de operaciones



Una vez aprobado el financiamiento por ¢l comité de erédito de ln Unide, y en caso de que e
erédito otorgadn sea de descuento auwtomitico (cvando el monto s¢ encuentra dentro de las
fncwliades de la Union, es deeir, gue esia tiene la capacidnd para aprobar el monte ¥ con eso le
basta a I feente fondeadora en este caso NAFIN, para otorgar dicho monte), se elabora el
certificado de depdsito en original y copia conforme al formato incorporade ¢n computadors, se
elabora sepuro promyp en original ¥ dos copins del socio soficitante conforme a formalo
disefiado por asepuradora. Despuds se anexa al expediente genérico original ¥ copia del seguro
pramyp; original y copia del "eertificado de depdsito, paea s ona de aulorizacion en casa de
proceder la solicitud, como ya sc menciano, previa awtorizacion del comite de erédito,

En caso de que ¢l monto aprobado por el comite de erédito sobrepase las fcultades de In Unidn,
¢ tended que enviara a la fuente fondeadorn ona copia del expediente del socio en cuestion con
surespectivo andlisis de erédito v amorizacion de comitd, par que de este modo la fuenie
fondeadora lo someta a la consideracion de su comité de erédito via so deparamento e
proyectos para su aprobacidn o rechazo. En caso de ser aprobado el crédite, la fiente fondeador
infarmara al departamentn de erddita de la Unidn y en caso de rechazo la fondendom regresa ol
expediente a la Unidn informendo el motive del rechazo v est iliima informarn o su vez al socio
sobre los hechos por los que se rechazo su financiamiento ¥ se archivara su expediente con la
noln correspandiente,

Finnlmente si ln Unidn de erédito (en caso de descuento mntomitico o de que sea el erédito con
recursos propios de la Unida) o bien la instimeion fondeadora autoriza el erédito (en caso que el
manio sobrepase las Tieulades), se be manda voa carin de aceptaciin  de crédite a socio v el
departamento juridico o cita para fa firma del contrato de cridito v los pagardés que tambicn
garantizaran el mismo, En dicha cana es donde se le especifica el monto fual autorizade, las
condiciones finales del erddita v la fecha de entrega, pari que de este modo dada la fecha, se le
eatrega el dinere ol socio wna vez teniende en poder de la Unidn el comrao de eréditg v los
pagares [nmados en orgingd ambos (Jos cusles son entregados en win expoadiente dnico a
cobranzu ), o5 donde terming of procese del drea de cridito,

4,33, Cobrnza.

I drea de cobrang fieoe conocimiento vl comumicade del drea de erddite del envio de

ducimentacion del socio par la claborigion del expediene de cobrangas, En dichos expedientes
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sg encucntran los pagares y contrato de cecdite enon ginad (ya que erédito se Jos envia), copia de
b solicitud de crédito, copia del eenificady de depdsito, copia de |a aprobacidn del comite de
epddito y eoplia del promyp. Una vez integrado of expediente de eobransa, esta drea comienz su
labor propii de eobranza mediante I eliboracian de programas dierfos de cobranza de acienlo a
rutas. Estos programas se ¢laboran de acoerdo o los certificados de depdsin, va que en dichos
certifieados apareee fa focha en da que el socio tendra que comenzar a pagar intereses sobre ¢l

capital asi como las fechas en 1ag que ¢ soch temdni gue cipezar a pagar copital mas intereses.

Existen socios que se presentan a las instalaciones de la unido o cubrir sus pagos, 2 estos socios
se les extivnde cn el momento un recibo por el importe gue pagd, este recibo se le entrega en
original y li copis se prchiva en cobrinzas para que en S0 mamenio se higa el cargo al estado de
etcnta del socio, dicho estado de coeata (gue relleja el adevdo total menos bos pagos ¥ las fechas
e las gue se han hecho estos) se encunetea debidamente elasifieado y cargado en el sistemn de
computn, Hay otros socios p los cuales se bes liene gue ir o cobrar o su casa o o su pegocio, parm
eatos socios es pary los que los analistas de cobranga esiablecen los programas de cobranza

tharios o semanales basandose en ol los estados cargados en el sistema.

Se elaborn un reporte disrio de L cobranzs realizada (de Fas dos descritas anteriormente) ¢l eudl
s presenta ol jefe del depanamento para su conciliaeiin y aprobacion. Fa caso de que un soein
s otrase mds de tres pagos seguidos, se le manda sooavise, de presentrse dentro de b siguiente
semani a la que se beomands el sviso o bien de comumnicarse, se e esper unos dias mds para
reabizar su pago, de no feaer respresta B uniin al aviso enviado, pasa los papeles de esie socio s

uridieo paca iniciar las aceiones penales ecesarias pata obteser o page atieipado del erédito,

4,33, Departmaento juridico.

Lsle departiments coenta con (res imervenciones pringipales, Lt primees se reliere o la
claboracion y veriliepcion de los comtrilos de créditg, T segundi o Tlevar o cabe wadog oy
Urnites wecesirios para garantivar Jos créditos olorgados por o] dren de anilisis de crédito o
teavis de Hevar o eabo el grvamen de la garantia ante wario poblice, cn cste process se
inelieyen el revisar que Inoganntia este debidamente constiteida, gue fa girantia este likre Je
gravimen ¥ oque of avidud presentado sea legal. En ocasiones timbidn se envarga Je investigar
bits referencias legabes de Jos acreditados,



La tercera funcion importante es fa de levar a cabo o inictar el juicio en contra de aguelios
acréditados que se niegan a pagar su crédito abiertimente o bien sobre agquellos gue por rdn

algumi les es imposible pagar el criédite atn con la realizneidn de una reestructom,

El departamento juridico se encargara entopees de Hevar ¢l proceso para poder hacer vilidas bns
parantins que parunlizaron el erédito, lo anterior con ¢l objetive de recuperar parte o todo ¢

manto del crédito gue se otorgo al soein morosn

Existe una tercera Mmeion genérica que es ¢f chearparse de resolver los problemas legales que
tenps la unidn ne solamente con socios sino aple instituciones bancarins, de Tomento, de

desarrollo eie.

434, Contabilichind y Administracidn,

Como su ombree lo iidica esta area se enearga de llevar a cabo ln sdiministracitn Je los reciirsos
de ln Unidn asi como de 1o inclusion de Tas diversas partidas en los estados Mnancicres de la

empresa los cusles reflejan In situacian de la mism.

El proceso mis impertante de esta drea slemds de la elaboreion de oy estados Anancivros, es fa
de llevar a cabo los asivetos contables, asi coma | coneilfacion del monto tolal de los eréditog
olorgmlos por la Unidn vin La Banea de Desorrollo o cualguier otra institucion Fondeadorn
difierente a fn Unidn, De este modo contabilidad elimina la doplicidad en las partidas v clabor
iy reporte completo de los diverses créditos qee se b olorgade durante cudi gjerebeio mediane
el emplen de policas, es importante dodo que ko contabilidad que elaborm estd drea es un
clementn valioso para demostear 1o opereidn de ln Unidn v poder justiffear anle cuslguier

auditoria o problemia legal b eorrects aplicaeion del dinere que ha reeibida,

A4 Analisis - Diangnosticn de b Union de Crédio X,
Después de aplicar wn misvcioss andlisis woo o be estrochirs como a los procedimivmos y

operacian di In Unida de Crédite X, encantre gue existe wna serie de lallas v ermores, derivados

el mala direceitn de by misima, estas llos v errores, son los sigientes:

LE]



1. EF priveipal problems de B Unidin de Crédite X es of hechs de no contir con um mision,
fibosofia, valeres v ohjetivos propios resultado de B notable Gl de conocimientos v de inlenés
e b nfo direceion ne solo parn elaborire Ios clementos ameniormeme mencionados sino mmbién
para comunicarios ¢ involuerar a b gente con §a buena marcha de b organizacion.  Estos hechos
fueron planteados por el personal que habia ingresado a la Unide pero noanea fieron aceptadios
por el Consejo de Administracifn.

2L estructura ofganizacional se encuentra sumanente alargmbi, e decin, existe ona cantidad
exagerada de niveles jeraguicos, 1o mtevior, dervads de la mala direecion que se e esla
aplicandn o By Uwidn dado gue, como itbinmos mencionede con anterioridad, esla creacicn
indiseriminacis de puestos atendic al leel® de poder dor cabida en e Union de Crédite X a las
armistades del conscio de adminisiracion en tirno,

Esta estroctur tan alargacy, proveca gue ni fas decisiones ni los problemas poedan ser atendidos
o operianidad, dado gue para gue se pueda omar voa decisidn en ma sentido wetro se Hevi un

tiempo barge erbre cadu pivel que necesit recorrer,

Por otro o, el alto nimero de niveles que s dene o se justilicn dado gue T linea de enédilo se
enciente cerrada por coestiones de suditarias v problemns eon institiciones fondeadoras, por la
iU T wperacion es minibma asi gue b estroctor sob bureeratic en masor giado ly orgsaieacion
asi comao tambicn infla la ndming en un pericado gue o gue se oecesit es disminuie los gastos
HTHRHEHITR

ess pur atergantienty de erddis.

Aabeins la estructues se escienin claramente dividida por cargas de tmbajo desigusles, va que al
gerente de admimstracion v finanzas, ¢l coal no es omistiul cereana del consejo, tiene an et
maomente ko mayer esponsabilidad. dade gue s instilueiones fondesdoas v del gobicme

solieiten informicion real Je o unidn en cuianto a cortera real, erédites argados ea el perisla,

Justilie:

ivnes del otorgamiento de dichos crédites asi como b justiliceeion de L nversidn e,
poor tal motive by diveccion decidia dejar ol eso responsabilidad e dicho gerente mivnirs que
el wiro gerente, vl cual sies amistad del consejo, no tiene mayor responsabilidad mis gque vigilar

gue la pdming se realice v poagiee en el dempo debido, ver cuales han solo Jos avanees on lps

[l



sistemas de computacion que desean implar v recibir i informse del depanamento juridico en
donde se detalla sise tieaen o no audivncias pendientes con el objeto de hacer vilida Ly garntia
de determinados créditos,

3, La mayoria del personal que ocupa los allos niveles ledse Dircetor General, Directar General
Adjunto, Jefe de evaluacion y segeimiento, Jefe de Adminisiracion, Jefe de Sislemas, Jefe del
departamenta Jurldico, Gerente de Opernciones, som personas que o bien no estan lo
sulicieniemente bien preparados profesionalmente para ocuper ese puesto o bien si tienen fa
prepracion pero no la experiencia, por lo gque si partimos de la premisa de que esta gonte es la
que esta a cargo de la Unidn de Crédio X, entonces sabrestos por que el resuliade obvio de ia
shiuacion yue atraviesa la Union s la mala direecion, e cierre de operaciones, el despido de
personal operativa ¥ ¢l temor o un cierre delinitive de las operaciones de esta jnstitueida,
quedande marginados el Sub Director General y ¢l Gerenle Téenieo ¥ de Operaciones o seguir
buscando soluciones a los problemas en wn warce de legalidad v con estrategios acertadas las

cuitles nuneas fueron esenchadas,

A, Owo problema es el heeho de que anngue la gente de los niveles superiores (coma i se
meneiono gue no sskin prepandos o experimentades) me contribiyan con sotrahajo 3 la majorin
de Lt organizncion y ol logror resolver fos problemias que se tenen en puena, si lengan asigeido
up sueldo esiroslirico con le gue lo duico que se loprn s cmpobrecer ain mds a by wnidn v
condyuvar a gque esta vayn o k1 guichra. Otro lecho importame que iy qoe mencionar ¢s gue
para gue esta pente de los niveles superiuees pidiera entrar ganando lo g gana v para peder
itllp}.'l.ltl:!.r L estruelirn gciual, s¢ wuvo apme despedie i nimens supeinar o 30 personms (persoms
de wivel operative pero gue sutrabaje em importante para lograr superar los problemas por los
gue atriviesa la Unidn ), 30 personas despedidas injustiticsdamente y que o mi punto de vista (ud
ciando la umidn comenzo i Wener prodilenas aon mas seeios dade que ya no contd con b pente
cuyo Irabajo ern f elaboracion de b informecion objetiva que neeesitan s nstimeiones gue
estii Vevondo neabo b auditoris o I Ui,

5. En la Unicn de Crédite X se enenta con manuales de provedimientos por eada dnea gue la

campone, sin cmbargo, ningun dres aplica o wliliza el manoal como guia de aceion para i

aperacion de su departamento, heeho gue complica en las nayoria de las ocasiones |a obiencion



de resultados dado que cadn dren quiere trhajar lo menos pusible o bien deslindarse de
responisibilidades vaque el manal contienen claramente la deseriperon de la operacion de cada
frea usi comn suresponsabilidad v nelacion con oimas dreas. Portal modive la gente no lo utiliza,
creando serivs conflictos sobre wdo en ciente a amhbita de aceidn v responsabilidades con Ly

demas dras,

6. Se detectd tambica In falta ol de controles dentro de T organizacion, va que i heel
relevante de gque e existe control par parte de ln direceidn es ¢f hecho de gue las dras oo
utilizan sus manuales de procedimientos, o biva w tienen que rendie cuentas de su wibhajo en
il tipa de evaluacian pericdiea ni pada que se le parerea, por lo gue cadie dnsa linalinente

realien Jo g cree conveniente y en el tiempo que b cree necesario,

Al decir que no existen mecanismoes de contral we reliero e no los hay o ningun givel. oy
deeir ni del Dircetar General al Director General Adjunto asi suweesivamente hasta legar al

persanal opermtive,

Lo anterior en realidad se i manifestado en ooy libertad mal entendida de cada drea que ha
traider come consecnencia en alpnnas oeasiones ¢l que ninguna de s dreas realiza i tarea
especilica pensanda en qoe gquicn la relizara sera el drea vecing o bien dos o mis dreas realizan

el mismo trabajo es decir duplicidad de fanciones.

7. Lo comumicacion i oxiste eaire la diregeion y la organdeacion, en gencral es mala dudo gue
L liruccion my se b prevcupucdo por manener o cominicncidn gue permita dar o conocer los

planes, s whijetivos, los problemis v st bos logws que B tonide la organiaciin,
Debider s este problema de comunicacion, kgente en b mayoria de las veces o comoee cual es

bt conteibueion gue realizn con b realizacion de @l o conl trabaje ni tmpoce Je permite saber

si st rnbajo é o no el correeto, Enotros palabns la gemte trabsja por trabajar simplemene,

L)



8. Uno de los problemas pringipales, que se dieron desde que [ primens ploilla de empleados
realizd el trabajn en la Unidn de Crédilo X, fué el owrgmnienio indiscriminade  de

inanciamientos sin estudio previe de fctibilidad y sin aemerse ol maneo de legalidad,

Esle problemn es of que mis alecta o la organizacion hasta la scimalidmd, dade que por este mal
manejo, la organizacian sufre s auditorias detwnles v el cierrre de la linea de eeddito,  ste
problema también tene shoarigen por gue en aquella époea la Union lampoco contabn con fo
gente preparsda en los diversos puestos, dado que esta gente o sabia realizar o elaborar estudios
de factibilidad gue permitieran poder determinar la viabilidad del proyeeie de inversion y

entances si en buse a eso poder olorgar 108 recirsas o o,

Sia b anterior annamos gue existio desvio de fandos en algunos casos ¥ gue cn olros ensoes
fueron otorgados a varins personas Tisicas (puiverizacion del moeto weal), par ir a parar
finalmente a una personn mor| loocual no es propiamente desvie de Tondos pero siomala
aplicacitn en b wormas  de  atorgamicnio vy supervision de los erddilos,  entonees

commprenteremus por gue los problemas actuales de la Unidn.

9. Dentro de la Unidn de Crédito X en Iy acwnlidad no existe plan , politics o actividad algenn
que verdaderamente Tomente el trabigo en equipo, b conseensinon de los objetivos del gropa ni Ly
ayuda entre los distintos integmnies del grope por 1o que el logro de las metas colectivas wodavia

esta muy lejos de visualizarse,

10, Towvpoce existen en by organizacion ebjetivos bien delinidos gue alemizar, por b g la
gente no se cmpedn en dedicar su imbajo disrie en poder conteibuir a aleansar dichos objetivos, 3
si la pente i Bicha por ese entonees npocs sabe cual es la mision v 1 flosofin de Ly enipresa,
Las personas no estan identificadas ni en grodo infime con o organizacion, los objelivos de I

onganizazion y los de las personas purecen seranlganicos,

1. Bl eonsefo de adminisimcion de 1 Union de Crédite X estn eonfarmadn por pente poco

preparida profesionalmente v en esas encargos, solo mp decisiones ol aire v sin importar ¢l



dusting de la gente, dudo que asumieron ese encarga por conventienciin, ya que wodvs v eada yne
de los de este consejo temen dewdas feertes con launion Jas coales o desean reestruetunr o

condonarlas,

12, Mo existe una Plancocion Estraégica para by organizacion que permita conoeerla ¥ saber con
li realizacion de gque aeciones coneretas s priede contribuir 4 su ereeimienty y exito y por lo
tanto al desarrollo y bicnestar de sus integrantes. No existe us decumento gue inlique el rumbo
que hay quie sepuir para lograr superar b simuacion actual. En algun momenta fué planteads por

el Sub Dircetor Generad pero como olros prayectos auseit [ieron considerados,

13, Debido al plo grado de desorpanizacion y ambiente hostil y anirguico que priva en la
organizacion, derivida de foomala gestion de la direceion geneed ¥ e so eqoipo mas cercane, b
gente realiza su ieahajo hajo wtal grado de insafisfeeion, lo realiza mal y de malis, decimos que
lo realiza solo por | necesidad de percibic un seeldo que le peemitn mantener & su fumilia, Lo
anterior por o tamto resulia en perjuicio para la gente ¥ pare b organizacion asi come ara los
socios de 4 Unidn de erédito Xy por embe esta situacion, en lugar de ayudar a by organizcion a

solucionar sus problemas, sola las agrvs cadn din wis,

4.5, Soluciones.

Lo Dejar clars las funciones, ks conocimicmios y ¢l papel que deberm desempediar Inalta
direccion y lograr de estn maners que se COMPROMETA con by organizcion par comwnzar

detinic v difundir su Mision, llosolfia, valores, objetivos i, elementos sin los coales I
arganizacitn me podri [umeiomar jamas,

1. Elabairar una estracturn orgamimcional adecuada a las necesidades de L organizacion, cabse

meneivnnr due 1 estoetorn comemplada deberi contener un atributo importante que lasta ef



moniento no se ha considerade, que sea "Flexible®, dido que se tendrd que adaplarse tnlo a lis
necesidades de ln Unidn de Crédite X como de adaptarse a los distintos obstdentos o fos que se
puede enlrentar cualquicr organismo asxiliar de erddito. También tewdrd gue responder dicha
estructura B implementacion del progrma de calidod  permanente ¥ contioua en la
organizaciin.

Podemos deeir que necesita ser una estructugn gue parta de lo general ¥ contemple fo particular,
de estie modo, logrando uni estruciura adecusda, se podein solucionar oa inhinidad de

problemas, dificuliades y obsiiculos que hasia ¢f momento ne se ha podido,

So tendra que considerar despaés de claborada la estructira gue no s ocupadn par amistades de
los dmlegrantes del consejo de adminisiracion, Jde lo contrario nunca se podri resolver el

problesa de cambios y decisiones arbitrarias cn la erganizeidn,

Par dlimo, 1o nueva estructurn que se elsbora tendr que comtermplar cargas de rabajo v de
respossibilidades equitativas par los distimos niveles y en case de considerar que una deberd
wemet s que otr, se le endm que dar la compensacion adecunda a by que mas responsalilidad

¥ trabajo nocesite, de otro modo causara inconformidades ot vez.,

3. Que In organizacion se allegne de gemes preparadas tamio profesionalimenie como o
experiencia se reficre, para que de este moda kb organizacion quede imeerada por personal que
sabrd como Diacer fremte a fas diversas siaciones por 118 que atraviese una organizacion de cste
tipo. Debers tratarse o toda costa de busear el personal gue asciba mencionanos, ¢l cual 51 e se
tiene dentro de da wisma organizacion (promociones o asensos), s poeda recurrir o foemes
externas como head hunters, sauncios, bolsas de irabujo, intercambios ete., pero gue b consigna

se CONSERNIT 1 vsa gente preparda ¥ con experiencia en el medio.

A, Elaborar waa estructiurs de suchdos en la gue se deberd fijar un sueldo que vaya ncorde o las
[sabvilidackes, capacidades, aptitudes, contribucidn a las metas. conocimivnos, v experiencia de las
personas asi como de severdo o su responsabifidad real v carga de trabajo en 1o organizacion,
para gue de este modo todos los sucldos esten bien justificados aote Jus socios o aeciomistas ¥
antte Jos integrantes mismos de b organizacion para gue de esta foomn no existan conllictos por

ta notoeis desigunldad de sweldos sin exisitic gomdes difereneias en los Bietores mencioniduos al



principio de este punto, En otras pakabras levar a cabo una buena administracion de sueldos y

salarins.

También se podra evalwr mediante esta estructuen de soehbos [ eonveniencia o o de despedi a
uno o mds trbajadores del tpo X parn contratie uoo deb tpo £y se sabed con centezi sl
convendrd dicha operacidn o no a lo organizacion en cummo a logear woa mayor eficiencia, al

Jugro de Ins metas, o su desareollo ele.

Can lo anterior se evitam ensonces el despedir de manera arbitrria como se venia haciendo en la
Linidn.

5.8 tendrd que establecer un programa interne en doende se logre sensibilizar, entrenar y
capsicitar i I gente en wdmmines de los benelficios gue Smpliceria el wtilizar lns manuales

existentes en la organizacion camo guin de accion o relerencia pare Ia claberacion de su trabijo.

Se wratara de ensearles que al wilizar los manvakes, loitran de manera carrecta suradio de
accitn, su prado de responsabilidad ¥ que podein realizar mejor sus Tinciomes especilicns sin

temor o duplicarlas con lus de otras departementos,

Tambicn sera eonveniente Nevar 3 cabo un estidio que pueda demastonr sioen la netunlidad esos
manuales contribuyen o noa la eficiencia de la organizacion, si estos manuales si son adecnsdos
catunees se aplicara looque arriba se menciona (sensibilizar, capacitar ete)), de otre modo se
procedern a hocer los wstadios pertinentes para modificar o crear s wsanuales 1oalmente

nevos que en realidad se adapten a la organizacion v contribuyan a su ¢liciencia.

fi. Para resolver el problensa de ba Gaha de control, la direceion geseeal debera ser estrivia, clurm y
ubjuetiva pard gie e esti manceri se poedan estblecer controles periddicos ya sea por medio de
a implementacion de i comision de evaluneidn v eorreeciom del desempedo en case de
mecesilirlo o bien u fravés de e elabomcion de reportes, juntas, informes ele. Lo anterior con ek
ubjete que manbos medios (o comisian o Tos reportes), permitin woee il director general y por o
Gt o sus colabordores coreanos {sub director, gerentes, jefes de depatamento cle), i
combirelo oo ke g sueede al tempo que siecede par qoe a5t este groope en colaborcion con los
dunkls imeprantes de la organizacitn puedian hacer s cambios necesarios v wanar fas decisiones

Preventivis pecesarias v eomectas de los probdemas que se presenion.



Con un sistema de esta forma, ademds de que es escencialmente necesario, se podrin evitar una
gran variedad de problemas y la gente sabri que se trabajo es efectivamenie checado y fa buena
realizacion de su trabajo ser igualimenie detectada por estos controles y no pasara desapercibido
para les alios moandos, o cual puede contar mucha para un fulire mo oy lejane cuandn existin
ASEN505 O IOMOCiones,

7. Pam dograr establecer opa comunicacidn ndecuada de la Direccidn hacia o organizacion.
podemos basamos en el empleo de modelos del proceso bisico de la comunicacidn para que de
esta manera nos podamas explicar cdmo se¢ da dicho Mujo en la organizacion y de esta maneri
podamas reafizar Ios cambios necesarios para poder entonces establecer una comunicacidn

adecuadn, dado que esta os vital en la organizacion como parte de una buena dircceion,

Ash mismo nos serd de gean utilidad ¢l Tlevar a eabo un andlisis del Mujo de la comunicacion v
emplear algunes premisas de la misoin gue nos sicvan para elaborr su dingndstico, con estos
clementos lambién podremos entonees identilicar las barreras v breehas de la comunicacion pan
posteriormente sugerir los medios necesarios para lograrla efectivamente,

8. Este problema se resolveria medionie ¢l empleo de un correcto sisiema de recluamiento,
seleccitn e integracion del personal para gue por medio del empleo de estos pasos podamos tener
a la gente ieal en el puesto weal, snado o lo anterior tambign s necesario complemenario

con los sistemas de control gue se implanten asi come los de desempeiio del personal.

9, Medine un estudio minucioso de In organizacion (aediteria admioistativa), qoe incluva
observacion directa, informacion historica, entrevistas, cuestionarios, pmebas cte, yue nos
permitan saber con expetitud cuales soa las necesidades actuales de la organizacion en cimie a

administracion de [ misma,
De este estudiv debeemes obtener informacion de calidad gue nos sea it parn pader eatonees

elaborir las nuievas estrategias, politicas, objetivos, planes. ele., asi comu las wodificaciones gue

neeesiten hiucerse o los procedimicntos.

i



Lim otras palahras o que se desea lograre con e estudio es gue lo intormacidn gue se ohienga de
wale, pernita feoer los clememos de juicio necesario pary establecer el mevo sisteima de
adminisiracidin, el cudl debemos elaborr con o Mexibilidad ¥ I estmciuea necesania parn poder
facilitar la implementacion del sistema de calidad, que nos peanite logear ¢l cambio en la
organizicion y obiener de este modo los resuliados deseados tanto en el desempedio del personal
como en fn eficiencia del negocio.

0. Esta solucion viens emparejada a la solvcidn del punto nueve, en donde despuds de realizar
un estudio complete, el mismo nos dasi s pautas para Tar fos meevos objerivos, objelivos que

ya tendrin gue ir encaminados o logre B ealicad en B operacion del negacin y en las personias,

Tambitn con el estudio v complementadole con el modelo de calidad, pedremas fograr gue fa
genle esle convencida de lograr estos objetives vl direceidn podrd estar en condiciones de
coma proporcionarles s herramientas v [a ayudo necesaria para gue las personas ercientren i
forma de lograrlos, de manera gue estos objelives les sean de alto ndo, satisfaclorios y
complenmentarios, (yue se imerese en lograr los ohjelivos),

11, Lograr que los representunies del grewndo que tengan crédites con Tn Unidn y que se vean

nfectados por el mal fancionamicnta de Ia Unidn, en covrdinagion con los empleades de la unidn

apue e sen compridos por ol consejo, puedin realizar eseritas v enlrevistis con las artoridades
(Comision Maeional Bancaria), asi como pliticas personales v directas con ellos en las oniles se
Tes prioedin Enformar sobee los grandes inconventientes g trae para la Uridn, pors las inlegrantes
e by ndustrin o by goe perepece lp Unido, pars el sistema Bnamciers v opor ende o In
Comision misma ¢l becho de que gente con infima preparacion v expericncia tome eing
enenros, por fo e se teataea que b CONUY regule esta situacion y expida algon reglamento en
el e establezen requisites ovininwes pacs poder lener esle ehcargo.

s bnportaste repativ que estas pldicas v eseritos que se deseen ealizar, en la totalidad de Jes

cases se lany aportands prochas claras v feacientes de las desventajos gque representi gque

cunlguier gente Torme parte de esle conseja,



12, Elaborar una pl:mc.'u:h‘m estralégica adecunda a las necesidodes de I Union de Crédite X, en
dicha plancacidn se inelair el implementar un progroma de Calidad woal en I Unidén de manera
continua ¥ permanente, por 1o que dichn plapeaciin contendri elementos, bases ¥ juicios e

sumo valor come guia de seciones para tener xito en b implantacion de dicho programa.

13, Se requiere establecer un programa de cambio planeado, mediante este se podra llevar a cabo
In implementacidn de wn programa de Calidad total que penmita a la gente identificarse con la
organizacion, ser parte de ¢la, sentirse bien v entender su trabajo ¥ por lo tanto hacerlo bien 3 la
primera asi como de buena forma, es deeir con buena disposicidn (conveneido de lo que tiene

que hacer),

En este pupto e importante considerar que s¢ tendm gue trabajor arduamente con ln gente para
poder Negar a cambiar su memtalidad ¥ para convencerln, no manipularls, de los beneficios que
les trnwera el integrarse @ los objelivos de bn organizacidn, irabajar por y para conseguirlos, se le
tendr que dar 2 conoeer gue en L medida gue se cumpplan los objelivos propioes, s¢ complinon los

de | organizaciin y vieeversi.

Una buena opeidn en este punto serls mediante ln wilizeion de un "Muodelo de cambio eficaz
hacia lo administracidn de la Calidud Total® comemplmde por supuesto ¢ deserrallo de cquipos

¥ métodos en entrenamiento de estos mismos equipos para facilitar el cimbio,

Por altime considero que al plan anteriar, sers necesario complementirlo con la imparticidn de
eotrenamicnto ¥ capacitacion permanente o los empleadas par que de este mode condzean y
luego realicen mejor su trabajn y tengan asi cenocimiento de bo valioso que es que lo hagan bien,
en otras palabras se i de proporeionaries las herramientas necesarias par logear Iy calidad en
el trubajo, en ln organizacion ¥ opor emde con los clicntes, provecdores v tedo ol ambiene

exlerna,

4.6, Desarrollo de las soluciones propuesias,



DESARROLLO DE LA SOLUCION AL PROBLEMA Mo

Informar ampliamente por gjemplo mediante [a elaboraciin de wn seminario, que puede ser
impartido por asesores exteros en el cual se expongan las funciones principates que deberd
desempediar la abta direceidn independiemeniente del giro de la enpresi.

Dejar elaro gue las Dmciones de bos directives proporcionin wna estructurs 0l para organizar el

conoehmienio administrative, Las principales Tunenes o eaplicar para esta soliecion seran:

La planeacion. Implica ta fjacidn de misiones, flosofias, valores, objetivos y metas v las
acciones par lograrlos; requicre lomar decisiones, es decir, eseoger cursos fituros de accion entre
varias alternativas, No existe aingin plan real hasta gue se hays tomado una decision, i
compromiso de recursas huimanos o materizles o de la reputacion. Antes de tamar una decision,
fo dimico que se Gene o un estudio de planeacidn, un andlisis o una propuesta, pere no un plan
real.

La plancacion salva la breeha desde dosde estamas hasta Jdoode gueremos legar e un (utur,
Implica Tuertemente oo solo la introdoceidn de cosas nuevas, sino tambidn s anplantacion
razomable ¥ funcional. Pemyite gue veursan eosas que de o maner oo hobicsen sucedido,
Aungie el fulurn rarts veces puetde pronosticarse con exactitud y tos sucesos imprevistos pueden
interferie con fos planes mejor elaborados, a no ser que hava plancacion las accivaes Henden o
carceer de objetiva ¥ estin a merced de ln casualidad, No lay un elemento wis importante y
furdtamental en ¢l establecinmiento de un ambiente para el desempeno gue ef echo de hacerles
sabier @ los eniplendos sus propdsitus ¥ objetives, s mreas gue deben ejecutar v s nanmas a
segnir para Heveelns o cobo, Parn que el esfierso de grapo sea elicas, 1o gente debe saber o gue
se espera gue haga.

Organizacidn. Las personas gue wabajan juntas en gropes para ateanzar algma misitn, valoees,
metis ele,, deben lener papeles g desemperian yo sei que eatas papeles los hayan desarollulo
eltos mismos, sean accidenioles o hayan sido definidos o estructurados por alpuicn que guicra
asepwrarse de due Iaopeate contribmys de uma manera especilica al eslfoerzo de grapo.  EF
epneepdo de papel implica que by peste tene un propdsitla o objetiva bien delinido saben comeos
encaja b abjetive de su trbajo dentro del esfuere de grupo v lenen laautonidid pecesirie, lis

herramientas v b informacidn pars realizar la tarea,

na



Integracion. La integracion de personal implica Nenar los puestos de la estructura organizacional
¥ mantenerios ocupades.  Esto se hace al identilicar los requerimicntos de fuerza laboeal, al
inventariar a las personas dispoaibles, al reclotar, seleccionar, asignar, ascender, planificar la
carrera, al remunerar y eapacitar o desarrollar de otra mancra tanto a los condidatos como a los

titlares del puesto pars realizar sus tareas de modo eficnz y eficiente,

Direccion, La direccidn consiste en infTuir en los seres humanos para que comribuyan a fa
abtencion de las metas de lu vrganizacion y del prupo; se reliere predominantemente o Jos
aspectos interpersonales de la ndministracion. wodos los direclivos estaran de acuerdo en que sus
problemas mis importanies surgen de los seres humanos (sus deseos y actitudes, su conducta
como individuos y en grupo) ¥ gue fos directivos eficnces tlambidén necesitan ser buenos lideres,
Comao el liderazgo implica seguidores v los seres homanos tienden a seguit a aguellos que
ofrecen un medin para satisfacer sus propias necesidades, deseos v anhelos, es comprensible que

la direccion implique molivacion, estilos v enfoques de liderazgo y comunicacion,

Control. E! comrol es la medicion y correcion de las actividades de los subordinmlos, con ¢l fin
de asegurarse de que los hechos se ajusten o los planes, Mide el desempeiio en compiracion eon
las metas ¥ los planes, muestra donde existen desvinciones negitivas v, al poner en marcha
acciones pam corregirtas, ayuda o ascgurar el logro de los planes. Las actividades de control

generalmente s¢ relacionan con la medicion del logra.
Coordinacian, In escencia de la habilidad de fa direceion,

Algunas autoridades en T maderia consideran gue 1o coordinseion es una uneidn bdividual del
gerenie. Sin emhargo, parece mis preciso concebirla como T esencia de s habilidad gerencial,
yo que armonizar los esfuerzes individuales en I consceucion de las metas de grupa es el
propésite de la administracion. Cada una de fas funciones administeativis es un gjercicio gue

contibuye a la conrdinacion,

Por Jo wodo ki tarea central del director sern la de coneiliara diferencins de enfisque, momente
oporiuno, esfuerzo o interds y armonizar s metas individuales para costribiair a lis metas de la

arginiEacion.
La mejor coordimcivon ocurre cuando lus personis ven In foona como sus trabajos contribuoyen o

la ision, vilores, metas ete. de b empresa. Solo pueden ser capaces e ver esto cunndo

comtocun esi mision, valores, metas ete, Por ejemplo si los directivos no estan seguros caal s I
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meta de Ly empresa sioes el eliente, ef servicio, s ventis ete. o podran coordingr sis esfieraos
para lograr ingin objetive. Cada wio se orientaria (dircetores) por sis propiss ideas aceren de
la migian, porn evitar tl division de esfuermos, T meta dominante de Ta empresa deber definirse
con claridad ¥ eomunicarse a todas las personas afeetadas. Y, natoralmente, las metas de los
departamentos subordinados deberan estar disefialas pars gue contribuyan a fas metas de la

RINPResa.

DESARROLLO DE LA SOLUCION AL PROBLEMA NO. 2

Primeramente, debemos de realizar un estudio completo ¥ eolective, el cual tepdremos goe
realizar medianie la clabaracion de wn plan de trabajo previo sl estidio, dicho plan deberi

contencr:

Familinrizarse con 3 organizacion,

Ohtenier informucitn histérica ¥ reciente (manuales. auditorins anteriores ele.).
Renlizar observacion direeia.

Realizar entrevistas eon los dirigentes.

Renlizar cuestionarios al personal.

Analizar lainformacion abtenida,

Lmitir recomendaclones,

Proporcionar el métada de implantacidn de fas soluciones.
Experimentar las seluciones en [ prictiea,

Tar seguiniento a los resultidos obtenidos,

Llacer los cambios necesarios g $xistir estos,

Darle mantenimiento periddico,

El plan previamente elaborado pacn reafizar el estudio anterior no temdrd ningun semtido s se
consideran los hechos que o cominuacion menciomeemos, heehos que forzosamente se deberdn
teper en cuenta para poder solicionar ef problema de by estroetura, Tos hechas o los gque nos
referimos son e se debe saber gue Ja organizaeion e agquella pade de Tn administracion que
implica establecer o estructr INTENCIONAL de papeles que las personas desem peiarin en
umd ofgitnieacion, s intencional en el sentido de que asegura que iodas las larens necesarias
para lograr b wtetits estdn ssigmlas v, en leorfa, asigaadas @ persoiras gue L puedan realizar

nejir,
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El propdsite de la estructura de uni organizacion es por tanto ayudar o crear un ambicnte
propicio para la actividad humane, Se trata, entonces, de upa herramienta admingsieptiva y no de
un fin en sl mismo.  Aungue la estructura debe definir las tareas o realizar, los papeles asi
establecidos también deben diseiarse a la luz de las capacidades y motivaciones de las personas
disponibles.

Disefiar una estruciura arganizacional eficaz no es una tarea administeativa Gicil. Se encuentry
une con muchos problemas ol lacer que lns estructumas se ajosien a los siuaciones (Nexible),
incluyendo tanio la definicidn del tipo de trabajos gue deben hacerse como encontrar quien lo

haga.

Ademis de |z anterior, para solucionar el problema de la estructura, debemos saber que o pesar
de la natraleza obvin vy de su interferencin con las metas personnles y de la empresa, la
persistencia de ciertas errores en ln organizacion es proeba palpable de la dificulind de
administrar, de levar a cobo la tarea de crear una estructom, D falla de conocimientos v

experiencia de fos direetivos o ambas cosas.

A conlinuacién comento brevemente algunos errores comdnes gque se enceentran durante la

realizacion de la estructura, cereres que al conocerlos nos son de utilidad para no cometerlos,

A. Incapacidnd de plancar apropiadamente,

Mo es puro enconirlr Una emprest gue conserve la mismia estructuca organizacional muchao
desputs de que hayan canbiade sus objelivos, planes 3 ambiente cxtenin. Asi mising, una
compaitia puede necesitar gereptes de un lipo que actaalmente no estd disponible o, allernativa
igmalmente factible, pucde deseabirie que ciertos gerentes no se han desarmollado con ella o no
encajin en las neeesidades aetaales. oy en dia las empresas peguedas cr erecimicimo i menude

corieten el ereor de presuposer que los empleados originales pueden desarrollarse con ellas.

Otra paita d la planeacion de la estructera organizacional a considerar es prever la organizacion
apropiada en tormo @ los seres humanos.  La estructora organizacional normahnente debe
modilicarse para ener en cuenti al persosal, v by mucho gue deeir o cerea de intentar
aprovechar eoternmente fos ventujas v desventigas del empleado,  Pere los dineciivoys que
organtzan principalmente en o a los trabajadores pasan por allo varios hechos. En primero
lugar, no pueden fener Tr sepuridad que bados les puestos se cubrirdn y que wdas lus Lireas

pecesariis se cmprenderan,
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En seguado Jugar, hay ¢ peligro de que varias persomas deseen hacer las mismas cosas, In cunl

da lugar al confMicto de mandu maltiple,

En tercer lugar, los seres humanos suelen entrar v salic de una empresa, b el haee gue o
organizacion basada en ellus sea riesgosa v sus puestos, cuando quedan vacantes, son dificiles de

deseribir con exactitod y de lenar adecuadamente,

Tules errores ocurren cuande una empeesa no logry planificar apropiadamente hacia un futere
materiglmente distinto del pasado o del presente. Al mirpr hacin adelante, un director deberin
determinar gué tipo de estructum organizacional servied mejor a las pecesidades fuurs de

acuerdo & sus estrategias v gué tipe de personal es o mis iddnea en un organizacion,
B. Incapacidad de clarificar relaciones.

La incapacidad de clarificor nelaciones arganizacionales, probablemente imds que cualguier otro
error, vs causa de [ricciones, politicas ¢ incliciencias, por que fanto la respansabilidad come la
autoridad pae 1o accidn son decisivas, la falta de claridad en ellas refleja falta de conccimivntos

acerca de ln parte que los micmbros van a desespenar en el eguipo de voa empresa,
C. Incapacidad de equilibrar la delegacion,

Otro error que se comele en la orgaizacion es el hecha de no mantener wna delegacidn
cruilibrada.  En otras palubras, algenos directores tal vez deleguen demasiodo la toma de
decisiones. Esta puede legar hasta ¢l mismo Tonde de ln estructura y s¢ puede desameliar un
shstemu e satélites organizacionales independientes, Adn cuando ac se legue o este extrema, 1

delegacion excesiva puede causar problemas organizacionales,
[3. Confusion de lineas de autoridad eon Bineas de informacion,
Los problemas v tos costos de los miveles de organizacidn v departamsetalizacicn pueden
relicivse al abric ampliasente los canales de informacion. A oo ser que T informacion sea

confidencial, e by rine por la cedd fas loeas de informacion deban seguic b lneas Je

autaridad,

na



E. Otorgamienta de sutoridad sin exigic responsabilidad,

Una eausa importante de la mala administracion s otorgir autoridad sin asignar sesponsabilidid
aun personn, La delegacion de autoridad no cs delegacion de responsabilidud; Loy superiores
siguen siendo responsables del ejercicio apropiado de la avtoridad & manos de sus subordinados.
Cualguier otea relacién conduciria al cans organizacional. Pero todos aguellos o guienes se

delegn lo autoridad deben estar dispuestos o ser considerados responsables de sus acciones.

F, Dar responsabilidad a los que no tenen autor dad,

Con frecuencin las quejas de los subordinados son justificadas; Los directivos, o veces sin darse
cuenta de lo que haces, convierten responsables a los subordinados por resaliados que no tenen
el poder de Jograr.  Esto oo sucede fan (recoeniemente cusndo lus lineas y deberes de la
organizacion se han establecido con cleridad, pere si se presenta cuando la estructurs de papeles

no es clari o es confusa,

G Apliancidn pegligente del staff

Hay muchas razenes vilidas por las que se usa un asistente stall o wn especialista stalf e ineluso
se desarrollan departamentos completos de asesorfi. Sio embargo, hay ol peligro de que los
superiores usen al persenal saff pars misr Iy autoridad de los mismos geremtes o los gue

intemtan tan solo asesonr,

-

I, Mal wso de I ateridad funcional,

Qi abi mis peligrosa pars le e administracion sean los poblemas que sirgen de ani
delegacion inde Rnida ¢ ilindtda Je antoridad funcional, Esio es especialmente comin debido a
que las complejidades de T empresa mederna o memido ercan casos donde conyivie daele o un
departamento predominante de stafl o de servicios autoridad funacional sabre actividmdes en

ntris panes de s organizacion,
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I Subosdinaeiin miltiple.

El principal peligro de una exagerscion de la avtoridad fupcional es Ia ruptors de Tn voidad de
mando. Basta ver tan sdlo los diversos deparfamentos de una empresa tradicional de wmaio
medinng o grande para apreciar coma scuree T mipara, B contrador impone procedimicntos de
contibilidad 2 ode [a compiiin, el director de compras ordena cdmo y dinde se horan 1as

compras, ¢l gerente de personl dicta coma se elasifivard a los empleados oie,

1. Exceso y fulle de organizacion.

La organizacion excesiva suele ser of resultado de I ineapacidad de poner en pricties la idea de
goe la estruciura de o empresa es 1an salo un sisteiia para hocer posible ¢f desempedo eficiente
de ln gente,  Los divectores que complican demasiado la estrociorn ereando muchos niveles

igoran e hecho de que la eficiencia demanda que supervisen lintos subardinados como puedan.

Loy directivos también organizan en exceso al pombrar un nimero ingecesario de asistentes de

limear,

Ademds de los punlos auteriores que hay que tomar en considerneion al elaborar la estrucium de
o orgonizacion, (ambién cs imporante saber como evitar la infexibilidad  wediame 1o
reorganizacion, par de este modo lograr evitar L inflexibilidad organizacional.  Parn esto
debenvos saber que aongue T reorganizacion ticne por objeto respoader 4 los cambing en vl
anmbsiente de I empresa, Day mochias oleas meones de peso pan b reorganizacion. Lo que estin
relacionadas con el ambiente de los negocios son los cambios en las operaciones causmdos por &
adgerisicidn o vents de grandes propiedades, cambivs en S e de productos o en los ndodoy
e mercadvieenia, ciclos de los negocios, inlloencias competitivas, mikevas Wenicas de
produccion, politicas de los sindicutos, reglumentacion gubernmmental v politica lseal o el
estade actual de fos convcimicntos acerc de bn organizacion Poeden volverse aplicables nuevas
wenicas v principios, como el de desarrollar gerentes al permitivles adoinistrar unidades
sepiindepemliontes ¥ descentealizadas Je o compaiia, O poeden aparccer nuevos métadus,

coatier ef e obtener adecuada eontrol Buanciero con an alte grado Je descemralizncion.

L]



Ademds, la reorganizacion puede ser causada por deficiencias demostradas en una estructura
existente.  Algunas de ellas provicnen de debilidades organizacionales: trimos excesivos de
contrl, un i exagerado de comilés, earencia de una pulitiea uniforme, wma de decisiones,
costas excesivos o ruptem el control fnanciere,  Otras deficiencias poeden deberse w los
gerenles. La falta de conocinsientas o habilidades de wn dircetivo a quién por algus razon no se
te puede reemplazar pueden evitarse al organizar con el fin de desplazar o oo puesio gran parte

de la awtoridad en la toma de decisiones.

Los chogues de personalidad entre los directivos también pueden resolverse mediante Ia

reorganizacion,

Par dlimo solo resta decir que Hevando a cabo el estudio minueiosy del estado acteal de Ja
Unidn de Crédite X v empleando tanto bty recomendaciones para no incurrir e fallns al elaborar
la estructura, asi como con el empleo de Jos consejos y normas para evitar la inflexibilidad,

podrenos determinas una nueva estructurn o la reorgaizacion de Iy actual,

DESARROLLO DE LA SOLUCION AL PROBLEMA NO. 3

La plantu, el equipe, los maleriales ¥ el personnl por s sohos no constituyen una empresa. Ex
indispensable un elemento mds: Ios gerentes eficaces. La ealidmd de los gerentes es uno de los
factores mas importantes que detenminan el éxite continwe de cualgquier organizacion. Per la
tanto, s¢ deduce necesariamente gque Y seleccidn de |los gerentes es wno de los pasos mids
decisives en el proceso global de o adminstracion de fa calidsd, Lo seleceidn es escoger entre
los eandidalos, ya sea de fuern o de dentro de by empresa, al mas idoneo pars el poesio scial o

piestes [uliros.
Coma los geremtes bion preparados son decisivos pam el éxito de una empresa, un enfoque

sisterndtico es esencial para fa seleecian del gerente v In evaluncion de lis necesidades presentes
y futirns del personnd administrativo,

Enel anexo 1V se moestrnmsa vision general del enfogue de sistemas de la selecelon, UL plan de

neeesidiades de perentes se basn en los objerivos, prondsticos, planes y estrtegin de la empresa.
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ENFOQUE DE SISTEMAS EN LA SELECCION
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Este plan se fraduce en requerimientos del puesto y del disefo del trabajo que se adecuan o
carpcteristicas individuales tales como inteligencia, convcimientos, habilidades, actitudes v
experiencia.  Para satisfacer los requerimivnios organizacionales, los gerentes o dircctivos
reclutan, seleccionan, colocan v prosmueven al personal, Esto, par supiesto, debe hacerse con la
consideracidn debida al ambiente interne {por ejemplo, politicas de |y compafifa, ofers v
demanda de perentes v el elima organizacional), ¥ al wnbiente extermo (leyes, reglamentos,
disponibilicad de gerentes). Despuds de gue s persanas hayan sido seleceionndas ¥ colocadas
en puestos, se¢ les debe introducir al muevo trabnjo, esta orientacidn implica adquiric

canocimientos sobre In compailia, su operacién y sus aspectos sociales.

Los perentes recién colocados desempefian entonees sus Manclones adminisirativas ¥ no
administrativas (como la mercadotencin), que dan lugar ol desempedn perencial, lo cual
determina el deserpefio de la empresa.  Subsecuentemente, se evalin el desenpefio
administrative ¥ se recompensa a los perenies.  Con base en esta evaluacion, se inicin el
desarrollo del perente y de la organizacian. Por dlima, la evaluacion tmbién puede convertirse

ei la base de decisiones de promocidn, despido, reemplazo y jubilazidn,

Para seleccionar eficezments & un gerente se requiere una comprension clarn de [n nmuraleza y of
propdsito del puesto que ha de ocuparse. Debe hacerse un andlisis objetivo de los requerinientos
dol pueeste y, hastn domle e pocible, el irabajo e diseda por gue satslaps necesidades
organizacionales ¢ individuales. Ademds, los prestos deben evaluarse y compararse parn que a
los ritulares se les pueda tratar con justicia e igualdad.  Entre otros faclores o considerar se
encuentan las habilidades requeridas (Leenicas, humanas, conceptuales y de diseflo), v que ésias
varfur con el nivel e b jerarguin organizacioml v los coracterisicny personales que se necesiten
e los gerentes,

Ihemtificacion de los requerintientos del puesto.

En b identificacion de fos requerimicntos del puesto se deben comestar peguntas como [ Qué
debe hacerse en este poesto?, (Como se fnce?, [ Oué conocimientos, actitides v habilidades se
requicren?, como log puesios o son esiticos, tal vee hayva gue analianr preguentes adiciowles:
iMvede hacerse de ovodo distivie? de ser asi (Cusles som los nuevos requerimientos? pars

ENEONIrar respuesti 1 eslas ¥ oifas proguites simiares, se debe analizor ol puesio o trabajo,

Aldeance apropiado del puesto,



Un puesto definido muy estrechumente o olrece mingin reto, oporunidad de erecimicatn o
sentido de logro, o consecuncncizy, los Buenos gerentes estarian aburridos o msatisfechos. Por
vtr parte, un puesto po debe ser tan amplio gue so se pueda mangjar elieiemente, Bl resulilo

surd estrés, frustracion y pérdida del control.
Dredicacidn complets al puesto,

A veees a los gerentes se les da wn paesto gue na eeguiens toda su Gempe yoestisers. Mo se
sienten estimulados en so trabajo ¥ se siemten sobutilizados.  Por fo tenio, a mensdo se
entrometen en ol trabajo de sus subordinadus, guienes wmbidn sienten que no tienen bastanie
ataridad y Ebertad para hacerlo,

Habilidudes administrativas que requicre el diseiio del puesto,

Por lo general, el disefie del puesto deberia comenear con Bas tareas a cjecutar. El diseiio suele
ser lo hstante anplio como pam incluir ks occesidades ¥ deseos de laopente. Pero algunos
anores sugieren gue posiblemente tengamos que apresder i disefir ol puesio para que se pjuste

al estilo de liderazpo de una persona determinada,

Cunleuier descripeion del puesio depende del teabajo particalar v de I organizeitn, Por
gjernple, e un ambiente urganizacional burocritico y bastante estble, el puesto puede
describirse en terminos relativamente especificos.  Por ol coslrario, cn una orgisizacion
dindmica con un ambicnte inestable yue cambie rapidamente, quizd una deseripcion del puvstn
tenga gque ser mds geneeal v quizl se reviste con mayor frecoencia, Por lo tanto, se reguiere un

enfouue situzcional de 1as descripeiones v los diseios del puesto,

Eriseiio del puesto,

L pente pasa mucho tiempo en el trabajo v por esto es imporame diseiar los puestos de oo
nue se sientan bien en sw fabor, Esto exipe ant estroctura de poestos apropiadi en térmings de

contenido, Tuncidn y relaciones.

Disedo del puesto para individuos v eguipos de ieabajo.
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El punto central del diseio de puestos puede reener en el puesio individusl o en grupos Je
teabajo. Primero, los trabajos idividuabes pueden enriguecerse ol agrapar las incas en sinidades
laborates naturnles, Esto significa colocar en wna estegoria fareas que estén relacionadas v
asigmar o un individue para gue las gjecote. Un segundo enfoque afin consiste en combinar
vitrins lareas e un trabijo,  Una tercera forima de enriguecer el trabajo consiste en establecer
relaciones directas con ol cliente. Cuarto, deberd piegrarse en of sistema unn retroslimentacion
ripida y especifica sivwmpre gue sea apropiasde.  Quinto, los puestos individuales pueden
coriquecerse modiante unn carga vertical del trabajo, gque consiste en acrecentar [
responsabilidad individual en Lo planeacidn, renlizacicn y comrol de su trabajo.

Los puestos deberdn estor disedndos de tal modo que Ios gripos lengan una teen complets gue
cjecutar.  Ademds, o los equipos se les puede dor moridad v libertad parn deeidi con qud
eficacin deberin ejecutarse los tmbajos, dindoles a los gropos un gren sivel de autonomia,
Deniro del equipa, a menedo e puede enlrenor & los individues para gue puedan wrearse en
diferentes puestos dentroe del grupo, Por altimo, pueden otorgarse recompensas cen base én el
desernpeiio del grapo, o cual tiende a favoreeer la cooperacion mas que la competencia emre los
inteprantes del equipa.

Asi misma, se tiene que considerar en el desarrollo de esta solucion lis carctersticas personales
ue deben reunir los gerentes,  Adonds de fas diversas habilidades gue necesitan los gerenivs

eficaces, varias carncleristicns personnbes tombidn son importantes, o saber;

< Deseo de milministrar,

- Habititkhd de comunicarse con ¢mpatia,

- Integridad y honestidad,

- La experiencia (su desempeio anterion como gerente). caracieristicn muy significative que
tain bicn deberta considernrse.

Adeccuacion de las aptitudes del gerente o los requerimicntos del puesio,
Despuds de gque los poestos organizacionales estén identificados, se obtienen gerentes medianie
recluumiento, seleceidn, colovacidn ¥ promocidn,  Disicamente hay dos fuentes de personal

gerencial: i los cmplendos de e empresa se les poede aseamder o translerie o pueden contentirse

gereiites del exterior. Farn aseensos ileroos, wn sistema de informacion compatarizada puede
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ayudar o identificar candidatos calificados. Piede usarse junto con un plan de recursos humanos
de pran aleance,  Especificamente, puede wilizarse pars adelantarse @ los requerimicntos de

personal vacantes, desgaste, necesidades de desarollo ¥ planeacion de carreea.

Tambidn hay varias foentes externas disponibles v I empresa prede wsar diferentes métodos
para epcontrar gerentes idoneos. Muchas agencias de empien localizan o candidaios para cierios
puestos.  Diras Tuentes de gerentes son las asociaciones profisionales, las instiluciones
educativas, las referencias de personns de la empresa v, por supaesto, les solicitodes esponiinis
de persenas interesadas en la Grma,

Seleccionar o un gerente fmplica escoper entre Ios candidatos o agquél que redms mejor los
requisitos del puesto, Lo seleccion puede ser unn vovanie laboral especifica o para cubrir
necesidudes admimisteativas futuras. Asi, se puede distinguir eotre Jos métodos de selecein v de
calacneidn para lenar poestos oreonizicionales. el método de seleeeion, se buscan aspirantes
parn desempeniar wn poesto con reguerimicntos bastonte especilicos, mivntrs gue en el méoodn
de colocacion, los delectos v virtudes de un individeo se evalilan v se encientres o inchiso se
dlisefic un puesto sdecuado.

DESARROLLO DE LA SOLUCION AL PROBLEMA MO A

Ut de los aspectos mids impertantes de bn Glosafia de una organizecion s el que se relacions
con ln palitica de silardos. Bl nivel de salonos en relacion a la produecion es el elements
esepeial, fanie en ki competencin de T organizacién en el mereado de tmbaju, conw en s
relaviones de b organizaeion con sws propios empleados.  De eeho, el desarmllo de o
organicion se basa en kb oealidad ¥ en by dedieackon de so personal. Una baena poiitica de
relaciones con fos emplesdos, ¢s uno de Ins mejores métedos par aumentar I productividal, y
ot e aaternl gue un covpleado se esfoerce mas cuando recibe de by organizcion fos incentivos

v motivaeion adectida,
Los salarivs representan uma transaceion de las mas compliendas, pues coando una persom

SRR L B e S compramete &ouna foting diaria, 2 ounesginder de actividides vaoona amplio

i e rebinciones mterpersomates dentro de uma organizacion a camthio de wn salirio,



Es asi como en lugar de ese elemento simbolico ¢ inercambiable (el dincro), el hombre es capae

de empefiar gran parte de si mismo, de sy esferzo v de su vida,
En raein de su complejidad, el salario puede ser considerado eomao:

L. El page de un trabaje.
2. Una medida del valor de un individuo en la organizaciin,

3, Medio para sleanzar jerarquia de estatus deniro de la organizacion.
L

Es bueno recordar que para el empleado, el vabaje es muchas veees considerado como win medio
para aleanzar wn objetivo intermedio nue es ¢f salario. Con el stlurio, muchos objetivos finales
pueden ser aleangados por ¢l individuo, Miciiras que para el patrda el salario constituye un

centro de costo, para ¢l empleado eonstituye una Muente de ingresos,

Siendo asl, se puede definir la Administracion de salarios como el conjunta de normas y de
procedintizntos que fratan de establecer o mantener estructums de salarios coguitativas y jusias en

In organizacion. Esus estructris de salarios deberdin ser equitativas v justis con relacion o

oA fos sicldos devengrdos en cargos similares dentro de la organizagion, procursnmdo mantener

el equilibrio imemo de esos salirios,

2. A los salarios en relacion a los misimos cargos de otras empresas gue actian en el mercado de

trivhaja, con el intento de logear el equilibrio externo de salarios.

El equilibrio intermo ¢ aleaneada por medio de mformaciones obtenidas de b evalineidn v
elasilicacion e cargos, basadas sobre un previo programa de descripeion v andlisis de corgos,
El equilibrio externa es aleanzado por medio de informuciones extemas oblenidas o través de la
imvestegacion de silarios. Con esas informaciones imeras v externas fa organization define ana

palitica salarial que mormaliza los procedimeimtos respecto de la remunereion del personal,
CE compuesto salarinl depende de los signicates Bactares que lo componen:

[, Mlecanismo de ofreeimicmo v de bisgueda de empleaduos.,

2 Controles pubermamentitles sobre los salirios,

I Simdicaos,

A, Copacidiod Ranciern de L empresa en ¢l page.
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- Facilitar ¢l proceso de la ndming,

Pitrat que In administracion de salarios pueda oleanzar esos objetivos, ¢s necesario establecer las
direetrices gue ofiemtarin ol desarmllo y e mantesimicnio del plan, con mirns o asepurar 5w
éxito. Tales directrices son;

- Mormas bien definidas ¥ adecuadas para deseribic y analizar los eorgos en la organizacion,

- Levamamicnto ¥ andlisis de la estructiora de eargos de la organizacion y determinacion de sus

deberes y responsubilidades,
- Aplicacion de los factores de evaluacidn a los cargos analizodos,
- Clasilicacian de 1os cargos cit grupos salariales,

- Planeacian y ejecucion de investigaciones periddicas en la comunidad parn conocer los salarios

y beneficios concedidos.

Par Glimo, existen wvarias manera de  detenminar ¥ administrar  sistemas de pago ¥
compensaciones Lo cvaliscion de cargos esth relscionada con la obleneion de datos gque
permiten wna conclusion sceren del preeio de un cango, el proceso de andlisis v evaluacidn
muestra las diferencins esenciales entre los cargos, ya sea countitiiva o coalialivamente,
Algunas veces la Evaluncion de carges es complementada por otros procedimicntos eome son las
negecitciones con sindicmos, Gepernlinente constituye ino de los tnicos vlementes arbitrarios

de las dimensiones de Ia remuneracion.
Los métodos de evaliacion de cargos pueden ser divididos en dos grandes grupos:

Métodes no conmitativos 1. Jerarquizacion de cargos.

2. Categorias predetenminadas.

Mdrodos euantitativos I. Evaluacivn por puntos,

2. Comparacitn por Ficores.

LHE



Cualguicrs de los métodos anteriores, nos seran de gran ayuda pars detenmingr unp adecuada

estructur de salarios gue vava de acuerdo a todos los factores gue emos mercionado,

DESARROLLOD DE LA SOLUCION AL PROBLEMA NO. 5

Drespuis de haber realizada wamplio estnlio CGaaditoriah, sebre B scimrlicad y vigeneia o po de
T manules comuo guia de tralajo de sceerdo o las necesicdides e by organizieidon, se triam de
Nevar o eaba i progeemin de sensibilizion de los empleados, con o Pnalidad gque estos,
convencidos de los henelicios complan v sigan Tos plines de trabajos wtilizando fes Derramientas
gque se les ofreee osen los manuales, para lograr tal conitbio, pademos apoyaras on el wso del

Dresarrollo Organiencioml, aungue benemos gue estar concivntes que esto lleva tiempo.

El Desarrollo Organizacivmal (1.01), ¢s un programa cducacional 1 largo plazo, orienado par
mejorar los peoeesos de resolucion de problemas v ode renovacidn de owna organizaciie, en
peerticulkir, o woaves de una administacicn mas colabemdors v ocleetivie eon e caltura de 1o
organizacion { ¥ de sus grpos internos), con la aststeneia de un ogente de cambio, o catalizador,
yoeon el wse de Taoworin v e Ta teenalogia perinentes o b etencia el comportamicnto
prganizacional inelovendn T investigreidn activin (aclive rescarehy, Los procesns de resalueion
i probilenins se refieren o la manerm conio g ofganiaeion dingnestics v g decisiones al
respucta de las oporunidmies y desafios de su ambicente, Lo nocion de muejorar bos proceso de
resulicion e problemas esa ligada ol mejormmiento de les procesas e renovazion
arganizeomal, vee, fos procesos de inician, crear y conlmontar amlios necesirios pir i
prositile gue T organiswion se vuelvie o peomoesen vioble, pam gie s ombape o nuevas
condichones, resuelva prablemas, aprenda s experiencias, ool coradon el DLOL estan fos
aspectons e vitlidad, energin, setualizeion, activacion v removacion de Tas arganizociones a

Iravis de recnesns Wencos ¥ honeinos,

Fn I awtoerenewincion organizacional, destaci fo necesidad de evitar b decadencia v senectin
arganiscional, recopermudo By vaabidid, croatividad @ inaevacion, mefemmbe I Mesibilidad 3
adaptarbilidadd, estableciends combiciones que formleresn o motivacion ndssidual, ¢l desarlis

¥l realiavcion, ase eom los progesos o canibi, acorde goi los propdsitos, Con s ideas sobine



el mejoramiento de los provesns de resolucion de problemas y de renovacion, estan subyacentes

las nociones de propdsilos ¥ direecion, wdas de imporancis capital peea el DO,
Los elementos esenciades de cuabiguier esfuerzo de 0.0, son:
I. La origntacicn o largo plaio,

2. Admisidn de esfuerzos para Gt mayor eficacia global de la organizacion ¥ no simplemente para

una pare de elin.

1 Los pusos de diagnostice y de imervencion son desarrollados eonjuntmmente eotre los gerentes
e linest v ol consultor,

En otras palabras, ¢l consullor trabajn junto con Jos ejecutivas de la organizacion par ayndarlos

a diagnosticar sus problemas v a delinir intervenciones o cambios apropindos o la stmagion.
Bl proceso de L0 consiste basicumente e Lres elipas:

1. Recoleccidn de datos, Consiste en la detenmiomacion de 1 noturalesn v disponibibidud de
datos necesarios ¥ de tos mdtodos wilizaldes para s rceoleecion dentro Je b orginizacion. La
recoleecion ¥ anakisis de datos es ung de las actividades mias dificiles del 1000 incluye wéenicas ¥
métodos para deserilic el sistema organizacional, las relaciones emre sus clemenios o

subsistemis y las maneras de ideatificar probiemas y asuntos mds imporantes,

1, Dingndstico organiencionul.  Vsta enfocado, principaliente, al proveso de ki solucion de
problemas, Del aibisis de datos omadus se pasa n se interpretacitn v disgodstico. Se uata Je
identificar preocupaciones v problemas, sus consecuecias, establecer prioidades v ohjetivos, En
el diagmdstico se verilican umbién fos esienteging atermalivas & los planes para s

implementacion,

3. Aceion de imtervencidn. 125 la fase de Boplememacidn Jef proceso de DG, La aceidn de
intervencidn puede hacerse por medi de cmrenamienta de b sensibitidad v oméodos de
lnharmario, desarrolio de aquipos o de polémicas nergrupalies, e La accion de inter eneion
g la Base de accion planeada del proceso de 1000 due sigie o T fse de dingndstica, Ya el aoo
de obiener datos v dingnosticar es wna maner de Uintervenit” en el sigema, v gque poede

provocar profundo inpacto an T eelure organizacional. En csta fase de i sceidn, se seleccion
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cuatd e ln mervencain mas adecuada para siduconr un problema particuler arganisacional, Lo
pegiin e imervencicn mees B Gee Hisal del TR0, vogae este es contingo & vna etapa copast de

faeilitar €] progess sedere unn base de continuidnl,

PHESARIEO T D DA SOLUCION AL PROBLEMA KOy 6

o abpvnas empresas, Laoevaligeiin del desempein es atribiida o ouna comision especialmente
duesignmbi pars este Anoy constituida por julividoes perleneciviles o diverses drganos o
depantamentes, L evalmacion es este casn es eolectiva, y cada miiembro tiene ignal participacion

y respaisabilidiad en fos juscios,

Cienemlmente, lnocomision se dele formar por micmbros permanestes v Imnsitorios,  Los
miermbeoy pemanentes yoestables particrmrn de tadas T evalusciones v soopapel serd el
maitenitaiento del equilibeio de Tos juicios, de lalencion a los patrones v de s conslstencia del
sisteimit Lot los noicanlaees permsimentes deberd estae un representante de T alti direceiin de la
ehypresit, sioes posible, el propio presidente, quidn asumind Ta presidencin de la comision; ¢l
respuensabile sl dre e L Recursos Dlimanos o Admsisteacion, Los prineipales especinlistos de
stalT i e g existend siooe algom oiembia e alte nivel designadio, eocargados directa o
mdivecymmente de Ly evahiswienes de Jos ciplemboz, direci o imdirectamente unidos o s finea
o wetume i, Dol el papel de traer s imfrnaciones especto de Jos evaliados v proceder a
st cvaliw i, Mieottas gue los micoboos tansitorios evalian v juegan o sus subordimados
tlieeirs o iwditectos, los miembies permanestes trataran e manterer dn estabilidad v i
homogenvidid de las evaluaciones, para evitar que fos superiores mas demoeriticos con los
stllssrulimndos gemdan i ser muoy anpbios e sus evalisebones v agoe bos superiones mds exigemes

Bl it ser iy sevents

Lo empresn weeesite estar mmy bien prepaeada ¢ mtegrada part desarrollae B evaluacion por
i e wommisiones, L evaluavion del desempetio, avmgue coeite con e egupae, debent
haeerse e stmeme por el apen ser direeto, guien mas ande, T presentara v diseutind en
cirmisin Uon el tanscurrir del tempa v despues de numerasas evalisiciones, les mivihros
petmmtenies e Le comision vhtendian wn profimdo conocimiente de los recnros humanos
dispuinibles, e s patencial o, principalmente, Je e evalusdores, pudiendo, de esta nanera

culabhoni steiwspmente con b sipery sones pann meiorar s wenivas de eviluaion v, poco i



poco, dirigir a los diferentes evaluatdores para una coneepeitn colicrenle, univocs y consistente
de patrones de desempeio gue deben ser evaluados y desarmollados junte 8 sus subordinados,

51 realmente T emprsa consigue obtener pleso funcionamiento de I comisidn ¥ a través de elia,
unit armonia consistente en las evaluaciones, habrd aleanssdo uma Wenicn avanendy de
Evaluacion del Desempedo Humano,

La evalnacion del desempefio no es un fin en si misma, sino un instriomente, un medio, una
herramienta para mejorar los reswltados de los recuros humanos de In empresa. Para aleanzar ese
ohjetive hislea (mejorar los controles v los resultados de los recursos humanos de fa empresa), la

evalupcion del desempedo trta de aleanzar Jiversos objetivos intermedios.
La evlauacion del desem pefio pucde tener los siguientes usos adininistrativos:

1. Estrechar los contrales que ejeree la organizacion,

2. Entrenamicnlo,

L. Supervision y controles mis directos.

4. Promociones,

5. Incentivo salarial por el baen desempedio.

i, Mejormmienta de las relaciones lomanas entre ¢l superior v los subordinados.
7. Informaciones Wisicas para In investigacion de recursos humanos.

8. Estimacion del potencial de desamollo de Jos empleados,

9. Vinculacion del individuo af cargo.

1 Auto perfeccionamiento del emplendo.

11, Bstimulo a ln mayor productividad,

12 Oportunidad de conocimicnto sobre bos patrones de desempedo de In empresa,
13 Feedback de la infomacion al propio individue evaluado,

14, Oras decistones de persomal comu translereneias, pastos, ele,

En resume, los objetives fundimentales de T evaluicion del desempeio pueden ser presentados
en tres faceins:

b Permitie condiciomes de medida del potencial Timano en el sentida de determiinar s plena

aplicicion, medime el wo de eontroles objetivos de evaluacton,

I



3 Peemitic ¢ trmtamiento de los recorsos humanos como un recurso bisico de la organizacion y
cuya productividad puede ser desareollads indefinidamente, dependiemlo por supuesto, de la

formn o sy indstracin,

3, Proporcionar oportenidades de crecimiente y condiciones de electiva panticipaeicn i Godos los
miembros de I organizacian, tenfends presente por wee parte los abjetivos ongantamcionales y

por o, Jus objetivoy individuales,

Finalmente decimos, que cuando estd bien plincado, coordinado v desarrallada un progruma de
evaluacion del desempeiio normalmente trae benefieios a corto, mediano y largo plazo.  Los

principales benericiarins son peneealmente: el individun, of jefe v Inempresa,

DESARROLLO DE LA SOLUCION AL PROBLEMA NO. T

Aungue B conunicacion se aplica a todns lus fases de la administracion es particularmente
importante para I funcion de diveceion, Lo comunicacion se deline come la transferencia de
informacian del cmisor al recepror, cuando da informacion es entendida por el receptor. 1'or
favnbey, esta delioicion se convierte en b base del modelo del proceso de la comunicagiin y que se
contrn en el emisor de la comunicacidn, |a transiision del msaje v of reeeptor del mensaje. El
muslelo destaci tanbién el ruide o ohstaculos ¥ barreras, que dnterfieren con 1o huent
communicacidn vl retroalimentivcion, que facili o comumicacion,  Finalmente, se deseribe of

irpacto de los medios eleironieos en la comumicacidn,

i s sentido s amplio, el propdsitede by conmmicieion en o empresa os realizar el candbiog
infuir L aceion hacia el biencstar de la empresa, L eommmicacion es csencial para ol
funciosmticnta intere de fas empresas debido @ gue integra las Tuneones adwinistrativas,
Particulirnicnte, I comunicneion es necesiria pari:

- Lstablecer v difundic [as metas de una empresa,

= Presarrallar planes par su consecucivn,

= Uhrgzanizar recursas lmanes v odros de la manest meds eficienie v eficie

13g



PROCESO DE COMUNICACION EN EL PROCESO DE Le
ADMINISTRACION

ANEXD Y

PLANEACION  URGANZACION  INTEGRALION  DIRECCHON  CONTHUL

I ! ! l I

{ comUNICACION]

AN NS
MEDIO EXTERNO

FUENTE: KOONTE O WEINEICTL ADSIRIRTRACTON SEPTIEMBHRE 1992, PAG 814,

L]



MODELO DEL PROCES0D DE COMUNICACION

AMEXD W

RETROALMENTACION «

ﬁsjm RECEFTOR

Sy

RUIDD

FURNTF: KOUSTE WEITERICTL, ADNEENIS TR ACHISSE P VIEMARE 1992, FAL 224,

132



= Beleccionar, desarrollie v evaluor o los miembros de lo onganizeciin,
- Uirigir, motivar y erear un clima en que las personns desean contribuir.

- Controlar el desempedo.

El anexa V muestea prificamente no sdle que la comunicaeion facilita las funciones
administratives, sino que relacions tmbién la empresa con su medio exterme. s mediante el
intercambio de informacion como los gerentes tomnn conciencia de las necesidades de los
clientes, la disponibilidad Je proveedores, [os intereses de los nccionistas, las normas de los
gobiernos ¥ las preccupaciones de uma comunidad.  Es mediante la comunicacion como

cualquier organizacion se conviete e un sistema abieno que interactia con su medio.

Por otro lade, en wermines sencillos el procese de comumicagion se muestra en ¢l anexo V1. Al
respecto mencionamas que son muchos los faetores situacionales v organizacionnles gue afectan
ol proceso de la comunicacion.  Los factores del melio externo pueden ser educativos,
socioldgicos, legales, politicos y coondmicos. Otro factor situacional es la distancin weografica,
Lina somunicacidn directa frente a frente es diferente de una conversacion telefdnica con otra
pursona en un ligar muy diferene de una conversacion telefonics con otra persona en un logar
iy distante ¥ diferente de un intercambio por cable o carta. En la connmicacian tambidén es
Importante considerar el timepo. £l ejecutive atareado podria mo disponer o etiempo suliciente
parie recibic y enviar informacion con preeision. Otros (hetores situacionales que alectan a la
comunicneion dentro de bn empresa son 2 estructura organizacional, los procesos gerenciales y
no gerenciales y la wenologia. Un gemplo de esta aliima es ¢l impacto peneralizado de la

tecerologla de la computacian en ¢l manejo de cantidades muy grandes de dutos.

En reswmen, of indelo de commicacion presenado en el anexo 3 olteee un panosima genceal
sobre el proceso de conumicociin, identificn s variables eriticas v mucstra sus reliciones.
Lsto, a su ve, avudn @ los gerentes 2 destocar los problemes de o comunicacion v o tomar

medadas para resolverlos o, mejor aim, a evitar que las dificultades se presenten,

Por aliimo wecimanemos alguias barreras v hreehas de T conmmicacidn, las cuales deberan
tenerse muy presentes enoeste punto pasn pader dar un buens desarrolle o la solwcion del problema
de la comunicacinn,



Los gerentes con Trecuencin citan las brechas de comunicacion coma unn de sus problenias mas
impertantes.  Sin embarga, fos problemas de comuniciciin son sitomas de problemas wmis
profimdos, Por ejemplo, ln mal planeacion podria ser causa e incertidumbre amte Ja dircccion
de fnocmpress, Enool mismo sentido, una estrucirs orgaizacional disedada podria sio
comunicar clarmmente las relaciones organizacionales.  Los eriterios vapos del desempeiio
poudrian erear incertidumbre en los gerentes sobre lo gue se espers de ¢llos. Por lo tamn, ol
gerenle sagaz buscard primero las causas de dos problemas de comunicocion ¥ no se limitard
simpplemente 1 tratar los sintoas, s posible que haya hameras en el emisor, en 1a transmision

el mensnje, en ¢f receplor o en la retros lmsemacion.

Falta de planeacion.

La buena comunicacion pocas veces ovme accidentalemnte,  Con demasindn frecuencia lus
personns empiezan a hablar ¥ esceibic sin primero pensar, planear v definir of propésite del
mensaje. Sin embargo, conocer las reones de wnn dircetiva, sleccivaae ¢l canal miis iddneo y
elegir ¢l womente spropiado pueden mejorar enormemente o entendimicnte ¥ redueie la

restslencia al conbia,

Suposiciones na clarificmdas.

Lits suposiciones no comunicadas, pern inplicitas en los mensajes, son muy importantes a pesar
doe g ot veces sepasan por alle, Por cemplo, un eliente podrebs enviae una sota de gue visitand
In planta de un vendedor, Posteriommente podria suponer gue ef vendedar o recoperd en el
aeroprerto, e reservard una habitecion en un hotel, Te preparard el tromsporte 3 prepara wnn
revisidn completa del progeaesa en la plamta, Sin embargo, ¢l vemdedor podrin suponer que el
eliente Hega a la ciudad pas asistic a una bhoda caenciabmente. y que hara una Damiadka de nning a
la plamtar. Esas suposiciones no elarificadas en ambos casos podein produgic confusion v la
plrdiad de buena volanad.

INistorsiin semantica.

Otra P e By comumicacion efiene puede arrbuirse a by distorsin semdntica, gue puede ser

deliberada 0 secidemal.  Un anaseio qoe digs "Vembemos por menes” es delibenudamente



pmbiguo; hace surgir Ia pregumta: gmenos que?, las palibras pueden evocar respuestis diferentes.
Fara algunos la palabra tendea significados diferentes.

Mensajes mal expresados.

Mo imporia cudn clara sea la fdea en ln mente del emiser de la comunicacion, podria perder
claridad si s escogen mal las pulabras, hay omisiones, incoherencia, una maly organizieion de
las ideas, estruetura poco comin de las oraciones, Irivinlidades, palabras innecesarias y una
tneapacidad de clarificar las implicaciones del mensaje. sta felia de claridad y precisidn, que

puete ser costesa, puede evitarse con un mayor cuidado al eodificar €] mensaje.

Pérdidas por In transmisida y unag mala relencion,

En voa serie de tansmisiones de wes persona a b siguiente, of mensaje va perdicndo precisin,
La mala retencion de informaeion es otro problema grave. Esto lince necesaria ln repeticion del
mensaje y el usa de varios canales bastante obvios, Por csn, los compadiias ulilizan 4 veces mds

de un canal para commumicar ¢l mismo mensaje.

Desconfianza, amenazas y lemor,

Lt desconfanen, amenazas y temor socavan bt comunieacion, B o elima gue contenga estas
fuerzas, cualgquier mensaje serd visto con escepticismo, La desconfianea puede ser sesultado de
una conducta inconsistente por parte del superior o puwde deberse a experiencias pasidas cn las
que ¢l subordinado Tué castigado por proporcionurde homestamente mformacion desfvorable
pere verdadern,  Enoel mismo sentido, o fa lwe de las amesazas, que poeden ser reales o
imaginadas, lns personas tiewden a ser mds rigidas, o estar @ la defensiva, o distorsionar T
informacion. Lo que se necesitn os un clima de confianza, gue feilite l commnicacion franea v
ithieti.

Sobrecarpn de infomieidn,



Es posible pensar que un mayor ¢ irrestric flnjo de informacion ayudaria o superar los
problemas e L comunieacicn, Sin embargo, wn Tujo irrestricto podria producie desnasidi
informagin,  Las persomas respuden o la sobrecarga de inforacion de diversas muncras,
prirmery, es posible gue oo consideren cierta informacion, segundo. sioestan abmmadas con
demasiada informacidn, las personas cometen errores al procesarla. Tercero, podrian postergar
el procesamicnte de la inforncion permancentemente o con la intercion de ponerse al dia en el
futuro, Cusrto, una persona podria fltear informacidn. La Dltracion puede ser G0 cuando la
informacion mds urgente ¢ Dnperale se procesa primers ¥ los mensajes menns importanics
reciben menor prioridad, Sin embargo, ¢sid la posibilidad de gie se ponga atencidn primero a
los asuntos que son laciles de mangjar, ¥ s¢ gnoran los mensajes gue son mis dificiles pero
guizis eriticos.  Finalmente, el hombre responde a la sobrecarga de informacion stiiplemente
escapando de fa taren de comunicarse. 2o otras palabras, ignors b mformaeion o no ln comunica
diebida o e sobrecarga.

Oiens barrerns de b comuneagion.

Ademis de s barreras imencionadas de o comumicacion elicaz, existen muchas olrs. o la
percepeion slectivi, el sujelo tende o percible lo gue espera percibic. En la comunicaeidn, esto

sighifica que eseuchanos lo gque querenos oir ¢ ignoramos olgs mformaciones relevanies.

Estrechanente relacionada con | pereepcion estd la influencia de 1o actitwd, upa prodispasicidn a
aciuar o no en cierta foema s¢ trta de una posicitn mental en relacion con un heche o ettado de
casis. Es claro que, si va se ha adoptado wia posicién, no es posible esenchar objetivamente lo
que se dice,

s barrerns mmdis son las diferencins Jde cstaties y poder eitre of caisor y el receptor de L
comunicacion, “Finalnwnte, cusndo fa informacion liene que pasar por varios miveles en la

Jerorgquia organizacicnal, tende o distorsionarse.

DESARROLLO DE 1A SOLUCION AL PRODLEMA NO &

136



El desarrollo v elaboracion prictica de lo solucion al problema o, & (relacionada con integrar
gente competente ¥ preparada o la empresal, va ligada intimamente al desarrollo de [y solucion
del problema no. 3 yo plancads con anterioridad, solo que en esta nos referimos al hecho que
labri que Hevar o cabo primeranente la seleccion, reclutamiento o inegracion del personal de
altes piveles para gque & su ver estos o ver integrados, contribayan y supervisen gue s¢ Neve <l
misme process para fos demis puestos en la organizachin, es decir, que se aseguren de gque <
procesy de reclutamiento, seleccidn ¢ inlegracion se derranse de la misma Torma que cuanda
ellos aplicaron para imegrrrse a Iy organizacion, ¥ de este modo entonces se logre of abjetivo de
tener  la pente ideal en el puesto idenl y por o tanto a pente preparada para cada cargo.  En
cuanto a fos controles necesarios, de eso ya hablamos en ¢f desarrollo del problema no. 6,

mediante ln implementacion de ky comision del desempedio,

DESARROLLO DE LA SOLUCION AL PROBLEMA NO.Y Y 10,

Se tendrd que elaborar un estudio completo de la organizecion el cudl incliya wdos los aspectos
gue fy componen, procesos, actividades, politicas, persenal, herrunientas, elc., par gue de este
modo obtengamos | informacidn cualitativa v cuantitativa suficiemte ¥ necesaria para poder
elaborar supiestas a pantic de esta. Por supuesto ese estudio al gue vos referimos deberd

contener o contemplar ks siguientes actividades:

I, Fasilinrizarse con ln orginicocion.

%]

. Obtenier inlermacion hiswirica y reciente.

3. Realizar ohservacion dineeta,

4, Realizar cuestionarios al personal.

5. Analizar la informacion abtenida,

., LEmitir reconmendociones.

T, Propercionar of métedo de implantaciin de fas soluciones,
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H. Experimentar lys solieciones en la prictica,

9, Dhar seguimientu a los resultados obtenidos,

[0 Hacer los cambios necesarios de existir cales.
H. Bar masteninnietio periddico.

Uit vez realizadas de la actividad 1ala 5, vase contari con la infonmacion necesaria parn poder
comenzar a elaborar propuestas ohjetivas y atiles para el mejoramiento de In organizacion, s
espectal para poder replutear fos planes, objeivos v en sioel meve o mejorndo sistea de
administracidn o sepuir. Para Seguir adelapte con [as netividades 3 eon el desarrollo de Ta
solucion al probloma ne, @ v 10 {de b6 en adelante), nos seria de gean atilidad tomar en cuenta

las siguienies consideraciones,

Laws cstrategias, objerives v politicas estin estrechaniente velaciomslos.  todos dan dlirecen,
todos som b estructurs para s planes, todos sen el fundamento de los plunes operncionnles v
alectan o todas las dreas de la administracion. De las estmtegias, politieas, plines. objetivos,
ele,. sepuiremes hablinde de o estrategin v e bsopoliticas, dado gue a partie de estas

generaremos log demis elementos,

L esteategia es el plan que nos va o goiar hacis el cdmao lograr las metas fijadas con atelacion.
Lus politicas son entonces declaraciones o ideas penerales que gulae el pensiuniento en la tons
de decisiones. Aseginan gue lus decisiones eaigan dentro de ciertas Tronteras, Usualmente no
reguieren accion, sine gue lienen ¢l propdsito de orieatar o los directivos en su compromise con

[avs dlecisbones e Lomumron e nlein nslansei.

La esencin de fa pulien s D disereeion, L esimtegia, por olra pare, se veupa de b direecion
en b coal se aplicarin los recursos humanos v materiades con ¢l fin de aerecentar by probabilidsd
e lograr los objctivos seleccionados.

Algunas politicas y estrategias {undwmentales pueden ser esencinlmente las inismas, tal ves ung
formn e marear soa distincion significativa sea deeir que [as politicas arientanin noestr
pansanmientn en fa tomn de decisiones (51 D de wmese aligona), mientes g fas estrategins

inreplican i i eospresa ba tontabe L decision de asignar recarsos en wit direceion dada,



Clanny dlar diveccion o los planes. Lo Tuneion primordial de las estrategias v las politicas os
unificar y dur direccion a los planes, En otras palabas, influyen sobre el irso que una eonpresn

intemtard seguir. Pero por si solas no aseguran que una organizacion legue a donde quicre ir.

Creacion de In estrucutra de planes. Las estrategios v las politicas aywdan o los perentes o
planear al orientar las decisiones de opercicn v a menuds al tomarlis de antemano, B
pringipio fundamental s, por fanto, que cuanto mads cuidadosomente desarrolladas ¥ mas
clammente comprensibles sean las estrateging v las politicns, mas congruentes y eficaces serin
los planes resultinbes.

La necesidad de la planeacion operacional: ticticas. Para ser eficaces, las estrategias v lns
polfticas deben ponerse en practicn medianie planes, aumentando los detalles hasla que abarguen
tados o aspectos de s operaciones. Las thcticas, pues, son los planes de accion mediante los

cuales se ejecutan lis esirategios. Las estralcgins deben estar apoyadas por teticas elleaces,

Efecta de las estraleging v politicas sobre todas s dreas de la administacién, Como las
estrategias v las peliticas afectan o i planeacion, también afectan grandemente o otrns drens de
fa adminisiracidn,  Por ejemplo, los principales estrateglas v politicas maturalmente influiein en

la estructura de Iy organizcion v, o traves de esto, en otras foneiones del direetor.

Finalmiente diremos, que imphementinde ol estudio completo de la organizacion mediante Ins
actividades propuestas, de lo informacion alt obtenida v aplicando y sigeiendo algunas Je fas
recomendaciones anteriores, esturemos en posibilidades de comeszor a formular algunos planes,
ohjetivos ¥ politicos que  deberemos complementar con fn planeacion estratégica que
desarrallaremos en el desarrollo de 1n solucidn del problema no. 12,

DESARROLLO DX LA SOLUCION PROPUESTA AL PROBLEMA NO. 1]

Parn el desarrollo de esta solueitn sern necesarie intentarle mediznte el envio de escritos

sunpmente detailados y de entrevistas con Jiversos fimcionarios gue tengan la capacidad,
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Jerarguia ¥ vohmiad de resalver los problemas extrababorales de L Unidn de Crédito, a los que se
les pueda exponer los incomvenientes de sepuir adelante con Fas imepslariddes que se han
E

presentado en dicli empresa,

Por gdeo bado considera necesario que se debera elabarar inTormacion, concreta, completa ¥
uljetiva sobre tos cambios dque se pichsan hevar o eabo e toda B organizacion y plamtear csto a
Ios fimcigmacios en Woninos de beneficios e para fa Unido, comuo para b gente v para ellos
mismes, parm gue de esta forma nuesiro arpamente coente con mayor seporte, Rodre y
probabilidad de verse favorecido con wn decisivn positive en ¢l sentido de wrminar con las
irregularidades en euanto ol anarquia gue priva en I empresa v entonces poder Bevar o cabo

lus planes e se Henen para logear su reestruciuen, desarrollo y posteriormente su amplio éxito.

DESARROLLO DE LA SOLUCION PROPUESTA AL PROBLEMA NO |2

Hoy en din, una gras parte de los negocios ya se preocupan por realizar sy planeacion
estetcgica, awngue los grntos de complejidad ¥ Tormalidad varian muchisimo, Desde el punto
die vistt conceproal, In planeacion estraiégicn es engadiosamente seneilla, analizar la sitsacion
actual v la esperady en el futwro, determinar b direecion de la empresa v desarrollar medios para
boganes L pnisicn, e readidied, o3 un procese extremadanente eomplicada que exige un enfoque
sisteindtico para identiffeir v analizar Metores externos a la organizacion y confrontarlas con hs
capichdades de lr G,

Liv plameacidn se laee en ue ambiemte de incertidumbre. Nadie puede estar seguro de edmo seen
el ammldente externa o ol interno, o siquiern para 1a proxima semana, mueho menos dentro de
varios afes.  Por o tento, se deberin hacer suposiciones o prondsticos peerea del ambicate
anticipado.  Algimos de los prondsticos se convierlen en supesiciones para oiros planes,  [or
ejemplo, el prondstico del producte nacienal bruto se conviene en ln suposicion para la
planeaciin de s ventis, ool o so ver, se conviere en el Tumdbmento de by planeacion de la

produceion v asi sncesivamentie se el que bacer para toda fa vrganizacion,
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Aungque los pasos especiticos en ln Tormulacion de la estrategia pueden varir, ¢l proceso puede
desarrollarse, al menos concepruslmente, e o a elmentes lindamentales gue se aencioman a

continuacidn:
1. Los diversos insumos organizacionales, eotre ¢llos las metas de los irabajadores.

2, Bl perfil de ln empresa es wsaalmente el punto de partida para deternminar en domde esta la
compaiiin ¥ o dénde quiere ir. Asi, los directivos superiores determinan el proposito bisico de la
empresa y clarifican la orientacion peoprifica de la empresa, como es ¢l caso de si deberia operar

en algunas regiones o en lodo ¢l pals, et

1. BI perfil de la empresa ¢s configurado por su personal, especialmente por los directivos de alle
nivel ¥ su orientacion es importante para formular la estratepin.  Ellos crean el clima
organizacionsl y determinan b direceidn de la e Edoconseceencia, sus valores, sus
prefercnelus y sus actitudes hacia Jos ricsgas deben examinarse coidadosamente porgue tesen un

impacto sobre 1a estralegin,

4. El propdsita y los objetivos principales sou los puntos fnales hacii Jos cuales se dirigen las
pctividades de la cmrpesa.

5. El ambiente externo presente v fooro debe evaluarse oo wheminos de amenazas ¥
cporunilades. 1 evaluncion se concreta ¢n ficlores ccondimicos, sociales, politicos, lepales,
demagrificos y poegraficos.  Ademis, se explorara el ambiente en busea de avances
tecnologicos, productos y servicios en el wereado, y olros fictores necesarios par deteriinar |a

situaeifin competitiva de la empresa.

6. De modto similar, ¢l ambiente imterno de [3 empresa deberd vestigarse ¥ evaluarse en lo gue
toed i sus recursos, loomisme que sus fierzas v debilidades en Bvestigacion ¥ desarrollo,
produccion, operwcioies, compras. mercadoecnia v productos ¥ servicios,  Otros factores
imernos importantes part formular una esirategia ineluyen la evalvacion de los recursos
Inumanos, recursos financicros y otros factores coma la imagen &e la compoiia, lo estructon y el
clima de la orpanizacion, ¢ sistemn de planeacion v cootrol, ¥ los relaciones con los

consumiduores,

7. Las alternativas esiratégicns se desarrollin con base en el andlisis del ambiente extemo e

imernn,  Una organizgscion prede perseguir muchos tpos de estrtegins, prede especialismse o
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concentrarse,  Otr ealratepin es b diversilicecion, gue consiste en extender b operacion de
migreados meevos y luertivos, C1enes entrar al nivel interacional v ampliar T operacion a otroes
paises. eslos son tres gjemplos de estrateging posibles. En la pedclica las compaiias, on especial
kas grandes, optan por una combinaeidn de estrategias,

K. Las diversas estratepias tienen que evaluarse suididosaniente antes de tomar la decisin, Las

decisivnes cstratdépgicis deben considerarse a la lur de los riesgos que comparte unn decision
particulur, Puede ser que nose aprovechen algonas oporlanidades rentabdes debido o que

fracaso cn un intento riesgoso podria provocae Li guicho,

9. Aungue no son parte del proceso de T planeaeion estratégica, la planeacion s mediano y a
cortn phuzo, asi como la implantaciin de los planes deben considerarse durante todas s Rses
del proeeso, Bl commol tambidn debe proporcionarse parn monitorear ¢l desempedo en
comparacion con bos plnes.

H. BN iibimo aspecto chive del proceso de In planeacion estrlégica es la pracha y consistencia v
I preparacion para planes de contineencia.

DESARROLLO DE LA SOLUCION PROPUESTA AL PROBLEMA NO_ 1T,

Mara levar a cobo el desarrolio de mplantar un modelo de calidad en I organizacian y logear asi

al paso del tiempe Jos resultados deseados (compromiso de la geate, mejores resultados, buen
ambiente laboral, menores costos, ete.), necesitamns hosarnos en wn modeln de calidad gue ba
sidoy utilizado vn vars organizaciones con gran éxito ¥ permanencii, wemis de gque sera
necesario apoyarnos en todas vy cado una de las herramientas que bews venido explicando
A o dargo de s solaciones anterivres como lo son ¢l 100, I formaciin de gropos de
trabajo, sensibiliznclin de fa vrpanizaciin, capacitaciion, entrennmicnts, mision, fosofia,
wodctos de conducta, ele que wos Hevaran sefo ¥ unicamente mediante su interrelncion y
eoriecta aplicaeion @ tener éxito en el modelo de culidad total aplieado o la organizacian ¥
por lo tante o obtener ks metas y logros deseados asi comu el compromdso el alta
direceidn y total spoyo comprendivado gque se tratn de un progema a largo pliao v que se
truta tusnhicn de nn propramn continme.

142



El modelo de calidad gue se presentara en el desarrolle de esto soluciin, servicd pera que los
lideres y directivos de empresas de servicios meexicanas bengan ¢lementos v solida informacion
pitrd contestar la siguiente pregonta:

i Con qué me vay o encontrar ¢n la organizacion ol entrar a un canibio profundo de colium y
valores enfocados hacia la calidad?

Para comengar o Familisrizamos con el eajuema que mas adelante presentamos ¥ comao
implattaro, sera convenienle describir algunas siluaciones que deberan evitarse al Hlevar 2 cobo
el modelo de calidad.

I BN no tomar este asoiio con su debida seriednd, La administracion de D colided debera Tormar
parte impertanie de ln agenda diaria de trabnjo del director con el objetivo principal de ser un
cjemplo para todos sus sepuidores y emplemdos, de que ¢l priemrs que se compromete en el
neeve cambio hacia la calidad sera ef director general.

2, E1 no pasar por alto que los nuevos mados dé actuar en el mvhajo, no se logran Mcilmente o
la fomma de capacitacion masiva y ademas pretendiendo un cambio imediag en la conducta de
nuestros cmpleados,

3. Evitar pensar que puestros giccutivos y empleados trabajuran y Tormarin un equipo eficaz y
comipacto despirds de un minicurso especializado sobre ¢f tema. Ningin equipo surge si no

exisie i reto significative de desempeiio para lus miembros involucrdos en ¢l

Una vee deserilas las shuaciones que debern evitarse, o contingacion se desarrollar el esquema

del wodelo { ver anexa VI v T manern en como debe implantarse en fn organtzacida,

Casnienzi por plantear gue ¢f implantar la colidad en Iy organizacion se traty de ung esteategia
plineada de cambio, para b enal e este caso podremos apayiames de ona serie de berraimientas,
para faciiitar dicha estrategin, para nuestro madelo dicha herramienta de combio planeado sera el
Desarrollo Organimeional, a traveés de esle y con s correcta v racional aplicacion podrenos
Hevar u eabo el andlsis - Diagndstico de L organizacidn. deteeminar entanees su situacion setuak
¥ comenaf a fonoulie 3 mancra de proceder vl posible manera, formma v tempo e

vapucitacion, entrenmmiento, formucenin de gropos de trsbajo ele.
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Unat ves realizadu el andlisis diagndstion de la organizacion v del posible o mas Getible rumio
de peeidn, possoas d Ja viapas Moo | en b cual nos preoeuparemoes por poder implaniar un curse
de desarrodlo de habilidades tanto de los supervisores, jelos, perentes, direecion, empleados, cle
parat con esto poder faeiliter ol lograr b sensibiliacion de by organizaeion, clre mediante la
ntifizacian tambidn de fa mision, Blosolia v valores de L organizwidn v de la geme
{complementarias), una ver lograda la sensibilizacion de la organizcion, pedemos orllac o la
coipresa v s gente i desear v lograr un clima laboral satistietorio v por fo tanio adeciado para

prosegiir con i segundi etipn,

i bn 2da, etapa se levara a cabo o descongelaciin de b organizaciond proceso mediane el eual
fit alta direceitn logra convencer a los imlegrantes de by organizacion de entrar oo un estido en el
cual esten dispuestos p recibie, coplar, aceptar ¥ realizar las acciones v cambios necesarios que
deberan Mevarse acabo, conveneidos de sus beneficios, parn mejarar la orgomescion ¥ por o
tanto sus resultados. L proceso de desconpelacion se refiere tunbién a limpiar o guitar a la
organizaciin de las malas costambres v pricticas de la orginizacion anterior, para dar fogar ok
seeva culliera organizacional.), mediante by realizacion y estoblecimivnto de acciones coneretas
y rapidas para consegiic eptonees fa seguridd en el trabajo, mejorar fas refaciones liborales,
mejorar tunbien las relaciones industrinles o de servicio (seein of giro de § empresa), lograr
mejorar lns operaciones, eomnpras, servicios, eomunicacion, epacitacion ¥ mantenimicnto de ks

acciones ¥ OGS eenerelos tonmidos en voenta,

En la tereera ctapa se Hevira @ cobo el cambio el coal involucrars o todas las dreas de la
wrganizacion y se iraa de lograr ospecios especificos en coda uma de esas arcas, Las principales

dreas y aspectos desesdos de cada wia (en fas que se tiene que enfocar ¢l cambio), son lis

sipuienies:

FRODUCTIVIDAD  SEGURIEAD SERVICIO CALIDAD
Teenologia, Tecnologia. Actitud, Canihia,
Optipnizacidn, Aclos inseguros, Respet, Capaciteion.
Infonmaciin, Comdicivmes insegnras, Nooestidad. Actitudes,

Efciencia. Adicstramenio, Justicia. Comportmmicmio ludiv.
Llectividad Lndustrial. Compartimicnto Grup,
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En Ia elapa No. 4 se flevara a cabo b permanencia en el cambio mediante la constancia v ¢l
seguimeinto del programa de calidad y de fas aceiones coneretas realizadas o su luncionamiento
correelo en la organizacion. B imporante mencivnar por dltine que ol process imegral de
calidad tonal se refiere aun procese de mejoen continua, i decee, ser mejor dia con din, mes con
mes, aiio con afio eie. Se irata de un progeama continue que nunca terming dado gue siempre se
tiene que estar al pendienie de su buen funcionamienta y de su contribucion adecuada o las metas

de ba empresa,
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CONCLUSIONES

1. AL implensentar un programa de Calidmd Total, v en la medida en gue este vaya logrindose y
dando resuliados, lo preductividad aumenta por [ eliminacion de funciones y actividades
nmecesartis y por un mejor aprovechamiento de los recorsos disponibles, heehes que traen como
consecuencia el disminuir bos costos, por lo o o reduecion de los precios, el olorgamiento de
ki paejor seevicin ¥ como conseeuensin la satisfceion del wsuario,

2. Para poder llevar a cabo un programa de Calidad Total ¥ que Tungione slecuadamente fa
Direccion General s [ primers que dene que comprometerse v lomar s acciones yecesariag
parn iniciar dicho programa, Se necesita que los niveles direetivos en su totalidad tengan la
actitud correcti haeia dicho proceso v que enticndan como debe ser par gue eitonces se inieie la
implementacion del mismo hacia los demis niveles.

Y Lo implementacion de vn programa de Calidad Towl mediante ef enpleo de hermmientas
idecuadas (0.0, capacitacion, entrenamiento, planeacion, flosofia, modelos conductuales eie),
ps pesmitied trosformar o una empresa problemdtica, poco compelitiva y desorganizada en una
cmpresa exitos v organisds que ndensis podrd contar con persenal califieado v gowar de g
posicion privile giada en su sector e incluso de ventajas compenitivas importantes,

4. La implementagion de un programa de Calidad Total propercionz un sistena de produccidn
que cconomicamente pencra bienes o servicios de ealidad acordes o las necesidades de log
consumidores o usuarivs, debemos saber que el servicio o producto no podrd satisfacer al cliente
siel precio os may elevado, i se poede delinic la calidad sin tener en consideracitn el precio,

3 U programa de Calidad Tom] incrementa notablemente el nive! de satisfaecion de Ios
persomas ue lnhoaman dentro de la organizacion, asi mismo, Rvema amplianeae so desarrolls,
dndo gue {as personas se sienten tratadas como tofes voeonocen il es so funcidn dentro e T
urganiraciin asi come I contribucion que logran hacer medinnte la realizacion de sn irbsjo al
logny de fus ohjelivos tmto propios come organizacionales. Dichos lopros coadyuvaran o lograr
la permanencia del megoeio en ¢l mereada v o su buesa marcha ceondmica.

G, Lo implementaeion de o grogrma inegral de Calidad Total implica un procese continu
dado gue un papel importanie en éste proceso o juegan e innovacion, I edueacion y
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la capacitacion continua de Bas personas, toosolo en aspectos Wenicos, sine gue ambidn oo
aspectos filosdficos asi como en ol enteenamiento y desarollo de las babilidades peromles de
comunicacidn y de trabajo en equipo, por fo cual el implwamiena de la calidad noes algo
estitico sino un proceso dindnnce que w ver que se implante, se segoira de por vida,

7. El programa de Calidhad Total es un proceso integral dado que la calidad debe tomarse en su
sentido mds amplio, en el cual |2 calidad tieoe que ser aplicada al trabaje, al seevicio, a la
informaeian, al proceso, o lo comunicocion, sl como calidad orfentads o los trabajadores,
puesios intermedios, superiores, al sistema, & la empresa, o los objetivos cte., se deberd hablar de
1a ealidad en todas ¥ cad una de sus diferentes modalidacdes.

De acuerdo a los pumtos ameriones, podemos concluir gue el implantar un programa de Calidad
Towal en la erganizocion nos geners beneficios imporantes en eusnlo o la organizicion,
reduccidn de costos, satisfaceion de nuestros usuarios, buens marchn del pegocio, alte nivel de
satisfuccitn de anestra geate, wrativos readimienos ete., pero tnmbién s imortante hacer notar
que implementar un programa de colidad, contral y nejoramicnio continuo de Ta misma requiere
de mucho TIEMPO | variedad de CONQCIMIENTOS y clevada PARTICIPACION v no solo
entonees de apoyarse en las herramicntas que s¢ encaentran disponibles o nuestio alesnce pam
lograr dicho programa.

Solo aquellas empresas que estén concientes, convencidas v comprom etidas con una ilosofin de
vidis como o es la Calidad v que la apliquen ¥ vivan integraleiente, serdn las que resullen
vencedoras en los dificiles tem pos de hoy,
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