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Introduccion

Todos deseamos que nuestras empresas prosperen, y que lo lleven a cabo con la total
satisfaccidon de todos sus integrantes porque la satisfaccion en el trabajo y por el trabajo
constituye un objetivo que se alinea con el compromiso, el alto rendimiento, la
excelencia en el servicio y la deseada prosperidad empresarial.

En la segunda mitad del siglo pasado cobré importancia la idea de evitar el desperdicio
en la produccién y también las ideas de calidad se hicieron presentes y surgieron
nuevas teorias gerenciales, nuevos usos estadisticos y teorias de optimizacién de
recursos, pueden citarse las ideas de produccion en linea de Ford o puede hablarse de
los supermercados, pueden citarse teorias del comportamiento o resuitados del analisis
de las actuales situaciones, de alguna u otra forma todas estas ideas se complementan
y no son caminos distintos a seguir porque tienen un punto comin: lograr mayor
rentabilidad de la empresa a través de un mejor uso de los recursos.

El Justo a Tiempo (Just in time o JIT) es una de estas teorias que tomaron gran auge
hacia la cuarta parte del siglo pasado, sin embargo, el éxito en el uso del JAT no se
logra en todos los casos, y esto se debe principalmente a que se piensa en él como
una técnica y no como una filosofia empresarial, el justo a ttempo o JAT no se refiere a
una serie de pasos sino a un cambio en la cultura de los empresarios y de los
empleados, de la forma de ver al “ente” empresa y su mision.

Esta interpretacion erronea det JAT como una técnica se ha promovido por diversos
trabajos y articulos publicados al respecto, y que han logrado confundir a las personas.
Asi, muchos creen que es una técnica de reduccién de inventarios, de esta forma se
descuidan los pilares que sustentan el éxito en la implantacion del JAT.

A lo largo de este trabajo plantearé ideas y teorfas mostrando como se ajustan al JAT
y de esta manera volveremos a observar al JAT tal como nacidé, como una filosofia
empresarial y asi evitar caer en la interpretacion errénea que ha planteado al JAT
como una técnica.

Al ser el JAT una filosofia, involucra un cambio en la cultura y un énfasis en la
capacitacion y en las estructuras. Como filosofia debe ser aplicable no solo a las
empresas o procesos de produccion, debe ser también aplicable a las empresas de
servicio, y en este sentido y para obtener una metodologia del JAT para este ramo es
que nace la propuesta de este trabajo: “JAT en Servicios ”.
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Ahora, no soélo busco mostrar al justo al tiempo y su potencial en el ramo de servicios,
si no también dejar claro la relacion que el justo a tiempo tiene con varias teorias
gerenciales que actualmente se aplican, y como una adecuada combinacién de
distintas y excelentes ideas pueden generar una filosofia de excelencia muy atil para
las empresas de servicio ya que en una empresa de servicio es vital lograr dar al cliente
solucion a sus necesidades como lo requiere y no como pensamos que es lo correcto.

Al igual que en las empresas de produccion, en las empresas de servicio implementar
el JAT no es sencillo pero dotara a la empresa de flexibilidad y dinamismo para lograr
satisfacer las necesidades del cliente. El presente trabajo se desarrolla a partir de la
hipotesis de que el JAT enfocado a servicios permitird la reduccién de costos,
reduccion de tiempos, reduccidon de tareas, mayor productividad, fortalecimiento de la
empresa, productos adecuados a la demanda, campafas de publicidad eficaces y
politicas correctamente dirigidas.

En el primer capitulo de esta investigacion expondré el JAT tal y como se plantea de
manera tradicional en la literatura enfocado a las empresas de produccion. En la
segunda parte abordaré diversas teorias que permitiran lograr la transmutacion del
enfoque del JAT de producciéon a un JAT de servicios. En la tercer parte desglosaré mi
version del JAT de servicios y finalmente en ei cuarto capitulo propondré un plan para
el caso de una empresa de servicios analizada. Debido a politicas internas de la
empresa debo evitar exponer su nombre, sin embargo, si puedo decir de ésta, que es
una empresa dedicada a la administracion, operacion y oferta de contratos de
autofinanciamiento, la empresa mantiene grupos abiertos tanto de bienes y servicios
inmobiliarios como de mobiliarios, el caso expuesto se desarrolla en el area de
servicios y bienes inmobiliarios.
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Capituio 1 El Justo a tiempo

y 'ﬁlorsovfiy'a

Para lograr sobresalir 'y posicionarse, las empresas tienden a competir en
eficiencia de costos, calidad, confiabilidad y flexibilidad.

La eficiencia de los costos se basa en la reduccion de gastos generales, alta
utilizaciéon . de la - capacidad, optimizacion de materias primas y alta
productividad de acuerdo a los salarios. La calidad se refiere a estandares,
sistemas, habilidades, actitudes, resolucion de problemas, creatividad,
efectividad de los sistemas de comunicacién. La confiabilidad a la seguridad de
suministro, efectividad de los sistemas de programacion y confiabilidad del
equipo. La flexibilidad involucra capacidad, cambios, confiabilidad de los
proveedores, grado de flexibilidad de las habilidades, efectividad en el control
del flujo de trabajo, flexibilidad de la cadena cliente-proveedor.

Tradicionalmente no se tomaba en cuenta la interdependencia entre estas
cuatro categorias y se pensaba en ellas con un enfoque que balanceaba
flexibilidad y confiabilidad y lo mismo para la eficiencia de costos y la calidad :
(fig.1), sin embargo el enfoque japonés de la productividad puede lograr
ventajas competitivas basandose en mejorar la calidad (fig.2) que pueden ser
llevadas a cabo ya sea en el departamento de produccién o en lo referente a la
actitud y compromiso del personal. !

Calidadﬁ
Separacion

de 180°

- (\ > =
Confiabidad Flexibildad
Separadon

de 180°

Costo

\

Fig. 1
Balance entre categorias
Fuente: Zairi, Mohamed, “La administracion de la calidad total para ingenieros”, pp. 66.
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El costo
como un
fn

Enfoque Japonés de la productividad
Fuente: Zairi, Mohamed, “La administracion de la calidad total para ingenieros”, pp. 66

El JAT ha tenido éxito en el Japdn (aunque no en todas las empresas) gracias
a caracteristicas inherentes a su cuftura y economia.’ Las empresas japonesas
ante la necesidad de reducir costos, cuentan con un entorno laboral diferente
ya que los trabajadores poseen conciencia de grupo, sentido de pertenencia a
la empresa y existe poca discriminacion hacia los operarios de taller.

Aunque existen varias definiciones del JAT, cuando se le define como filosofia,
usualmente es asi: “El JAT es una filosofia cuyo principal objetivo es que se
compre o se produzca el nimero de unidades que se necesite en el momento
en que se necesite para satisfacer la demanda del producto.” O también: * Es
una filosofia dirigida a eliminar el despilfarro™.

La definicién plantada por Hay? utiliza el concepto de valor agregado. Define al
JAT no sdlo intelectualmente sino como una podadora de desperdicios que es
la percepcion del personal que trabaja arduamente siguiendo los principios del
JAT. El proceso de mejora continua, aunque no se incluye en las definiciones
del JAT, es un principio que se afiade a la filosofia del JAT. La combinacién del
control de calidad total, el JAT y la mejora continua eleva la calidad disminuye
los costos, incrementa la rapidez de respuesta y mejora el servicio al cliente,
son puntos clave para la competitividad, por lo que algunos autores consideran
al control de calidad total, al JAT y a la mejora continua como una sola filosofia
que llaman: “Filosofia de la excelencia en la fabricacion”.

! Tales como la situacion que les planted la posguerra y a la importancia que le
asignan al honor y a la dignidad.
2 Hay, Edwand, “Just in time Breakthrough : implementing the new manufacturing
basics”. John Wiley &Sons, Inc. USA, 1989
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El JAT se basa en las ideas recogidas por Taiichi Ohno al observar el
funcionamiento de un supermercado, lo que resultd en el método de “jalar” y el
serio cuestionamiento del método de producciéon de “empuje”. Tradicionalmente
la demanda de materiales y productos se estima tomando en cuenta la posible
demanda y tiempo de flujo hasta la etapa final. Asi la etapa 1 produce lo que se
estima se va a necesitar y lo envia a la etapa 2, la cual una vez terminado el
proceso correspondiente lo envia a la etapa 3 y asi hasta llegar a la etapa final
donde es contado, preparado para su venta y enviado a la bodega para su
almacenamiento (fig. 3).

prodiccién de - gt &ml{: para’ Coser ol
“la’demanda " seralmacenada vendida. .
Paso 1 Paso 3 7

Fig.3
Produccién tradicional

Ohno, noté que la gente acude a los supermercados cuando lo necesita y
adquiere justo lo que necesita, al tomar lo que requiere deja un espacio en el
estante, mismo que es llenado por el empleado del supermercado, es decir, se
repone justo lo que hacia falta, éstas observaciones fueron las que dieron
origen al método de “jalar’. Observemos que en el proceso productivo, la Gitima
etapa es en la que se conoce exactamente cuanto se necesita para satisfacer
la demanda, si pensamos en cada una de las etapas del proceso productivo
como cliente-servidor, entonces de la etapa final el cliente tomara lo que
necesita y sera una sefial a esta Ultima etapa de cuanto se necesita producir,
asi que toma el producto semiterminado que necesita de la etapa anterior, lo
que a su vez provoca un vacio en el “estante” de la penuitima etapa, que es
una sefial de cuanto producir para satisfacer la demanda de la ultima etapa, y
asi hasta llegar a la primera etapa y al proveedor de la materia prima (fig.4).

Paso 3

Fig.4
Produccién basada en los supemmercados
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En resumen-el método de jalar consiste en prodUcir piezas solamente cuando
“son’demandadas. R e e

La figura .5 muestra el esquema general del JAT. En éste esquema se observa
que‘el'JAT es una modalidad de produccion que se sostiene sobre pilares de
tipo administrativo y técnico, donde se habla de un autocontrol de fa calidad,
del trabajador que maneja muchas maquinas, de la mejora continua, etc.

1 77 Produccion Reduccion “Calidad Respeto por ¢l
adaptable de costes ascgurada factor humano
Realizacién Reduccidn det ' - .

de la producciéon numero de Mcjora del trabajo
Jjust in time trabajadores tacciones correctivas)

p— I 1

Un trabajador puede
mancjar muchas maqui-
nas ¢n un ciclo de
fabricacion

Se investigan las causas
fundamentalcs de los
defectos o anomalias

Suministro exclusivo del
nimero de unidades
necesarias

Solo se suministran Las operaciones manuales pueden Encendido
unidades ucorrectas» separarse de lus mecanizadas del andon

L 1 = i

La maquina para automaiticaniente
al terminar la operacion
o la cantidad requerida

La mdiquina para automaticamente
al detectarse un defecto

t t

L

Autoctntrol: la maquina para
automaticamente al detectar
alguna desviacion

Fig. S
Esquema general del soporte del JAT
Fuente: Baifiegil, Thomas. “El sisterna Just in time y la flexibilidad de la produccién”, pp. 114

Para que resulte la transformacién de una empresa tradicional al justo a tiempo
hay que propiciar un ambiente adecuado para la produccién justo a tiempo, ya
que es fundamental la participacion constante de los empleados. Y ademas se
hace necesaria la capacitacion del personal. De radical importancia es la
capacitacion de la direccion, de la gerencia media y jefes de personal ya que
ellos transmitiran el plan hacia el grueso de la planta laboral. Por todo lo que
involucra &l JAT, antes de su implementacion se requiere evaluar los actuales
sistemas de compensacién y motivacién, la educacién del personal, las
reacciones tipicas a los cambios y la comunicacién.




~implementacién del JAT, “iniciar’con’programas “de ‘capacitacion ‘en motivacion =

vi.

S

Por todo lo -anterior es necesario; una vez:convencidos de la importancia‘de la

y comunicacion dirigidos hacia l0s altos y medios mandos.

1.2 Implementacién del JAT

La transformacion de la empresa hacia el JAT se apoya en:

El comité directivo

El administrador :

Los grupos de trabajo

Los jefes de grupo de trabajo

<l 2 Ll

El comité directivo analiza la situacién actual y cémo lograr la implantacion,
planeacién que evaluara constantemente. El administrador del plan se dedica
de tiempo completo a asegurarse que se estén alcanzando las metas fijadas
por el comité directivo del plan. Los grupos de trabajo tienen, cada uno, ‘'un
objetivo especifico en la participacién de la solucién de un problema y el jefe de -
grupo coordina ias actividades asi como la comunicacién entre su grupo y el
comité directivo.

Llevar a la practica un sistema JAT requiere:
El programa de capacrtacnon

' Implementac:én lnlClal de la Iinea de produccxén

ilmplementacton»de un programa de control de calldad total
anversuon de’ la linea de produccién al justo a tlempo.

El ‘trabajo ‘con los proveedores (reuniones y programas de capacitacion,
promover relaciones de asociacion)

Evaluacion del justo a tiempo.

Al conformar el comité directivo y los grupos de trabajo, antes de llevar a cabo
el programa (o los programas) de capacitacién necesarios, hay que propiciar el
desarrollo de tres visiones, que deben ser concensadas por los departamentos
de mercadeo, finanzas, recursos humanos, ventas, ingenieria,- calidad,
materiales, mvestlgacuén y desarrollo, de tal manera que los gerentes de cada
area han de pamcupar en la construccmn de la vision del futuro: .

$En que aspectos mejorara el proceso de produccwn’?
$Cémo ha de ser el clima interno de {a organizacioh? -




. %sera

¢Cuales ‘seran~ las oportumdades que se tendran aI consegwr crlstalnzar las™-
visiones anterlores’) s : g 2 . .

kLa respuesta @ preguntas: de esta. indole formaran- tres VIsnones y estas a su
vez seran: |ntegradas‘en una estrategla segun Ias necesudades*de la empresa

El paso’siguier
definir el camin
andado en este entado -EI tlempo que lieve reahzar el plan estrateglco hacla la
cahdad total serv:ra muy blen para lograr la aceptacxén de Ia nueva |losofia en
Ia empre : it

1.3 Calidad

El JAT es visto como parte de un concepto mas amplio: la calidad Total, y con
justa razén ya que el JAT sin calidad seria un error. Sin embargo, realmente
deben verse como complementarios entre si. La calidad es un punto medular
para el JAT y atn mas, para mi propuesta es el esqueleto, y la fuerza vital que
mantiene en movimiento el JAT de servicios. Por ello abordaré este tema de la
mejor manera posible y siempre pensando en que contribuya a mi propuesta.

El concepto de calidad total fue desarrollado principalmente por W.E. Demiing
Joseph M. Juran y Phillip B. Crosby. Con la calidad total buscan maximizar la
competitividad de las empresas a través de una mejora continua en |a calidad
de los productos, servicios, procesos y medio ambiente. La calidad total no es
facil de instalar debido a que las piezas relevantes de este proceso son la
renovacion del concepto de la administracion, el establecimiento de
compromisos a largo plazo, unificacidn de propésitos y capacitacion
especializada.

Se considera que el origen de la calidad del producto se encuentra en las
piezas a incorporar, materiales y servicios recibidos de los proveedores
extemnos, manufactura, distribucion asi como los que representan calidad para
el cliente. El cliente percibe la calidad a través de tres aspectos llamados:

a) Determinantes intrinsecos

Disefo, confiabilidad y duracion

.~ TESIS CON
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b) Determlnanles extr/nsecos

Medlo amblente serv«cuo (efcuenma amabllldad), lnformamon sobre productos
y servicios;: pubhcuda varledad ygarantias )

ntes omb/nados i

“Precio; segurldad'rapanenma mantemmlento y los servicios de apoyo despues
de la ventas

. A través de la calidad se originan, fortalecen y preservan las cadenas cliente-
servidor. En este contexto, la calidad se entiende en la medida que se logre
servir siempre mejor al cliente, por ello la American Society . for Quality Control
(ASQC), define la calidad como “la totalidad de rasgos y caracteristicas de un
producto o servicio que definen su capacidad para satisfacer ciertas
necesidades”.

En un primer paso se deben evaluar las ventajas y debilidades de la empresa
y definir las ventajas competitivas deseadas. Es necesario antes de aplicar un
plan de calidad total comunicar a los empleados las mtencnones de la empresa
y lograr un compromiso junto con la organizacion.

A través de métodos estadisticos, participacion de los empleados, tecnologia,
mejoramiento continuo y la convicciéon de la importancia de la opinién de los
clientes se pretende lograr respuestas rapidas, efectivas y de mayor calidad lo
que repercute en menores costos y agrega valor a los productos'y servicios.

Los criterios a tomar en cuenta para desarrollar el plan de cahdad total y lograr
la competitividad que actualmente se requiere son:

Efectividad

Innovaciones

Ventajas competitivas -
Supervivencia a largo plazo -

Lo 2 L

La consecucién de las metas del plan, basado en estos criterios, esta
cimentado en la actitud de la empresa: en su determinacién y disciplina. Parte
de la disciplina radica en la evaluacién constante del desempeifio, la escala
con la que se mide no es fija, ya que esta determinada por los requerimientos
del cliente y por lo tanto se vuelve un proceso dinamico, por ejemplo la tabla
1.3.1, muestra las percepciones y prioridades de calidad de los clientes en
cuanto a las caracteristicas de los automéviles en Estados Unidos.
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Importancia 1970 1975 1980
1 Estilo Economia Durabilidad
de combustible
2 Valor de Estilo Buena
la compra construccion
3 Facilidad Experiencia previa| Economia
de manejo con la marca de combustible
4 Economia Tamafo y peso Valor de la
de combustible compra
5 Comodidad Facilidad Comodidad
de manejo de manejo de Manejo
Tabla 1.3.1

Cambios en cuanto a la importancia de las
caracteristicas de los automéviles en E.U.A.
Fuente: Zairi, Mohamed. “ la Administracién de la calidad total para ingenieros”, pp.68

El control de calidad total se puede entender como una estructura de
administracién que asegura la continuidad de la excelencia y también como un
control estadistico aplicado a |a totalidad de la operacién de una empresa para
producir articulos y servicios confiables de bajo costo y adecuados al mercado.

Diversos autores imprimen mayor o menor énfasis a la parte estadistica de la
calidad total, manifestando menor o mayor grado de interés al sistema
administrativo y de direccién respectivamente. Sin embargo debido a que la
administracion de la calidad es una responsabilidad de la gerencia, ésta se liga
al destino de Ia empresa. A continuaciéon resumo ideas sobre calidad de
algunos autores®: Deming, Juran, Crosby e Ishikawa.

Deming

W.E. Deming plantea que el propdsito de la calidad es que la empresa siga
operando, y su. 169|ca en este sentido. sngue la- ruta que se muestra a
continuacion : : .

1. “La Admini . Edit. Panorama,

acién de la calidad total para ingenicros™
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Reduccién de c<lstos de insumos

ReducciéhdéIdstos unitari‘gsi o

Permanencia de la empresa '

También plensa que las‘. mejoras"e

a - calidad ‘son responsabilidad de . la
dlreccmnypor ello recomlenda L s e

i) Creariun' clima positivd para las mejoras de calidad'

“El .individuo debe adqumr su autoestima dlsfrutando del'trabajo ‘Este debe
comunicarle una sensacion de que esta haciendo:algo’ Gtil con* posibilidades de
mejorarlo, de otra manera, el trabajo se conwerte en una’ motlvaclon extrinseca )
(aceptacion del pago diario) que resulta humlllante .

La - motivacién intrinseca - Ia entiende Demmg

‘autoestima 'y
responsabilidad individual por el trabajo realizad

hacen su. mejof esfuerzo-las 'maside las'veces:solo’ empeoran Ia ‘'situacion o
provocan mas problemas que los que se tenian onglnalmente

. Deming concluye que los sistemas.que imperan en las empresas no permiten
flexibilidad y aln asl se le urge al personal a adaptarse a ellos con su rigidez e
imprecisién, sin tomar en cuenta el grado de co cimiento para desarrollar sus
actividades. :
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Deming propone 14 puntos para lograr la transformacnon de Ia empresa asi
como también los errores que pueden resuitar fatales:

Para lograr la transformacion:

1 Crear consistencia de propdsitos hacia las'mejoras . de prroduétos,y ‘servicios,
con el objeto de volverse competitivos.y sostener el negocio creando empleos.

2 Adoptar una nueva ﬁlosof‘a “Estamos en una.nueva er conomlca Ya no‘_
necesitamos vivir con las® excusas de retrasos errores y i les defectuosos‘

y mano de obra defCIente.

una relacson de lealtad a Iargo pIaZO

5 Mejorar constantemente y para suempre el snstema de produccnon servncno -
para‘mejorar la calidad y la productnvndad con lo que Ios costos dlsmlnwran de
manera constante.

6 Instituir métodos de entrenamxento y capacutacnon al trabajo lncluyendo al
nivel directivo.

7 Instituir el liderazgo.: El objetivo de la supervnsnon debe ser: ayudar a. las
personas, las magquinasy. Ios lnstrumentos a realizar un mejor trabajo.- :

8 Eliminar el temor

| sueda trabajar de manera efectiva
para la compaiiia e L

9 Romper las barreras entre. les epartamentos El personal de anEStlgaClén
disefio, ventas y produccno debe trabajar como equ:po para prevenir los
problemas en la produccién’y en el uso del pr
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10 Eliminar las frases, exhortaciones y objetivos numéricos para la fuerza de
trabajo, que demandan cero defectos y nuevos niveles de productividad. Estas
exhortaciones sélo crean relaciones de adversarios, pues la mayoria de las
causas de la baja calidad y productividad, recaen en el sistema y estan fuera
del alcance de la fuerza de trabajo.

11 Eliminar los estandares de trabajo (cuotas) de la fabrica, sustituyéndolos
por - liderazgo. . Elimine la -administracién por objetivos. Elimine - la
administracion basada en numeros. ' ' e :

trabajo. La responsabilidad debe de cambiar de los numeros frios atla: ‘cahdad

Rompa las barreras que |mp|den a los dlrectlvos e mgenlero estar orgullosos w

méritos y de Ia admlnlstraclon por objetwos

14 Instituir un programa vigoroso de educacnon
que todo el personal de : 5
transformacion, que es responsabilidad de todos(a través d mejoras de
calidad en todos los nlveles) : ; :

Pecados mortales seqiin Deming

i Falta de consistencia
i Estrategias a corto plazo
iif. Evaluaciones de desempefio
iv.  Alta tasa de rotacién del personal ; éﬁ parrticu/arrlos directiVos.
V. Utilizar exclusivamente cifras VIS/b/eS desperd;c:ando el potenCIa/ de las
cifras desconocidas. : .

Joseph M. Juran

El enfoque de Juran albontrrol de calidad y administracién se constituye por la
misidén de la compania de’ proporcnonar productos o servicios a los clientes y
,por el Ilderazgo de la dlreccmn dme
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Trilogia de calidad de Juran -

i) Planeacién de la calidad (visién a largo plazo) .

= ldentuﬂcacton de los clientes

= Determinacién de las necesidades de Ios cllentes
=>_Desarrolio de las caracteristicas del producto

=> Establecimiento de las metas de caltdad

= Desarrollo de un proceso

= Comprobacién de las virtudes del proceso

ii) Control de calidad

Seleccion de los objetivos de control (que debe controlarse)
Seleccion de las unidades de medicién

= Fijacién de las mediciones

= Establecimiento de los estandares de desempeno

= Medicion del desempeiio real
=>
=

by

Interpretacion de las diferencias (realidad vs estandar)
Correccidon de las diferencias

iit) Méjoras de calidad

= Demostracién de la necesidad de las mejoras

= ldentificacién de los proyectos especificos para las mejoras

- = Organizacién para dirigir los proyectos

=> Organizacion para el diagnéstico-descubrimiento de las causas

= Diagnostico para determinar las causas :

= Comprobacion de las correcciones

=> Comprobacién de que las correcciones son efectlvas en Ias condlcuones de
operacion

= ‘Implantacién de los controles para conservar lo ganado.

La planeacion debe lievarse a cabo con una visién de largo pIazo para . .
garantizar las mejoras continuas. “El directivo se dedicara a la tarea de matar a
los cocodrilos uno por uno” (Juran se refiere a llevar a cabo mejoras proyecto
por proyecto), pero es una tarea sin fin, pues los cocodrilos siguen surgiendo
del pantano. La respuesta adecuada es secar el pantano.

TESIS CON
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Crosby

Phillip B. Crosby considera que.la lmplementacmn de un plan de cahdad total
tiene por ObJEthO Cero defectos propone cuatro prmcsplos :

2. La. cahdad pre 3 |‘ﬁ‘c.a’|"("y,‘eliminaf las
,posmllldades de error. e CEIAELS e n

3. El estandar de calldad es cero defectos, para productos servicios y
desempefio personal de todos los integrantes de la organizacién.

4. La medicién de la calidad es el costo de la inconformidad, Crosby nos
dice que alrededor del 25% de las ventas, en la industria manufacturera,
se destinan a cubrir los costos por hacer las cosas mal, mientras que las
compaiiias. de: servicio gastan el 40% de sus costos de operacién en
acciones desperdiciadas.

Ka_oro Ishikawa

Es el principal precursor de la calidad total en Japén, introdujo el concepto de
circulo de control de calidad y los diagramas de pescado o diagramas Ishikawa
utilizados para representar los andlisis de causas efectos. Insiste en que el
control de calidad de toda la compafiia tiene que basarse en el uso de técnicas
estadisticas, y que aproximadamente el 90% de los problemas  pueden
resolverse usando técnicas elementales. )

Ishikawa menciona tres carateristicas fundamentales del control de calldad totaly
japoneés: : N .

ol, de alidad
enel control de calldad ‘
grado con’’ ‘las restantes

1. Todos los departamentos participan en
2. Todas las categorias de empleados pai
3. B control de calidad esta totalment

funciones de la empresa.

La administraciéon de la calidad total como ya seﬁalé antenormente determina
el destino de la organizacion, y es: pemnente sefalar que la administracién de
la calidad total debe verse como un sistema dinamico basado en una misién de

15
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.

triunfar, manteniendo -estrecho contacto con - los : clientes y cumphendo el
compromlso ‘de* ‘mejorar” constantemente ‘en” eI ~“compromiso~para~lograr la
calidad total dusmplmaycreatlvndad S AR :

£l modelo de los ocho ct mponentes |nsnste enla’ procuracnon de sentlmlentos

g Compromlso genuino por parte de la gerencxa : i
ii. - .El proceso debe ser gozado por todo el personal sm perder serledad
-jil.” . .Todos los aspectos del proceso deben ser posttlvos !
iv. .- Capacitacion . St
V. Requerlmlentos claros

Ademas se. debe contar con el mvolucramlento de los empleados lncentlvos
desarrollar una’cuitura de trabajo_ de calldad trabajar en este ‘sentido con Ios
proveedores usar Ias tecnologlas e |nnovac10nes y evaluar el progreso (fg 6)

(-]
-

. /f d.'

v
gy

Fig. 6

Modelo de las 8 componentes
Fuente: Zain, Mohamed. ** La Admmudmcton ‘de la calidad total para ingenicros”, 1993, pp. 59

* En Zairi, Moh l. ** 1a Admini i6n de la calidad total para ingenicros™ , Edit. Panorama,
México, 1993, sc puede encontrar un resumen de éste modelo.

3 En ¢l capitulo 2 se discute sobre el | iento positivo.
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1.4 El desperdicio

Es- crumal |dentlfcar todo aquello que sea despllfarro ya el JAT se basa enla
idea de eliminarel desperd:cno en ‘el proceso de produccién. Por ejemplo
podemos encontrar desp:lfarros en Ia produccwn en:

i Taempos de’ espera

iv. - Inventarios.
V. Movimientos:

vi. - Productos defecttiosos

Definicion de desperdicio

Desperdicio se defne como todo io que sea’ dlstlnto de Ios recursos minimos
absolutos de materlales madquinaria y ‘mano de obra necesarias para agregar.
valor al producto.®

Recursos minimos absolutos no se refiere a despedir personal, si no a
optimizar las operaciones, por ejemplo revisar la posibilidad de mantener a-un
solo proveedor, otro ejemplo es no asignar cualquier persona, cualquier equipo
ni cualquier espacio a rehacer piezas defectuosas. Por actividades que
agregan valor al producto se entiende soélo aquellas que producen una
transformacion fisica en el producto.

Ejemplos de actividades que no agregan valor existen al por mayor:
En Ia linea de produccién

Reproceso, pobre caltdad en el trabajo bajo rendimiento, inventario de
seguridad, paros en la {inea’ debido a fallas en equipo, ausentismo, descansos
muy prolongados paros.en_la.linea.por. faltantes en: materiales, cambios en el
area de ingenieria, falta de’ herram;entas adecuadas, pobre capacitacién, pobre

6 Hay, Edward, “Just in time Bn..aklluough : lmplcmcnt.mg the new  manufacturing basics™ John Wiley

&Sons, Inc. USA, 1989
17
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distribuciéon-de la planta, tlempos largos de arranque de magquinaria, materias
‘primas-de- mala calldad exceso de documentacnon desechos tlempo ociosode™ "
trabajo : . : :

'En el departamento de materiales -

‘de’'mala‘ calidad, embarques tardios, tempranos o muy- grandes,
pobre rendimiento en los procesos, aitos costos de ventas
rgentes discrepancias en la facturacion, = fletes equivocados,
exceso de comisiones sobre ventas, mala prediccién y cambios en el programa
de produccion. -

La identificacion de estas actividades que no agregan valor se lleva a cabo a:
través de un analisis de valor agregado, para realizarlo no hay otro camino que

tomar . lapiz y papel y seguir el proceso de produccién de principio a fin.. Este’
andlisis tiene por objetivo identificar el numero de pasos que transcurren .
desde la llegada de la materia prima hasta la sallda del producto y dlstmguw los
pasos que son desperdicio.

1.5 Eliminacién del desperdicio

Como el JAT se basa en la idea de eliminar el desperdicio en el proceso de
produccién, se han desarrollado varios puntos que representan areas de
oportunidad que aportan soluciones a las actividades y situaciones que
implican desperdicio, éstos abordan el equilibrio, el flujo regular, la reduccién
de existencias, el tiempo de alistamiento, la estandarizacion de las
operaciones, la polivalencia, la distribucion de la planta, el mejoramiento
permanente y la relacién con los proveedores, a continuacién, abordaré estos
puntos.

1.5.1 Equilibrio

Eqmpo y trabajo en. curso lmphcan un control en la produccion para evitar
variaciones lmportantes en las:lineas’de produccién, este es el concepto de
equilibrio, sincronizacién y flujo exclusivo del JAT: El ntmo de la_produccién

I TEsIS CON
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debe serigual al indice de la-demanda y no de acuerdo a la rapidez con que la
‘'maquina- puede producir, por lo-que- debemos poner nuestra atencién al final
del proceso de produccion, en la dltima operacién, ya que ésta es la parte del
proceso productivo que se encuentra en contacto con los clientes y con sus
necesidades. En este ultimo paso‘lo-que se produzca debe ser igual a lo que
demandan los clientes, el objetivo es mantener un flujo sostenido produciendo
solamente al ritmo necesario para alimentar el paso del proceso siguiente
(fig.7). R

©Paso3

Fig.7.
Esquema de ejemplo de proceso productivo

Es obvio el problema que puede presentarse si no existe una correcta
sincronizacion entre procesos, si los clientes solicitan un lote de 1240 piezas al
dfa, esto quiere decir que en un dija laboral de 8 hrs. se deben producir 150
piezas por hora, el paso 3 requiere producir 150 piezas por hora y por lo tanto
requiere le sea suministrada la misma cantidad cada hora, si en el paso 1 se
trabaja segin la capacidad en el proceso 2 habria un excedente de 50 piezas
la primera, hora, 100 la segunda, estaria tan presionado el proceso por sacar la
produccién que seguramente varias piezas saldran defectuosas, ademas del
costo por mantener en inventario las piezas en proceso, / Se imagina como se
encontrara la situacién en el proceso 3 ?. Pero eso no es todo, el uso de lotes
de producto entre cada paso genera problemas:

i Costos por control de calidad.
ii. Costos por transporte del lote de piezas.

Ahora imaginemos fa elegante simplicidad de la linea de ensamblaje de Henry
Ford. 4jCémo podriamos aprovechar su principio?, primero, paso a paso no
existen lotes, sino que se sigue la I6gica de pieza en pieza, es sencillo y a
través de ella evitamos el costo de revisiones de control de calidad o de
retrasos ya que el empleado mismo realiza la verificacion, no hay inventarios
entre procesos, no hay maquinas ni nadie contratado para llevar las piezas de
etapa a etapa. Asi que para mantener lo mas equilibrado posible el flujo de
material, los tamanos de los lotes han de ser [o mas pequefio posible, lo ideal
es el lote de una pieza. Los pasos a seguir para lograr el nivelado son:

i Calcular el ciclo de fabricacion basandose en los volumenes de
produccién mensuales y diarios.
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ii. Hacer:una lista de-ciclos:basada:en:los:ciclos-de fabncacxon que. detalle

el orden y Ia cantldad de Ios articulos a producnr en Ia Ilnea

jii. Acortar Ios tlempos de Ios caml os’" e utll S y p" par
o entre arﬁculos dlferentes

...Es, muy dlffcu pasar a la produccuén arﬁculo por articulo por lo_que se acepta i
de manera generalizada el kanban (sngmﬁca sefal).. Este es .un . sistema: .
disefiado para facilitar el flujo de materiales, cuando un operario retira del”
“estante” las piezas que necesita retira una tarjeta de kanban denominada de -

transporte, y ia coloca en un caja prevista para ello, entonces esta se convierte
en una tarjeta de produccién que indica las especificaciones de las piezas
necesarias y donde se requieren, cuando se han producido las piezas
necesarias, se convierte de nuevo en tarjeta de transporte y asi se dirige a la
linea de ensamble. Existen diversas formas de tarjetas de kanban, a veces se
utilizan pelotas de colores y actualmente se estan utilizando los sistemas
computacionales para enviar las sefales, depende de las necesidades, y
caracteristicas de la empresa asi como de la imaginacion de los equipos JAT.

1.5.2 Crear un flujo regular

La informacion y las piezas se entregan a la linea varias veces al dia. Para la
linea de montaje final, significa nivelar la mezcla de productos a fabricar. Por -
ejemplo si las necesidades de un mes determinado son:- ...

1600 unidades del Producto 1
1000 unidades del Producto 2
400 unidades del Producto 3
200 unidades de! Producto 4
3200 unidades del En total

y si la secuencia diaria de todos los productos fuera: 1,2,3,1,2,3,1,2,1.4
Si la jornada es de 8 horas (la Jornada real) 8x60— 480 mlnutos y el mes
laborable es de 20 dias :

Necesidades diarias = necesidades mensuales/ dias Iabdralés al mes
Ciclo de fabricacion =minutos diarios/necesidades diarias

|on de maqumas‘

Producto Necesidades dianas Ciclo de fabricacién
1 80 6 minutos
2 50 9.6 minutos
3 20 24 minutos
4 10 48 minutos
Media 160 3 minutos

[ ..sscoN
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Es decir, que en promedio se debe terminar una unidad cada 3 minutos y que

cada 6 minutos ha de terminarse una unidad del producto 1, la capacidad u

horarios de trabajo se adaptaran segun sea necesario, finalmente hay un

programa independiente para cada estacidn de montaje y debe haber

sincronia entre cada uno de ellos y estar nivelados para asi estar nivelados en
su total.

Las lineas de produccién deben de adaptarse segin la demanda, es decir su
conformacién es dinamica, en el ejemplo la linea solo necesita de sus operarios
la mitad del tiempo, este comportamiento dinamico requiere analisis constante
y mayor numero de asignaciones y reasignaciones, y por supuesto flexibilidad
de la fuerza laboral, el ideal es una fuerza laboral igualitaria y capacitada con
las destrezas necesarias para cumplir con calidad las tareas asignadas.

1.5.3 Reduccién de las existencias

Las actividades explicadas hasta este.momento provocaran una reduccion en
las existencias entre procesosy: por supuestos también en la etapa final, ya
que solo se produce lo que ha SIdo demandado

Este ‘efecto de reduccion de existencias se obtiene por un adecuado ejercicio
de la produccién, se han logrado corregir las- fallas mecanicas y la forma de
producir se ha modificado para volverse un sistema de arrastre. En concreto:
esta reduccién se debe a que se produce seglin la demanda y a que los
problemas se resuelven y no se ocultan como frecuentemente ocurre con la
sobreproduccion de articulos que se mantienen en bodega con el fin de contar
con articulos extra en caso de cualquier cambio en la demanda o falla de las
maquinas.

Sin embargo esto no es todo, con los cambios restantes seguramente se
lograra reducir ain mas los . mventanos entre las etapas de.proceso, por
ejemplo el alistamiento. :

1.5.4 Alistamiento

Crucial es el tiempo de alistamiento, por ejemplo toda pieza con rosca (tornillos
o tuercas) requiere mayor detenimiento y precaucién ya que si se barre por no
colocarla bien provoca grandes males, este tipo de medios de sujecién no son
buenos. El tiempo de alistamiento es el total del tiempo necesario externo e
interno de dtiles, herramientas, plantillas, etc. que se requiere para pasar de
producto de calidad a otro producto diferente pero también de calidad, y éste
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debe reducirse al minimo, e! preparar una maquina para producir otra pieza, no
debe’ llevar'mas minutos que los* que se’ puedan escribir con"ln digito’(maximo’
9 minutos).

Para disminuir el tiempo de alistamiento hay que identificar la- preparacion
interna (maquina parada) y la externa ( maquina funcionando), para cambiar
en lo posible la preparacidén interna y externa. Importante es analizar si los
medios de sujecion son los adecuados (nada con roscas). Un buen método
consiste en la filmacion del equipo que se dedica a alistar la maquina, y
proyectarla en presencia de un equipo formado por personal de alistamiento,
operarios y un integrante del departamento de ingenieria como asesor y
entonces propiciar una liuvia de ideas, para lo cual se necesita integracién de
los empleados para poder generar este proceso  como propio y. lo apoyen
sumerglendose en la filosofia JAT por cuenta pr0p|a

Una idea japonesa para ‘reducirﬁlos tiem os de : I'ét,am;ikento consiste en las 5 s:

Seiri: Arreglo metédico, claSIﬁcar todo
Seiton: orden, asignar una locahzacnén speciﬁca
Seiso: Limpiar
Seiketsu: En estado de uso darle’ man‘
Shitsuke: Disciplina, aphcartoda

lmlento al equipo y herramlentas
las rlgurosamente

Los beneficios de menor tiempo de alistamiento consisten. en mantener al
minimo los tiempos muertos y aumentar el tiempo de uso de las maquinas lo
que repercute en el tamarfio de los lotes, que ahora pueden ser pequefios y por
lo mismo se reduce el stock de productos en proceso y por supuesto, una
rapida adaptacién a ila demanda. Conforme disminuyen los inventarios y
aumenta la conexidén entre las operaciones, asi como a través de la
estandarizacién de las operaciones, la distribucién de la planta y la polivalencia
de los trabajadores, se consigue aumentar la productividad la flexibilidad y la
calidad de los productos.

1.5.5 Estandarizacién de operaciones

Se deben seguir varias etapas para lograr la estandarizacidbn de operaciones,
hay que determinar el ciclo de fabricacién (la duracidn del periodo en que debe
producirse una unidad de cada producto).

tiempo efectivo diario de operacion

“ciclo de_fabricacién =—
cwoi i ey 'cantidad de producecion diaria requerida
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Después hay que determinar la ruta estandar de operaciones, es decir, hay que

calcular ‘el nimero “de operaciones diferentes "a ‘asignar. a-cada“trabajador -y """

oordenarlas - en "un ciclo de tiempo. Esto provocara. que . un trabajador se
involucre en todo el proceso dentro de una. estacion. 'de trabajo :(célula),
indicandole la secuencia de operaciones por ‘las: que pasa ‘el producto y ‘asi
ayudarlo a volverse polivalente.

Determinar la cantidad. estandar de trabajo.en curso, ésta es la minima
cantidad que se necesita de trabajo en curso en la linea. Toda esta informacion
asl como el tiempo neto de ejecucién y las posiciones para supervisar la
calidad y la seguridad, se recogeran y registraran en una hoja estandar de
operaciones, este documento.-es lo que finalmente se necesita para
estandarizar Ias operacxones

1.5.6 Polivalencia

La polivalencia se refiere al trabajador que ya no es especializado sino que
puede manejar mas de un tipo de maquina diferente, por ejemplo la fresa, el
tormo vy el taladro, todas actividades diferentes y que es capaz de dominar. Sin
embargo, los elementos fisicos necesarios para desarrollar su trabajo no son
suficientes, se deben promover relaciones de asociacion, de esta forma el
trabajador se siente responsable de la fabricacién de una pieza y tiene la
oportunidad de detener la produccion si algo falla en el proceso.

La polivalencia tiene las siguientes ventajas: Elimina en cada proceso las
existencias innecesarias, reduce el nimero de trabajadores necesarios, integra
al trabajador al sistema total de la fabrica. Asi se estimula el autocontrol de
defectos (Calidad Asegurada) para lo que hay que dotar al trabajador de la
capacidad de reportar cuando algo sale mal en la produccién y asi solucionar el
problema, también se pueden prever problemas y reducir la tolerancia a los
defectos, esforzandose por depurarios. A través del JAT se logra que la
principal fuente de calidad sea el personal, por lo que es muy importante
desarrollar entre el personal una cultura de participacion, de expresién de sus
ideas, e inculcar a la direccion el mantener siempre informados a sus
empleados de los cambios que les involucren directamente asl como mantener
programas constantes de adiestramiento y educacion.

1.5.7 Distribucién de la planta

2

Que un trabajador sea polivalente no garantiza la eliminacién de desperdicio,
pueden darse tiempos muertos por el hecho de tener una mala distribucidon en
las celdas de trabajo. Como lo ideal es el producir una pieza a la vez hay que
simplificar los flujos y distribuir los talleres en células. Si las maquinas que

S
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llevan a cabo-un mismo tipo de operacién se encuentran agrupadas quiere decir
que no existe una secuencia adecuada para trasladarse de una a otra (fig. 8).

Fig. 8
Distribucidn de la maquinaria por tipo de funcién
y no por secuencia de los procesos
Fuente: Badegil, Thomas. “El sistema Just in time y la flexibilidad de la produccién”, pp. 102

Asi que hay que organizar la maquinaria de manera que las operaciones. sean
encadenadas y se supriman los almacenes intermedios. El establecer en células
. las estaciones de trabajo contribuye a menor cantidad de desperdicios y mejora en

la calidad, ambiente estimulante, mas flexibilidad, disminucion de tamafos de
lotes, en la figura 9, se muestra un ejemplo de organizacidén celular y en la figura
10 el manejo de multiproceso por un trabajador polivalente dentro de una célula.
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Fuente: Bafegil, Thomas. "El sistema Just in tirme y la flexibilidad de la produccién®, pp. 103
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Actividad de un trabajador polivalente
dentro de una célula
Fuente: Bafiegil, Thomas. “El sistema Just in time y la flexibilidad de la produccién”, pp. 104

1.5.8 Proveedores

En el JAT el proveedor es el responsable de la calidad y de la entrega a tiempo
de las partes que provee y el fabricante ya no consume tiempo en seleccionar e
inspeccionar.La relacién con los proveedores es crucial para garantizar el
suministro de materiales, en el JAT se seleccionan los proveedores mas
capaces y se establece una relacidn mas cercana con ellos. Relaciones de
asociacion con los proveedores representan entregas a tiempo, flexibilidad en
los volimenes de compra y cumplimiento de los requisitos de calidad, de tal
manera que sea posible el control del flujo de materiales desde el
abastecimiento hasta ia distribucién, logrando una programacion flexible en los
niveles de producciéon. Por esto, es necesario fomentar relaciones cercanas y
de largo plazo con los proveedores, prestando atencion al establecimiento de
una adecuada y constante retroalimentacion de informaciéon lo que evstara
errores de programacion.

Para los mismos proveedores también: representa una ventaja crear una
clientela confiable y compromlsos a largo plazo

1.5.9 Mejoramiento permanente (Kaizen)

El . mejoramiento permanente sélo es posible cuando los individuos,;,se R
encuentran motivados a lograr mejoras constantes en cada aspecto ‘de su.

vida. En Japén, Kaizen significa mejoras permanentes que involucran atoda.la:=:

organizacion, su aplicacion atafie los aspectos generales de la vida diaria, en lo
social, personal y laboral. Estos progresos no tienen por que ser
espectaculares (como se espera tradicionalmente), puede que sean progresos
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lentos y puede que sean |mpercept1bles sxn embargo Ios esfuerzos son
sostenidos: =7 : : : ’

En las organizaciones, el Kaizen se vierte sobre él proceso y -no sobre-las
actividades individuales, la clave radica en :la resoluciéon de problemas en un
trabajo en equipo con metas 'y objetivos compartldos :

Comunmente se confunden mejoras continuas ‘con el Kaizen;” 'las mejoras
continuas se refieren a los esfuerzos de innovacién tecnolégica,  “el impulso
para esta innovacion procede de inversiones de capital'y modelos que buscan
el maximo bkeneficio, no es impulsado por los trabajadores. )

En el Japén el conocimiento de las personas es lo que optimiza los beneficios
derivados de las nuevas tecnologias, sin embargo no se adquieren nuevas
tecnologias a menos que sea necesario para satisfacer las demandas del
cliente o que se descubran limitaciones en el proceso, de tal manera que quién
impulsa las mejoras continuas es el cliente.

EI méjéfamiento,permanente implica eliminar el temor y transformar los
problemas en oportunidades. La tabla 1.5.1 compara el enfoque kaizen y las

mejoras continuas.

Kaizen

Mejoras continuas
(innovacién)

Efecto A largo plazo y duradero A corto plazo, dramatico
Ritmo Lento Rapido

Marco de tiempo Continuo Intermitente

Cambios Graduales y constantes Abruptos y volitiles
Involucramiento Todos Algunos seleccionados
Enfoque Esfuerzo de grupo Esfuerzo individual
Método Preservar y mejorar Destruir y reconstruir

Requerimientos practicos

Poca inversién y gran
esfuerzo

Grandes inversiones y poco
esfuerzo

Orientacién de los esfuerzos

Personas

Tecnologia

Criterios de evaluaciéon

Procesos para mejores
resultados

Utilidades

Ventaja

Ventaja competitiva en
economias de lento
crecimiento

Adecuado para la empresa de
rapido crecimiento

Tabla 1.5.1

Kaizen VS Mejoras Continuas
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Los factores- esenciales para Ilevar a cabo una lmplementamon del Kalzen se
“listan-a contmuacnon

© @ N .m‘.cn,.bi.w N

1. lntegracmn de creatnvndad y cahdad en las actlwdades deI personal
Comumcacton befcaz k k
Ellmmacuon de barreras del proceso e o g )
10. Fom'ent el orgullo del trabajo

11. Generar el compromlso con Ia empresa

12. Pacuencna -

13 Accnones y planes smerglcos i

14. Integracnon de los dlstmtos departamentos y dentro de si mismos.

15 Asesores espec:ahzados en el tema

Estos factores son esenc1ales asi como los tratados en el capltulo 2 Los
esfuerzos por lmplementar el kaizen pueden fallar: :

Por que no se tiene bien definida la calidad y por lo tanto no ‘ f san

- trabajadores sus estandares de excelencia,

Por que no existe el adecuado compromlso por parte de Ia gerencva se
le debe de dar la importancia que requiere y no verlo como. una moda

Por la influencia de la cultura empresarial y :
Por la ciega utilizacion de herramientas y técnicas estadrstlcas ya que
los datos y graficas no siempre reflejan el mejoramlento en -los
procesos, a menos que se midan los datos adecuados :

1.6 Consecuencias del enfoque

El JAT identifica los prbble’mas y.' la necesidad de solucionarlos. Al presentarse
un problema y detener la iinea de produccion el personal se encuentra
comprometido a resolver la falla y a evitar que se repita. En un principio puede
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parecer que es un obstéculo para Ia produccién,-pero . no es-asi, al: contrarlo
crea -una cultura -de~mejora’ contlnua de’ proceso elevando la calidad y
productividad, A largo plazo se puede contar con procesos agiles, eficientes,
orientados a la calidad y capaces de .dar- respuestas rapidas’ y efcaces al,
cliente. i : : : :

Para lograr la produccmn JAT debemos cons:derar' 3 componentes basncos
'equmbrlo actltud y parttcnpamén de lo : :

Y podemo_s hablar de 6 elementos ’del_,er'jquder 8

i. Filosofia JAT
ii.  Calidad en la fuente
iii.. .~ Carga fabril uniforme
iv.  Celdas de trabajo
V. Sistema de jalar, Kanban
vi. Compras JAT

Los = aspectos mencionados  son competencia de la alta . gerencia,
mercadotecnia, ventas y- serv:cno al cliente, disefio y desarrollo de productos
ingenieria, produccuﬁn compras control de calidad, etc.

Ahora blen no ay:que dejar de senalar que el valor y las expectatlvas de los”
clientes’ camb n durante el tiempo directamente proporcional con'la calldad e
mversamente proporcnonal con el precuo

e calidad
: valor = ———
precio

Al ser una variable dinamica, el JAT no puede funcionar sin un adecuado
ambiente de calidad total. Calidad total enfocéandose al desarrollo integral de la
persona, - proporciona orgullo por el trabajo (lo trataré en el capitulo 2),
disminuye costos y satisface a los clientes, el JAT elimina desperdicios por lo
que bajan aln mas los costos y nos conduce a la excelencia en la produccion,
es decir, se provoca una fuerte relacién de socios con los trabajadores, con
proveedores y se logra ser flexible a los cambios de la demanda en cantidad y
‘en innovaciones.

t"‘! 0 w‘x\ i '\‘ ‘—"(’)‘




1.6.1 Ventajas

i) Incremento de agilidad (mejor seguimiento deI mercado)

v Capacidad para atender ped/dos urgentes

v Rapidez de reaccién , ;

N Mejor respuesta al mercado - s -

Vv Planificacién de pedidos a corto p/azo sobre una base firme.

ii) Reduccion de costos

V' Reduccién de almacenes ,
v Eliminacién de tareas que no agregan valor
v Reduccién de factores de riesgo

V  Optimizacién del espacio

ili) Mejora de la eficacia

N Optimizacién en el uso de la mformac:on
v Reduccién de faltantes
v Reduccién de despllfarro

iv) Disminucién de Ias necestdades de mversnon y de los costos de
mantenimiento ‘

v Extension de locales
v Equipos de manipulacion
vV Equipos de almacenaje

El proceso de mejora permanente es el centro de la atencién del concepto de
la calidad total y tiene gran importancia también para el JAT: mejorar las
actividades de la empresa sujeto al principio de hacer bien las cosas desde el
inicio y asi evitar desperdicios con el fin de obtener procesos de alta calidad y
bajo costo que logren aprovechar los recursos humanos y materiales, con la
obtencion de mayores beneficios como recompensa, implican una real
valoracién del elemento humano, y por lo tanto hay que comprometer las
capacidades sociales e intelectuales de los individuos en un proceso de mejora
permanente que involucra también a los procesos relacionados con -los
recursos materiales y el medio ambiente. e

Para poner en marcha un proyecto de calidad total para llevar a cabo el JAT se
destacan los siguientes puntos esenciales (ver referencia):

i. = La politica de formacion: es méjbr prevenir que reparar
ii. = Direccitn participativa '
iii. ~Programas de sugerencias de los empleados
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iv. Direccion funcional

v Sistemas de informacion de calidad ™"
vi. Métodos estadisticos - .
vii. . Sistemas de costes de calidad

viii. "fSi\st:em'as de auditoria‘de la calidad

. Los cllentes requneren cada vez mayores ‘standares de. cahdad,kbajos prectos,, e

y. meJor&s servicios, existe un contlnuo,-ibombardeo de: |nformacson que-le:
permite”a’ los “'clientes comparar Y. eleglr 'segan’. sus crlterlos'," ¥ locual’
necesariamente se traduce en: mayor efcuencua;xy.creatlwdad‘po parte: de'la‘
competencna para poder segu:r S|endo eso: competencna :

Ei elemento humano se hace presente en todas las etapas de la filosofia JAT,
buena parte del éxito del plan depende de las relaciones de asociacién
fomentadas hacia los empleados, no lograr este involucramiento con. los
objetivos de la empresa se refleja en bajo rendimiento ausentismo, descansos
prolongados, reprocesos, pobre calidad en el trabajo e incluso huelgas, que
impactan tanto a la empresa en costos como al cliente en servicio. )

El hecho de modificar, por ejemplo, a una planta para que opere con:
distribucién celular requiere de la participacién del empleado  “en'todo el
proyecto, y esto es sencillamente porque es su puesto de trabajo Io que se’
transforma, y esta transformacion es radical. k

Por: tal - motivo -es- importante que la dlreccmn general motlve el camblo e
mst:tucnonallce Ia formacién del personal.

Otro_concepto importantisimo para el JAT es el Jidoka. Se refiere a utilizar sélo
la. mano de’ obra necesaria por maquina, y esto se conduce a través de todas
las ‘'mejoras posibles sobre la maquina. Y también la automatizacién con un
toque humano, es una técnica para detectar y corregir los defectos de la
produccidn: cuando se localiza un fallo se detiene la produccién y se enciende
la luz del anden correspondiente para resolver el problema. Las empresas que
mantienen una capacitacién constante, brindan incentivos y reconocimientos a
su personal logran en él una actitud positiva, mejores ambientes de trabajo y
cuando. se les ha delegado autoridad en sus actividades, detecciéon y
correccion de fallas de forma inmediata.

7 Hemandez, Amaldo. “Manufactura Justo a Tiempo, un enfoque prictico™ Edit. TECSA, México, 1993
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La~ |mplementa<:|on del JATT ‘se recomlenda se’realice 'a través de proyectos
piloto, -.cuyos' propos;tos tlenen ‘la‘~misma . importancia: la ‘obtencion de
expenencna y:lograr: resultados’ medibles (que muchas veces no se reflejan de
forma dlrecta en dmero 'por lo 'e debe realizar un concienzudo analisis).

La. eleccuon del proyect
(deben ser las:mas: capaces)
grande ‘ni ‘el 'mas frustrante pe

] problema a resolver no debe ser ni el mas
‘que valga la pena resolverlo ya que se esta
i proyecto estara bajo control, en calidad y
confiabilidad de las. maqumas y:finalmente, se debe de elegir un proyecto tal
. .que se pueda cometer- errores ensayar Ias solucicnes y se tenga la capacidad
para suplir la demanda

En este primer capitulo, abordé temas relevantes al JAT tal y como
habituaimente lo manejamos, mas adelante le daré un enfoque a las ideas
planteadas en este capitulo con lo cual pretendo definir el camino del JAT en
servicios. Para poder lograr esto es necesario un capitulo de transiciéon, un
capitulo donde abordemos temas de importancia en cuanto a un enfoque mas
humano, mas administrativo si se le quiere llamar asli, estos temas ademas de
interesantes y actuales son Uutiles, todos ellos son temas que en algin
momento en capituios posteriores nos serviran como puente para lograr
establecer el Justo a tiempo en servicios.

(%)
—
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Capitulo 2 La nueva forma de dirigir empresas de servicios
2.1 introduccion

A partir de este momento abordaré conceptos que son necesarios para lograr
la transmutacion de la filosofia JAT a una empresa de servicios, son conceptos
y conocimientos sobre los que ya se ha escrito mucho pero se subraya como
encajan perfectarmente en la filosofia JAT y en los conceptos de calidad total.
Debido a la orientacion de este trabajo de ahora en adelante se dara un
enfoque hacia las empresas de servicio.

La calidad, hablando de servicios, es casi una cuestion puramente de
percepcion, percepcion acerca del servicio que hemos dado. El catalogar los
servicios que se reciben como buenos o malos determinara las decisiones de
nuestros clientes de adquirir bienes y servicios de determinados empresas, en
el presente y en el futuro. Como prestadores de servicios debemos estar
consientes que los clientes esperan que se les proporcionen respuestas e
informacién justo cuando las necesitan, y la tecnologia es de vital importancia
en este sentido, sin embargo se han descuidado aspectos igualmente
importantes como 1o es la preparacion del factor humano que se invoiucra en
las actividades internas y externas, como aquellas personas que laboran en
puestos en contacto directo con el cliente.

Las nuevas situaciones demandan por parte del trabajador acceso rapido y
sencillo tanto a la informacion disponible acerca del cliente y de los productos y
servicios de la empresa, como a la formacion y el soporte necesario para
utilizar esta informacién adecuada y eficazmente.

Algunas veces con programas de calidad tolal se logra un excelente servicio
que proporciona a su vez reputacién, otras veces no es suficiente, esto se debe
enlre otras cosas a la buena voluntad y la personalidad individual de los
empleados y de la direccion. Por lo anterior, es vital que las empresas formen a
sus trabajadores, les capaciten, les doten de medios y les apoyen, para que
puedan lograr los resuitados esperados por la direcciéon Sin embargo como la
mayoria de las empresas no estan acostumbradas a trabajar de esta manera,
necesitaran informacion y apoyo.

Muchas empresas no logran sobreponerse al ser tambaleadas por las
condiciones actuales del mercado, otras han logrado asimilar la idea de que
necesitan otra forma de llevar el negocio. Las empresas de servicio son
particularmente sensibles a estos aspectos. Los desérdenes funcionales que
echan raices en las organizaciones tienen diferentes origenes y no siempre
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pueden prevenirse. Por ejemplo si una empresa tiene un crecimiento moderado
durante los primeros 2 afios de su vida, para luego pasar a un crecimiento
acelerado en los siguientes afios, puede tomar desprevenida a la direccion, que
al principio se preocupaba por la venta del produclo o servicio, y nunca penso
que habria problemas internos por la necesidad de crecer y creian que
conforme uno crece va solucionando los problemas y adaptandose a las
necesidades, realmente no se tenia un plan de negocios que contemplara esta
eventualidad y con el tiempo puede crear una empresa con ausentismo, mucha
rotacion de empleados y bajo rendimiento que a la larga impacta en la calidad
del servicio. Este tipo de problemas deben detectarse y combatirse pronto, v
ha de ser de una manera eficaz. Se ha insistido en diversos articulos y libros
que en un futuro cercano sélo las organizaciones sanas e inleligentes ;
sobreviviran. ¥ aqui surge una duda: que es una organizacidon sana e

inteligente?, en este capitulo se disipara ésta duda.

Se pueden citar problemas tradicionales denrtro de una organizacién como: la
complacencia, la pusilanimidad, la orientacidon a satisfacer al jefe (en vez de
orientarse al mercado y los clientes), la supremacia de la liturgia sobre la
doctrina, los exceses burocraticos, los intereses personales sobre los intereses
colectivos, la concentracion de la informacion y la pérdida de ella, deficiente
comunicacién interna, la exagerada centralizacion de poder y el mal uso del
poder entre otros;, estos males se reflejan en los estados financieros y en la
integracion de la empresa asi como en la calidad del trabajo desarroliado, y
que a la farga provoca la autodestruccion de ia empresa.

Ahora bien, es importante hacer entender que la responsabilidad no es de la ;
direccion solamente, si no de todos aquelios que tengan relacion con la !
empresa: socios, proveedores, el personal, etc. Todos contribuyen individual e
inconscientemente a deteriorar la salud organizacional, y méas importante atn,
hay que estar consciente que la recuperacion y mejora son a través de un
esfuerzo colectivo.

Las organizaciones que se califican como saludables de acuerdo a sus estados
financieros y se retroalimentan de sus experiencias como organizacién y de la
experiencia del personal, son conscientes de la importancia del papel que
juega el capital humano, saben cémo disponer de él y cémo orientar su
desarrollo®.

Todas las personas que trabajan en la empresa, se convierten en
colaboradores, en parte de un equipo, y esto es posible porque comparten la
vision y valores, por que auténticamente se han comprometido con una misién
y orientan sus energias fisicas y emocionales para logrario.
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Parece que la salud mental-emocional de la organizacion sucede al disfrutar
un clima de confianza, colaboracion, didlogo y subordinacion a! interés comun.
Y se presenta una nueva concepcion y distribucion dei poder, que redefine ias
relaciongs jefe-colaborador {alge en lo que insiste John Welch, de General
Electric)”. '

2.2 Inteligencia

Al abordar temas como Calidad Total, JAT, Liderazgo, eficacia, se suefia con
una organizacidn en la que no se presenten desodrdenes funcionales, que
funcione a pleno rendimiento y satisfaccion. ,

Las filosofias como el JAT con sus complementos como el kaizen nos
transmiten la idea de que todo, siempre se puede mejorar, pero es preciso que
las personas se sientan satisfechas y orgullosas del funcionamiento de la
empresa en la que trabajan.

Y es que la comprensién y el desarrollo de la inteligencia, tanto cognitiva como
emocional y tanto individual como colectiva, es una necesidad para que las
empresas funcionen de una manera plenamente inteligente y ofrezcan su
mejor rendimiento en el corto y fargo plazo. De esta forma conseguirdn estar en
permanente sintonia con el mercado y solucionar sus problemas con eficacia y
rapidez.

Si contemplamos cada organizaciéon como un sisteima, como un todo integrado
de unidades interdependientes, algo asi como un hormiguero, y que se
relacionan para el logro de un proposito, entonces se puede observar que la
comunicacion entre las personas tiene gran importancia en la consecucién de
resultados.

Cuando un grupo humano se reltne, existen elementos inherentes a su .
naturaleza que interfieren en la comunicacion y, por ende, en los resultados.
Ejemplo clasico es el deporte (en equipo), contar con jugadores excelentes no
asegura fa inteligencia colectiva del equipo. La inteligencia colectiva es algo
que se debe de cultivar. Me viene a la mente algo que escuche alguna vez: “el
individuo es inteligente, pero la masa por si misma es tonta".

Uno de ltos elementos daninos para la empresa y que es dificil de ver es que
los trabajadores dedican tradicionalmente gran parte de su esfuerzo a la
satisfaccion del jefe, porque que eso es o que mas les urge; esto es correcto
s6lo en la medida en que los mismos esfuerzos sirvan a la satisfaccion del jefe
y del cliente.

? Lussier Achua, “Liderazgo™. Edit. Thompson Leaming, México, 2002
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La organizacion inteligente tiene que ver, con cosas como:

La orientacion a los clienles

Provecto de empresa compartido por todas las personas
Comunicacion eficaz

Mejora continua

Innovacion

Aprendizaje permanente

Respeto a la dignidad de los trabajadores

Madurez en ia administracion dei poder

Espiritu de equipo

Conocimiento suficiente de cémo funciona la organizacion
Reconocer los errores y aceptar las consecuencias.

LAl aae

Y aunque podria argurnentarse que los puntos anteriores tienen que ver sélo
con el lado humano de la gestion empresarial, también inmiscuye el lado
econdmiceo e ingenieril, es decir, hay que tener inteligencia para poder ingeniar
los caminos para lograr la transformacion de la empresa y obtener beneficios
econémicos por ello.

Es un proceso lenio; una evolucion de la filosofia empresarial, ios cambios son
dificiles, sobre todo el referente a la relacion entre jefes y colaboradores. Sin
embargo, poco a poco se estd tomando conciencia de que no necesitamos
sélo del saber de los trabajadores, sino también de su sentir. La organizacion
emocionalmente inteligente atiende a los sentimientos y emociones de sus
personas en beneficio de todos; para ganar, se debe de saber ganar y querer
ganar.

El siguiente punto a tratar aborda uno de los recursos mas abundantes en lo’

referente al capital intelectual, pero también uno de los frecuentemente
desaprovechados: la creatividad.

2.3 Creatividad

La creatividad es un arma que bien empleada puede ser muy redituable para
la empresa, no se aplica sélo en el campo de la publicidad o en e! desarrolio
de nuevos productos como veremos mas adelante en este apartado, sino que
ademas es el “producto” mas barato y abundante, sélo hay que saberla
“encontrar® (promover). Primero precisemos algunos puntos sobre la
creatividad individual.
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2.3.1 La creatividad individual

Todos tenemos la capacidad de ser creativos, Al desarroliar creatividad en
nuestra forma de pensar logramos beneficios en nuestro rendimiento
profesional. Muchas personas son creativas por naturaleza, otras tenemos que
trabajar en ello, al ser buenos pensadores divergentes, ayudandonos de
técnicas como las propuestas por Edward de Bono'®, podemos generar
elaboradas ideas originales, con fluidez y diversidad. Sin embargo el
pensamiento convergente es necesaric ya que podremos hacer una
evaluacion de la validez de nuestras ideas y por supuesto también es necesario
se complemente con formacién e informaciéon, motivacion, compromiso con la
vision y estrategia de la empresa.

La creatividad realmente puede constituir un reto, por tal motivo se debe
propiciar como un proceso interno, dirigido a la incubacién de las ideas, para
que luego éstas puedan surgir en cualquier momento, estemos o no trabajando
en el problema. Por eilo es importante una real preparacion en este sentido, la
filosofia JAT se vale de la participacién de los empleados con sus ideas propias
y asi asuman como propio el proyecto, si no hay motivacién ni creatividad, las
reuniones resultan soélo pérdidas de tiempo.

Es de notar que los trabajadores de perfil creativo son considerados por sus
jefes como sofiadores, ingenuos, problematicos, y hasta conflictivos. Esto se
debe a que es mas sencillo dirigir personas sumisas, previsibles y
disciplinadas, perc lo tnico que refleja, es la falta de un sentido de direccién,
de integracion y respeto hacia ia persona humana y la empresa misma. Podria
parecer exagerado decir que es una falta de respeto hacia las personas, pero
si consideramos que la creatividad personal constituye una satisfactoria
canalizacién de nuestra energia y contribuye por ello a nuestra felicidad,
entonces, al ser parte, aln inconsciente e indirecta, de la realizacién personal
de los individuos, resulta una falta de respeto mas grande que meterle el pie a
una persona, porque de la caida al suelo se levanta, no puede quedarse ahi,
pero meterle el pie a su desarrollo personal puede implicar una caida de la cual
puede que no se levante, generaimente ocasionara que empiece a pensar
spara que hago propuestas, si no me hacen caso de todas formas?'’

Otra actitud que produce un efecto gravemente negativo es el abuso de poder
y tomar las ideas, trabajo y logros de los demas y presentarlas como propias,
ya que se empiezan a acumular resentimientos. Hasta ahora todo lo
comentado parece obvio, pero a menudo nos cerramos prematuramente a los
procesos creativos sin dejar que emerjan ideas todavia en incubacién.

1% De Bono, Edwand. “Seis sombreros pama pensar’”, Edit. Grinica, 1999,
™ Una ampliacién sobre el efecto de estas situaciones se¢ puede consultar en : Senlle, Andrés. “Calidad y
lidemzgo™. Ediciones Gestion 2000 S.A. Barcelona, 1992
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Después de sefalar estos breves _puntos, es convemente abordar el concepto
de creatlwdad corporatlva . . )

.Las; ‘empfesas precisan_resolver. problemas de forma original y eficiente para
alcanzar -nuevas metas 'y explotar-mejor sus ventajas competitivas, y en
: consecuenc:a lograr la satisfaccion de los clientes.

"Creatmdad significa cuestionar lo establecido, y buscar nuevas y mejores
formas de hacer las cosas, en beneficio de la organizacion” 2. Para lograr esto,
los esfuerzos deben ser coincidentes con la filosofia y misién de la empresa,
por lo que éstos deben ser claros y de totai dominio, en caso contrario los
esfuerzos se vuelven particulares y no colectivos

Otro factor impertante a considerar es el exceso de tensién (a nivel
organizacional y el entorno proximo), que no es recomendable, porque
incrementa las barreras psicolégicas a la creatividad. La creatividad
corporativa se puede entender como una especie de creatividad en equ1po
utilizando ias modalidades de! brainstorming que concibié Alex Osborn?'3

No es facil el abordar con originalidad y eficiencia la tarea de mejorar el clima
laboral, 0 mejorar ia satisfaccién de los clientes en empresas de servicios. En
estos casos, la solucion buscada depende de diversos factores que pueden
relacionarse de manera compleja: podria ocurrir que al mejorar un factor, se
debilite otro.

Los beneficios de la creatividad se hace presente cuando se apuesta por ella,
desde un proyecto de empresa compartido por todo su personal. A partir de
esa dlspomble reserva de energia emocional (motivacion lntrinseca) pueden
surgir ideas que afiadan valor a ia empresa.

El apartado que sigue, trata un’ asunto muy lmportante para eI ejermcm de la
creatividad y para ser capaces de reallzar procesos aglles

2.4 Descentralizacion

La centralizacion y la buroéraciarson un:lastre: para los procesos agiles y la
productividad. En el pasado-las;empresas’ eran promotoras de que ser mas

2 Apuntes de “Desasrollo de habilidades directivas™, Dra. Idalia Flores , DEPFL UNAM 2001.
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grandes era positivo para el desarrollo corporativo (actualmente podemos
escuchar slogans basados en teorias que propconen analizar ‘esta situaciéon”
como por ejemplo: “...es mas grande ser bueno”), al ser estructuras
piramidales, el facior preponderante relacionado al conocimiento residia en que
éste se acumulaba y se administraba desde la cabeza.

Las burocraticas cadenas de mando cumplian con la mision de hacer regir la
politica que se les hacia llegar desde arriba, funcionando de ida, pero no de
vuelta. La informacion era recibida por el personal jerarquico y se daba una
orden a los operarios. Si los informes de venta indicaban una disminucién, se
ponian en marcha politicas de descuentos y promociones, también se ejerce
mayor presion sobre el personal y tenian que trabajar mas que lo
acostumbrado sin saber el real motivo, sencillamente habfa que cumplir con las
metas independientemente de lo que se percibia.

Actualmente las empresas que estan adoptando la opcién de descentralizarse,
porque han tomado conciencia que la dinamica de los mercados actuales
requiere compafiias con estructuras agiles capaces de responder en forma
rapida a los mercados. Esto es logico si somos un poco observadores y nos
hacemos la pregunta: ¢;quién obtiene la informaciéon sobre los gustos y
necesidades del cliente?. La informacién la obtiene el personal que se
encuentra en la base de la pirdamide, es decir los empleados que estan cara a
cara con el mercado. Por tanto, resulta esencial mantener a estas personas
conscientes de que son importantes, son una fuente de informacién y ain mas
que eso, scn la imagen misma de la empresa ya que son quienes la
representan.

Tener en cuenta a los empleados base como recolectores de informacién no
alcanza para cbtener cambios significativos, hace falta agilidad y dinamismo
para distribuir la informacion y conocimientos entre todos los integrantes de la
organizacion y es en los mandos intermedios donde se encuentran puntos
débiies en la gestion. Como debilidad mas significativa se identifica la forma en
que usan el poder y filtran la informacién y conocimientos de acuerdo a su
criterio. Asi la informacion se deforma produciendo acciones equivocadas y
resuitados contrarios a los esperados.

Es necesario el libre acceso al conocimiento para permitir la formaciéon de
trabajos auto-organizados y con autonomia propia, capaces de improvisar y
tomar decisiones sin necesidad de tener que pedir permiso al de arriba o a'la
direccion. o T v

La-direccién debe comprender que el poder pasa porgloé, conocimientos, y si en
lugar. de centralizario una minoria jerarquica'y:acumularlo en una estructura
vertical, lo deja libre para que fluya por todos los niveles de la organizacion los
resultados seran mejores.
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El reto en este sentido se refiere al cambio, por parte de ia direccion, de un
pensamiento verlicalista 2 un pensamiento horizontal, donde el conocimiento y
las oportunidades para desatacar circulen, por todos los rincones de la
compaiiia. La descentralizacién implica cambiar el paradigma gerencial. La
centralizacion de las actividades y la toma de decisiones en una sola persona,
en un solo edificio, es lo que torna lentas a las empresas, por este motivo
muchas compaiias han descentralizado sus actividades y negocios en células
de trabajo independientes y autoadministradas. Esto lleva consigo una enorme
carga de conocimientos ya que permite:

a) transmitir la filosofia y cultura de la compafia a cada uno de los integrantes.

b) aprender con rapidez del mercado, para poder transmitir con aun mayor
rapidez lo aprendido a cada uno de los integrantes.

¢) compartir los conocimientos es vital para la subsistencia de una estructura.
méas relacionada con una telarafia que con una piramide.

La informacion justo a tiempo entre la unidad de trabajo y la emprPsa madre
es imprescindible, al fin y al cabo es de alli de donde sale el dinero,; por Io tanto
es légico que se necesite saber minuto a minuto cémo evolucnona R

En este apartado hablé del conocimiento en.todos los rinconesi‘dke‘,la_éempresa, ,
pero’ no :se: puede pensar _en. conocimiento libre. sin. el concepto-de:la:
informacién libre cemo a continuacion senalo. Sl e

2.4.1 Informacion libre

Un aspecto importante en cuanto a la mformac;lon dentro de una empresa es el
monopolio de la informacion.

La sabiduria, producto de éxitos y fracasos, frecuentemente es controlada por
pequeiics grupos de personas, esto provoca que se cometan los mismos
errores o se reinventen periédicamente procesos que ya se habian intentado,
pérdida de tiempo, esfuerzo, dinero y por supuesto de oportunidades.
Compartir ef conocimiento es indispensable en beneficio de la organizacion,
esto representa un gran reto porque las personas no estadn dispuesta a
compartir una idea, o conocimiento que consideran como su “ancla” dentro de
la empresa, por tal motivo es necesario generar un ambiente de confianza y de
direccién comin a todos { de nuevo).

La empresa es un ente con vida propia. imagine lo que pasaria si su mano
derecha fuera independiente del resto de su cuerpo, que tal si la mano derecha
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ha tocado una plancha cuando empezaba a calentarse y se quemo levemente,
ahora sabe que no debe tocar una plaricha caliente, perc su mano izquierda no
tiene el “gusio” de contar con esa experiencia, asi que su mano izquierda toca
la plancha, y lo hace cuando la plancha estd en verdad calienle.

Lo ideal es propiciar una actitud colectiva que haga fluir lo que sabemos, en
beneficio de la organizacidon. No digo que todos sepan a la perfeccidn -de todo, -
sino de hacer mas productivo el conocimiento disponibie, tal vez no podamos
aprender todo, pero si podemos aprender quien nos puede ayudar y que no
retendra el conocimiento

Adicionalmente el fluir del conocimiento, ayuda a impulsar:-ia comunicacion
interna y el trabajo en equipo. El papel que cumplen el conocnmlento y-lalibre
informacién es dobie:

a) brinda a! cliente mformacnon y solucnones ”Justo a’ Txempo" e
b) aprovecha la informacién del mercado dentro de Ia organr'acxon

Cuanto mayor y mas precisa sea la mformacnon que tengan los empleados
mayor va ser su eficacia y se’ converttran en gerentes de decisiones
inmediatas”. : B : i

2.5 Reuniones y uso del tiempo

Aunque las reunionas son importantes, muchas representan tiempo perdido, y
esto radica en e! hecho de que no se desarrollan adecuadamente y no resultan
provechosas. Peter Drucker'® defiende la idea de que uno puede trabajar o
reunirse, pero no puede hacer ambas cosas; no creo que se refiera a eliminar
las reuniones si no a evitar algunas, y que las que se lleven a cabo sean con
menos personas y mas provechosas.

Desde luego tampoco implica la idea anterior que los empleados se deban
convertir en maquinas que soélo se sientan y no paran de trabajar hasta la hora
de comida y después regresan a su labor hasta la hora de salida, para regresar
al dia siguiente a su rutina. Se debe tomar un tiempo para descansar y
despejar la mente; utilizar el tiempo preciso para pensar las cosas antes de
elaborar una opinién; y también contrastar con otras personas nuestros puntos
de vista.

Sin embargo, debemos  ser cuidadosos ya que solemos repartir
inadecuadamente el tiempo entre las tareas a desarrollar, y desatendemos las

™ Drucker, Peter."Cultura gerencial™. Edit. Diaz de Santos, Madrid 1993
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prioridades ( si entre las tareas pendientes elegimos la que queremos hacer, y
extendemos su desarrollo, entonces hay el riesgo de que lo mas importante se
retrase), por consiguiente hay que realizar lo que se debe hacer en cada uno
de los momentos

Cada uno de nosotros podemos administrar mejor nuestro tiempo, podemos
ser mas eficaces como en las relaciones con clientes, jefes y colaboradores.
Sin que eso signifique dejar de lado unos instantes de relajacién, para ello es
necesario conocer y respetar las prioridades, es comun confundir la
administracién correcta del tiempo con la disposicion de los horarios acordes,
esto ultimo no significa administrar bien el tiempo, sino ser ordenado. Una
correcta administracion significa dedicar el tiempo que se necesita cuando se
necesita y en el orden que se necesita. Y por supuesto esto incluye una
correcta administracion de nuestro tiempo para nuestra familia y amigos, a final
de cuentas estamos hablando de calidad en nuestro tiempo.

2.6 Conocimiento

Si una empresa se convence, verdaderamente, de que el valor de una persona
proviene de sus conocimientos, cuidara de ellos y buscara incrementarlos
porque ha reconocido que los conocimientos y habilidades de su personal son
también la fuente de su valor. Segun recuerdo en las clases de historia se
hacia mencidn que antes se aprendia una habilidad y se desarrollaba esa
actividad tcda la vida, ahora se busca aprender una nueva habilidad en todo
momento, y para muestra solo hay que observar alrededor, en la biblioteca
donde se encuentra esta tesis, en Ias auias de posgrado donde recibi
formacion.

Si meditamos que el 70% del valor de un producto proviene de lo intangible,
podemos caer en cuenta que el conocimiento de las personas, es lo que
genera valor y es la mayor ventaja competitiva que tienen las organizaciones.

Esta reflexion, y la identificacion del conocimiento como una fuente de valor no
es hueva, desde hace tiempo ha crecido la inquietud de las empresas sobre la
formacién centinua. Sin embargo no se ha entendido el concepto de cahdad de
la formacién en cursos y seminarios. :

Frecuentemente se confunde la calidad con la reacciéon por parte del personal
que ha asistido al curso, es algo comun y humano, siempre vamos por el
camino mas facil, y el camino mas facil para medir el éxito del curso es la
satisfaccion de los alumnos por el desarrollo de los cursos, por lo que ha sido
necesario utilizar el término “eficacia” de la formacién.
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La eficacia comprende tres objetivos:

Malterializaciéon del aprendizaje en cada alumno
Su reflejo en el desempefo del puesto de trabajo
Sus efectos en los resultados de la compafia.

Sl

Por ello los contenidos de jos cursos deben ser escogidos de forma adecuada,
realizando un analisis concienzudo sobre los momentos adecuados para
presentar los materiales de forma que resuiten adecuados y comprensibles
para el personal. De otra forma io que estarmos haciendo es perder el tiempo y
eso es justo lo que gueremaos evitar.

La “personalidad”, el momento, el tamafio y el giro de la empresa, arrojan
distintas necesidades por lo que debe realizarse un analisis particutar por
empresa, no es posible seguir el mismo camino para todas incluso cuando
sean del mismo ramo o tamaifio. Los programas de formacion en herramientas
software, formacion para la mejora de la calidad, formacién de lideres, etc.,
tienen diferente énfasis seguin el caso.

Sin embargo siempre se debe realizar un estudio de personal y construir el plan
de capacitacion dirigido hacia la autocritica constructiva, y la integraciéon de la
empresa, todas las sesiones de capacitaciéon deben contribuir en este sentido.

Las acciones dirigidas a la capacitacidon deben desarroilarse de acuerdo alas
expectativas por las que fueron elegidas, cuidando permanentemente su
alineamiento con los objetivos perseguidos. SRR

Y como io que no se usa, se olvida, no hay que echar en saco roto lo aprendidb
hay que asegurarse que las nuevas habilidades se pongan en practica en el
desempefio cotidiano. . :

Todo lo anterior se resume en algo muy sencillo de comprender “todos los
movimientos deben obedecer a un plan trazado de antemano” suena trillado y
hasta a regafio, pero parece mentira que la gente sigue lanzandose a capacitar
sin un adecuado plan, lo cual confirma que las grandes batallas han sido
perdidas por causa de personas que no participan en ellas: Los estrategas.

Basico es el "querer” del individuo, si la persona no es consciente de que
necesita esta formacioén y no esta convencida de lo importante que sera, no
sélo para su trabajo si no para todos los aspectos de su vida, simplemente
fracasard, no le encontrara sentido y pensara que es desperdiciar una hora de
su vida. Por lo que se deben realizar acciones encaminadas a que los
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individuos estén conscientes de sus debilidades, de sus fortalezas y que se
imaginen todo lo que pueden lograr si tienen un pensamiento positivo, si
trabajan con la empresa (y no para ella), y sobre todo, el beneficio que
represenlard para su vida personai

Esto involucra un cambio de mentalidad y que identifique que el problema no
esta en las cosas que nos suceden sino en la forma en que interpretamos lo
que nos sucede. Despertar a las personas no es sencillo pero podemos
empezar preguntandole:

¢ Porqué trabajar tristes si lo podemos hacer gstando contentos?

¢ Porqué preocuparnos, si debemos ocuparnos?

¢ Porqué criticar, si no nos gusta ser criticados?

¢ Porqué juzgar, si noc nos gusta que nos juzguen?

JCuanta energla pierde usted en esos pensamientos negativos?

¢ Se ha puesto usted a pensar cuando fue la tlitima vez gque pusc en su
mente alguna informacion positiva que le permita adquirir nuevas
habilidades, y que, ademnas, con ellas pueda alcanzar el éxito y la
felicidad? '

® 0 & o ® @

2.6.1 Aprender a aprender

Un aspecto fundamentai en la eleccion de temas para los cursos, talleres y
seminarios es el que tiene que ver con dotar a las personas con la capacidad
de absorber conocimientos en forma habitual.

Este comportamiento estad generalmente presente en los egresados de
estudios de posgrado y en los consuitores, aprender a aprender garantiza que
las personas obtengan la capacidad de continuar adquiriendo conocimientos
nuevos en foerma ilimitada y de acuerdo a las caracteristicas que presente el
mundo, la empresa, el puesto y él mismo. Siempre se ha pensado que los
médicos nunca terminan de estudiar, esta concepcién debe extenderse a
todos, el entorno actual nos obliga a mantener nuestras mentes y habilidades al
dia, de no ser asi, corremos el riesgo de parecer obsoletos y poco atractivos
para las empresas, ya sea como consultores o empleados. La Unica forma de
garantizar el futuro de los recursos humanos en una empresa es ensefiando la
forma de obtener el conocimiento por uno mismo.




2.7 "Competency movement”

Impulsado por David McCletiand, quien escribio en 1973 el arliculo “Testing for
Competence rather than for Intefligence’. McClelland™ sefiala aspectos tales
como los conocimientos y habilidades al lado de otros que también pueden
augurar un desempefio zltamente satisfactorio de un puesto de trabezjo:
creencias, valores, actitudes y comportamientos.

Generalmente se hace énfasis a las habilidades de liderazgo, del pensamiento
analitico y del pensamiento conceptual; del pensamiento sistémico, del
divergente o a la capacidad de sintesis, y no se habla de competencias
emocionales, esto que se ha denominado inteligencia emocional (confianza en
si  mismo, flexibilidad, autocontrol, perseverancia, establecimientc de
relaciones, empatia, etc.), es una idea que ha sido abordada por muchas
personas comoe Daniel Goleman'®

Las empresas han empezado a darse cuenta que requieren de la mejor
contribucién de sus colaboradores tanto en el presente como en el futuro, lo
que sugiere a los directivos intermedios como administradores del capital
intelectual y emocional de los trabajadores. En un mundo de constantes
cambios, administrar el capital intelectual y emocional probablemente
asegurara la aportacion presente y futura de los colaboradores (trabajadores) a
la empresa. Aspectos importantes a considerar con este respecto son: apoyo
ambiental, rnolivacién del equipo, solidez del equipo, pensar posilivamenle,
aprender a hablar bien de nosotros mismos y la resistencia al cambio.

2.7.1 Apoyo ambiental

| ;Que cosa es mas frustrante que la frialdad del jefe, o de! entorno en general?

puede ser que el empleadc haya aprendido a llevar consigo su propio
ambiente, sin embargo la frialdad ambiental es desconcertante o frustrante, al
desempefarnos bien en nuestro trabajo, necesitamos reconocimiento del jefe.
El buen jefe nos hace sentir apoyados, valorados, reconocidos y satisfechos
sin gran esfuerzo de su parte; y es un esfuerzo muy rentable, no es suficiente
con ei cheque, el esfuerzo que nos exige nuestro trabajo necesita del
reconocimiento de la Direccion.

En la medida en que respondamos a esta necesidad, desarrollamos también
un cierto apoyo o reconocimiento ambiental. Tales acciones pueden mejorar
nuestro rendimiento &n la empresa, y su ausencia (relaciones distantes o
tensas) inhibir nuestras capacidades, y finalmente podrla acabar afectando a la
salud emocional de!l individuo.

¥ Desarmollado ampliamente en : Senlle Andrés. “Calidad y liderazgo, Ediciones Gestién 2000 S.A.
Barcelona, 1992
! Goleman, Daniel . “Inteligencia emocional™. Edit. Grinica, Barcelona, 1999
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2.7.2 Moltivacion del equipo

Para lograr allo rendimiento del equipo es necesario considerar su maotivacion
por el triunfo. El equipo debe tener voluntad de victoria suficiente para superar
las dificultades u obstaculos existentes.

Los equipos deben sentirse altamente comprometidos con los resultados
esperados: la consecucion de resultados es la victoria. Aqui la dificultad esta en
que todos los miembros del equipo asuman y compartan el compromiso y
busquen el éxito con las misrmas ganas, adn cuando cada miembro del equipo
tenga sus propias razones para desear el éxito, todos deben deseario.

El reconocimiento y contacto entre colaboradores y direccion es (de nuevo) un
factor a resaltar ya que el cansancio fisico y mental deben ser monntoreados
estos factores son los puntos fragiles de la voluntad de las personas.

Ahora bien, el contacto y la comunicacion deben mantener el reflejo’ de un
sentimiento real y honesto, ya que las palmaditas distribuidas rotacionalmente,

o al azar provocan inseguridad y que se desalienten los trabajadores; el trabajo
sera en equipo, pero la relacidn es interpersonal'y debe ser autentlca (de

calidad).

Ademéds, para impulsar la motivacién o: mantenerla en.:
empresas deben diseflar un adecuado. S|stema de:incenti
cuentas, el colaborador (empleado) espera recon00|mlento mas
pa!abras de aliento, quiere ver reﬂejados en "vforma de uha
econdémica sus esfuerzos . ; :

s'ya que’a final de
alla-de las
compensa

2.7.3 Solidez del equipo

El equipo ha de estar formado por los miembros precisos para que la tactica
establecida genere los resultados deseados. Todos los individuos somos
distintos y cada uno ha de intentar “llenar” su puesto a plena satisfaccion. Eso
significa que cada persona ha de contar con el perfil adecuado e intentar
mejorario continuamente, persiguiendo la polivalencia y la flexibilidad: Es cierto
que para un puesto determinado siempre hay una persona mas idénea que
otra, por eso hablec de equipos y de solidez de los mismos, lo cual supone el
entendimiento y complementacion de varias personas tras un mismo objetivo.

En este punto, a los jefes les compete una responsabilidad que no han
asumido: infundir ambicién, confianza y fortaleza, para crear un bloque sdlido
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que asuma una identidad colectiva, un deseo de contribuycion, un flujo de
~informacién 'y “conocimientos, una actitud de compromiso y sacrificio de
intereses personales.

2.7.4 Pensar positivamente

Para mejorar los resultados de nuestro personal, no es suficiente el
compromiso de la direccion, ni los cursos ni talleres orientados a la calidad,
mejoramiento permanente o demas temas de interés netamente empresariales,
cormo ya mencioné, es importante saber como programar los cursos y talleres.
No es facil pero, si meditamos por un momento, es légico que el primer paso
para mejorar nuestros resultados es modificar la manera en que pensamos y
hablamos acerca de nosotros mismos, en este sentido han de dirigirse los
primeros talleres.

lLos resultados pueden ser sorprendentes, la experiencia en otros paises ha
demostrado que personas catalogadas de lento aprendizaje pueden volverse
alumnos destacados cuando modifican sus ideas acerca de su propia
capacidad. A algunos les parecera trillado y que no es verdad, pondran
objeciones y tal vez no continuen leyendo este trabajo, pero es cierto que: “Si
piensas que no puedes, es verdad... nunca podras, pero si td piensas que
puedes, dalo por hecho”, o como de forma cotidiana he adoptado la idea:
“...Puedes si crees poder”, porque nuestro desempefo ocurre dentro de los
limites que nosotros mismos establecemos. Nuestro comportamiento se
subordina al concepto que tenemos sobre nosotros mismos. De tal forma que
debemos asumir tres responsabilidades basicas:

v Nosotros decidimos !a imagen que queremos mostrar de nuestra propia
persona

Vv Nosotros decidimos sobre nuestra propia valia

v Nosotros decidimos qué tanta felicidad y éxito debemos esperar.

Cuando nos sentimos mal con nosotros mismos, tendemos a desquitarnos con
nuestra propia persona. El trato que nos damos automaticamente refieja el
grado de aprecio que tenemos por nhosotros mismos. Una mala imagen
personal nos lleva a pensar "Yo no merezco nada"“. Esto conduce
inconscientemente a sabotear la propia felicidad, este hecho impacta
directamente en la empresa debido a que una empresa de servicios esta
formada por individuos y el “producto” (servicio) esta suministrado por ellos. Por
tal motivo es vital trabajar permanentemente en mantener una imagen
saluidable y positiva.

Debemos eliminar de nuestra mente ciertos comportamientos y cambiar:
aceptar cumplidos; siempre decir “gracias” o emplear palabras que expresen
gratitud; dar cumplidos, una de las maneras mas faciles de sentirse bien con
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unc mismo es reconocer lo hermoso que hay en los demas; hablar siempre
bien de uno mismo, reconacer ia diferencia entre la persona y sus actos { sus
actos no eslan ligados a su autoestima, cometer alguna tonteria no hace
malas a las personas, solo comeliaron un etror.\ tratar bien a nuestro cuerpo
{es el unico que se tiene), demostrar a la gente cémo deseamos que ncs traten
{poniendo el ejemplo con el trate que nos damos a nosotros mismos y 12 forma
en que tratamos a los demas), leer libros que ofrezcan ideas e inspiracion;
visualizar mentalmente como nos gustaria ser; enfrenta los problemas (cuando
logramos juntar el valor necesario para enfrentar un problema, con frecuencia
éste desaparece)’”

2.7.6 ¢ Porque es importante hablar bien de nosotros mismos?

Nuestras palabras determinan lo que recibimos, las palabras forjan nuestra
actitud y determinan lo que habremos de atraer y experimentar. Cuando nos
interesamos seriamente en ser felices y exitosos, tenemos cuidado al hablar.
La idea no consiste en imaginar que somos perfectos, sino de tomar conciencia
de que no es posible sentirse bien con uno mismo si no dejamos de quejarnos
de nuestra propia persona, del trabajo, de los amigos, de los parientes y de
todo, responsabilizarnos de nuestras propias palabras y pensamientos.

Cuando una persona esta cansada de ser infeliz, de no tener resultados
economicos en su empresa, de no tener ascensos en su trabajo, modificara su
aclitud. Camuiara su rmanera de hablar. Debemos disciplinarnos para controlar
lo que decimos y pensamos. Las palabras afectan nuestro poder personal, se
filtran constantemente en nuestro subconsciente v se convierten en parte de
nuestro caracter y de nusstra persona. Ellas revelan a los demas qué tanta es
nuestra seriedad y nuestro compromiso por obtener resultados positivos.

Algunas palabras que usualmente utilizamos evitan nuestro progreso. Cuando
usamos la palabra * tratar’, damos a entender que no tenemos el total control
de la situacion, y nuestro cerebro "entiende” “si puedo lo hago y si no, no tiene
importancia”.

La expresion "no puedo" también es negaiiva pard nuestro progreso personal.
Decir “no", en lugar de “no ;;updo as_mgjor Por ejemplo’ "No podre. asistir
mafana”, io correcto es: "no iré mafiana’. Eso indica que vo he tomado la

La gente de éxito-se piensa vy se orienta-hacia el éxito, no comenta, piensa o
lee acerca de “cosas malas”, los pensamientos afectan nuestras circunstancias,

+7 Grad, Niarcia. *Carisma™. Ediciones Obelisco, Barceiona, 2001




‘las cosas que mas amamos y mas tememos, -tienden a. ocupar nuestros
‘pensamientos y atraemos’justamente ‘esas cosas. e ) ’ ’ o

Los fracasados tratan de escapar del fracaso. EI mas importante principio
mental que puede transformar a los perdedores en triunfadores es
concentrarse en lo que uno quiere. Cuando tememos perder aigo, nos
ponemos en posicion de perderlo hay que fijar nuestra atencién en lo que
tenemos, disfrutarlo y no pensar en perder lo que poseemos. También hay que
aprender a dejar de pensar y sufrir por lo que no tenemos. Todas las personas
con éxito ya conocen esos principios, las personas que no son felices, no creen
que estos principios puedan servirles para beneficio personal. James Allend y
Torkom Saraydarian'™ entre otros, nos hablan del poder de atraccion que tiene
la mente: Nuestras ideas que evocan temor atraen problemas, con ja misma
eficacia que los pensamientos positivos y constructivos atraen resultados
positivos, el tipo de pensamiento tiende a propiciar lo que es afin a su propia
naturaleza, es el resultado del patron que nosotros mismos comenzamos.
Ahora, esto no es un sustituto de la accion, el adecuado uso de la mente
Canaliza el logro de metas, mucho mas rapido y faciimente que de otro modo.

Si queremos que el mundo cambie, que las cosas que nos suceden cambien,
que nuestra vida cambie, debemos cambiar nosotros primero y luego todo lo
deméas cambiara. Ser positivo significa mostrarse abierto y amistoso, decir lo
que uno quiere y procurar conseguirlo, elegir presentar el aspecto mas brillante
de ia propia personalidad. Ser positive significa preocuparse menos y disfrutar
mas, preferir ser feliz a ser desdichado, el pensamiento positivo consiste en
aprovechar la sugestion, habilidad de la mente subconsciente para forzarla a
seguir una direccién deseada. Puntualizando, son necesarios talleres cuyo
objetivo sea el desarrollo en este sentido, tanto por la rapidez en el logro de las
metas como por la mayor facilidad en su consecucién y por supuesto, por el
aumento en la calidad de la prestacion del servicio que realizamos.

Cuando estaba en los (ltimos semestres de la licenciatura tuve la oportunidad
de conversar un rato con un profesor que sentia un real interés por sus
alumnos, en esa época dqudaba de la carrera que habia elegido estudiar y
trataba de saber si realmente habia satisfacciones en el ejercicio de mi
profesion, entonces compartid conmigo su secreto para sentirse bien consigo
mismo, cuando se encontraba en malos ratos, con muchas presiones o
deprimido, miraba sus manos, las apretaba entre si y pensaba en todo lo que
podia hacer con ellas: podia escribir y asi transmitir lo que pensaba o sentia,
también podia saludar y mostrar simpatia, acariciar y mostrar afecto, sabia de
esa forma que era un ser humano uGnico, que nadie tenia manos como las
suyas y que nadie podia repetir exactamente lo que hacia con sus manos y que

% Allen, James. “Como un hombre picnsa asi es su vida™. Ediciones Obelisco, Barcelona, 2001
Allen, James. “El camino de 1a prosperidad™. Ediciones Obelisco, Barcelona, 2001
g Saraydarian, Torkom. “Construir €l exilo™. Ediciones Obclisco, Barcelona, 2001
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2.8 Frotagonista y no vienma

i_as emp n sar capaces de aprovechar todo su saber {tal v como lo
comenté ¢ a la libro informacion) v también la capacidad de saber
mas. Son inteligentes, en tanto sean capaces de aprender de su propia
travectoria entarno, de nutrir su memaoria, v de superar eficientemente
sus dificultades. Ei futuro se hace con sabiduria, imaginacion e inteiigencia,

segun "La primera regla de wuna organizacion inteligente cons:sle en ser
protagonista, v no victima, de su destino™"

rem ba =
we o ita =]
as. & u
su sent <

, o= S

o
w

El futuro exige a las empresas el desarrollo de una inteligencia colectiva; la
prosperidad se lograra con el desarrollo sinérgico de las inteligencias
individuales y en todos los niveles de la empresa.

* Kline, Peter & Bemand Sannders. “Ten steps to a leaming organization” . Great Ocean Publishers
Virginia, 1993,
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En eqte momento empezaremo< a caracterizar el modf-'lo del JAT en <erv1r:lo&
-La emoresa de:servicios. tiene caractenst;cas oartlculareS‘ R -~

(,ontacto u 1a odlrecto

L
e, Funcién :

LI Puede o no haber proaucto lntermemano

e Nose aimacenan los'servicios

e La caiidad es mas manipulable ai haber mayor proximidad con el cliente

s La competencia se centra en las concepciones y percepciones del

cliente.

En este caso es conveniente participar con una intencién de especializacion en
o gue ofre ce...os, si ofrecen::cs varios servicios, s mejor llevarios por procesos
separades, pere sin plicarle al cliente la solicitud, que el cliente sea tratado
por la misma p rSo n.a n cualquier caso, aungque sus procesos sean distintos,
(esto forma pare de la actitnd de compromiso e involucramiento que

necesitamos y aque mas adelante comentaré al respecto) dandole al cliente ese
extra que lo sorprende, por ejemplo ;no seria sorprendente que llamaramos a
aigin conmutador de alguna empresa y que al marcar cero una sola persona
despeje nuestras dudas, sin tener que llevar a cabo una peregrinacion por
todos ios depaitamentos de la empresa y todo para no resoiver nuestro
problema?.

Una vez planteado lo anterior, tal vez persista una duda, en una empresa de

produccién medimos inventarios, en el caso de una empresa de servicio no
almacenamcs horas-hombre, sin embargo persiste la sobredimensién, el
desaprovechamiento de la capacidad operativa, el hecho de tener una holgura
en los medios operativos permite atender flexiblemente la demanda y es en
este sentido que operara el JAT de servicios.

3.2 Funciones y no productos

E! ser humane es racional, emccicnal y capricheso y come la calidad es
fnida por e ciiente, la misma calidad. no puede ser estandarizada, se
ntienide siempre de distinta forma porque cada cliente es distinto v sus

situaciones son distintas, ademés gue la mayoria de los clientes no saben

como expresaria, sin embargo podemos definir la calidad en el sentido de
satisfaccién de las necesidades de!l cliente.

th
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De re\.ro €} servicio es la produccion de experiencia de compra satisfactoria y
“se ‘da cuando {a percepcidn delcliente supera ias expeciativas que tenfz y se
controla ef refiujo. '

La percepcién de! cliente de ma! servicio suele ser un problema de proceses,
aunque también se puede deber.a politicas 0 a una mala actitud del personal.
Los problemas relacionados..con. procesos y politicas se resuelve con
ingenieria y direccion, sin. embargo lo relacionado a la actitud del personal se
trata de un problema de cultura de la organizacion, de un problema de
reingenieria de actitudes de un grupoc humano.

Para lograr influir en la empresa en estos dos aspectos, es necesario primerc
entender que no se vende productos o servicios, se venden funciones, por
ejlernplo La empresa analizada en el capitulo 4, se dice una empresa de
autofinanciamiento, sin embargo no asté en el negocio del autcfinanciamiento,
sino en el patrimonial, la funcién es satisfacer la necesidad de adquirir un
patrimonio, con este sentido se debe wvalorar la importancia de perfeccionar el
cumplimiento de su funcién, lo cual de ninguna manera se contrapone o
sustituye el fin de la empresa que es hacer dinero, (no ganar dinero como
popularmente se piensa).

Dar setvicio es resolver al cliente lo gque el ciiente quiere resojver y como &l lo
quieres, esto no implica abordar todo el mercado -y realizar tareas’
perscnalizadas, sing  identificar el segmento  (compradores: que ‘buscan

caracteristicas similares), describirio y aprove cnarlo.

Ee tradicional pensar que mi producto o servicio, por hecho de ser novedoso,
ser eficiente, en total ser mercadoldégicamente e ingenierilmente correcto, va a
tener éxito, pero esto no es cierto, no debemos atacar al mercado dando por
hecho que existen los clientes con tal o cuai necesidad (creando segmentos).
Si sabemos que hay demanda del producto A, y que también se demanda el
producto B, esto no quiere decir que necesariamente exista demanda sobre un
producto C intermedio, en el caso de ia empresa analizada, se dirigen en ia
Zona dei bajlo al mercado con montos superiores a 256,600, porque es un
mercado gua nc s& ha atacado, pero no se ha atacado precisamente porque la
demanda es de monics mengres.

misreads lisne constitucién propia, ef 6xilo se basa en descubrir unc de estos
segmentos y atacarlo correctaments, es una caracteristica del JAT darle al
mercado lo que me demanda y ne lo que creemos que necesita, esta es una
primer analogia no crear segmentos, sino identificarlos y satisfacer sus
necesidades.

[
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Aprovechar correctamente el segmento del mercado incluye :a' el refiujo

iecuadamente. Ei refiuio se refiere ai estado del cliente mom nt s despusés
de realizar una cornmpra, (.Ldndn el cliente se pregunta si es mejor dar rmarcha
atrés a la compra, por lo cual valora tres alternativas: devolver el producto; se
resigna a lc heche, ¢ se deja manipular, atender este estado es crucial para
svitar bloquear compras futuras, La mas grave de las decisicnes que puede
tomar es que se resigne pues piensa que todos son iguales hasta que se
encuentra con la competencia que si maneja ese factor a su favor.

12
ft

¥ esto nos introduce a la ingenieria de los procesos, no necesariamente un
proceso gue demuestie su productividad es percibido como satisfactorio por el

cliente, la percepcion del cliente -se compone tanto por tangibles como por -

intangibles (ccms ese ext'a en - el trato con el cliente que agrega valor al
servicio 0 produc 0) ; i

De nuevo, la calidad ‘sSlo: la define el cliente y un cociente gue  puede
ayudarnos es: . i

siente recibiy

cuesta

En lo referente a lo que se saente recibir: es‘ una caluf'cacnon que lncluve
reﬁere no sélo. al precio: sino. también’

tangibles e intangibles y io que cuesta/
a las incomodidades y la expectativa atisfecha, :'si. no: consnderamos la
expectaliva satisfecha puede ser que el cociente sea aceptable pero tal vez no
sea lo gue se asperaba. - i

3.3 Definicion de caikdad para aerwcp» y vaiur

Hasta zhora ya hemos abordade en e! capitulo anterior el tema, v zhora en la
transmutacion del JAT el concepto se concreta como: “La acumulacién de
actos de servicio™ de la cuadl se amplia como “La acumulacién de experiencias
satisfactorias repetidas”, la repeticion crea adiccibn y por consecuencia
clientes. En este sentido puede parecer confuso, calidad y servicio es un
mismo proceso, ilos méiodos orientados a conseguir ia calidad pueden
enganarnos y nacernos pensar que la calidad se controla, en realidad la calidad
se hace. Podemos verlo como una actitud de hacer y no de evitar, por gjemplo
al identificar {o que &f cliente describe como calidad, aspectos tales como:

s,
P

Abencidn oporiina

Respuesia oportuna

Mantener lineas de comunicacién clientes-gjecutives
[od

Facilitar las operaciones del
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Conviene implermnentar programas  orientados a I'g i estas percepciones en
los clientes, lo que necesila de Ia disposicidon del parsona! como-lo mancionaré

mas adelan.e.'

En este momento es oportuno mencionar que 1os procesos que agregan valor

..se definen en términos de calidad percibida por el cllente, "pocas- personas S

entienden claramente que significa crear valor.

Vaior es;

' Propiedad subjetiva que fienen las cosas para sa‘.rs‘acer !as necc.-.xuades :
humanas o pmporcionar satisfaccién, es ia cuaiidad d° lasicosas qu= las hace
estimables v por la cual se da (; ga) por po..--rias algo equnwlentu o

Tambsén sn pumdt= en*endnr en térmsnns de eﬁc=ma o virtu ,!=s;ccsaé‘para :
produmr sus efectos, en total valor es aqut—'-llo que motlva r‘ua!qt er: transarmén

¥ generar jos beneficios que vaiora.

Conforme ia empresa disefa, compra, fabrica, ccntro! admmlstr.., Ve
las personas involuc ajas, so s qim van a sumar o rPstar valor

Si Valor es 1a percepcién que tiene el dliente de lo recibido, sque es lo que le
provoca o no satisfaccién?. Recordando los planteamientos del JAT no todo lo
que agrega costo agrega valor, ningun cliente aceptara pagar por bajo valjor.

Detectar io que tiene valor para el cliente, se convierte en una bisqueda de
cportunidades competitivas. Recalquemos la diferencia entre servicio y
servicios, servicios es la categoria de la empresa, mientras que seivicio es la
combinacién de cosas y experiencias satisfactorias que crean en ef cliente una
percepcitn del valor fetf-i recibido. Calidad y valor son cosas inseparables. La
idea es que la empresa distinga la diferencia que existe, entre o que valora la
empresa, {personal, proveedores, vendedores, etc.) v lo que el cliente aprecia,
adaptando a sus expectativas el concepto de valor.,

independientemente del valor que los ejecutivos le adjudiquen a lo que
entregan; el cliente es quien tiene el voto final y vota con su dinero.
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mveles que re,..re entan el e‘ec‘o que

Generalizando pode

" lo recibido produce

Bésico:

Sen les. atribuioo T

Esperado: g
Son los atributos que los cllentes es n segur :

‘de recibir.

Deseado. g e
Son los atributos que &l cliente no necesariamente espera pero conoce y
aprecia. -

imprevisto:

Son los atributos excepcionales que agregan valor sorpresa para &l cliente, una
vez que ¢! cliente los conozea, se convertirdn en deseados. Es en este mve! en
donde comienza fa excelencia. en el capitulo siguiente abordo 2! tema de cémo
crear valor.

3.4 Anaiogias

A continuacién realizaré varias anaiogfas de acuerdo a lc que presenté en el
capnulo i y apoyandorme en el capituio 2, estas analogfas pretenden observar

& las empresas de seivicios con &l enfoque del JAT, y me servirdn para realizar
la cpueﬂa“ para los znélisis y planes de implementacicn del-JAT ‘en
serwcsos. i

2.4.1 Kaizen

Como las expectativas del cliente evolucionan continuamente y nos obligan a
subir constantemente el nivel para poder seguir sorprendiéndolo. La vocacién
de superar las expectativas de valor del cllente es el motor. de la mejora
permanente.

Las evaluaciones de avances usando un man&jo mas estricto (en cifras) es
buano perc nc deben usarse en sl mismas como metas o ntimeros a mejorar,
esto es porque después de ciertos avances se produce un bloquec o una
desaceleracién del avance en los resultados, v al no saber las personas que
mas hacer, se empieza a sentir frustrada y el personal que ha dedicado tanto
tiempo a lievar a cabo el cambio se desilusiona por no consequir resultados.
Adicionaimente, al utilizar estas mediciones la voz del cliente no llega hasta la
direccion general, ila informacion sobre su satisfaccién se capta en ciertos
niveies en ios a partir de los cuales tiende a evaporarse. Asi que el cambio a

W
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calidad supone una identificacién en los puntos de contacto y la elaboracién.de.. .-
un pian que permiia fivir iz informacién por toda la empresa, asf como también
la asignz cibn de responsabilidades  a cada colaborador de forma que se
permita la identificacion de los problemas y se facilite Is solucion- de éstos
atacandelos justo cuande aparecen y dandceles un tratamiente eficaz que los
elimine para siempre. Esta es una anzalogia con el JIDOKA,

3.4.3 Responsabilidad, Compromiso y Respeto

Es necesario hacerr mencion de que de manera comin se piensa que fa Unica
forrna de mantener clientes es con precios bajos, que los precios son lo Gnico
que puede controlar las empresas, se piensa que se estd sumergidec en un
"mercado de precios’(esio puede ser verdad, pero entonces cabe preguntar
porque se sigue con el nedocio si el riesgo es tan grande? sélo basta con que
slguien ofrezca mas barsto sus servicios o productos para gue nos sague del
negocio), generalmente neo es asi, comprendiendo que es lo que nuestra
empresa hace, clial es el negocio vy por consiguiente comprendiendo que lo
que realmente se hace es satisfacer necesidades, nos topamos con otro
factor ya identificado por algunas empresas de servicios, el servicio, en si, la
calidad en el servicio (entendiendo servicio como una cualidad, y servicios
como el ramo en el cual se desenvuelven las empresas), esto implica el
comproimiso por paite de todos ios miembros de fa empresa por superar las
expectativas de los clientes.

tsto deja claro ia importancia de que los colaboradores asuman sus
responsabilidades v mas aln, afiade un elemento definitivo en la
transformacién al JAT, el respeto por las personas, no sélo de los mandos altes
y medios para sus colaboradores sine también de todo el persenal de [a
empresa hacia los clientes. Lo que de nuevo es uno de los componentes del
JAT vy que se extiende hacia todo el personai. En los libros de texto se hace
mencion del respeto hacia el trabajador, pero no del respeto del trabajador
hacia el clienie, adoptar esta actitud en ias empresas de servicios no es
automatico al adoptar ia practica hacia ios empieados, por io cual es necesario
que esta actitud de respeto logre permear hacia los trabajadores
{colaboradores) de la empresa.

3.4.4 Redacian cliente-provesdor

El JAT, comeo yva vimos en el capltulo 1, visualiza cada fase del procesc como
cliente y a la vez como proveedor, pensando en el mismo sentido en las
empresas de servicios Rafael Arana y Joan Ginebra®! proponen un modelo de
organigrama que revela el interior de la filosofia JAT y que es facil de

comprender al visualizario (fig. 11} .

! Gincbra, Juan & Arana de la Garza, Rafael. “Dircecion por servicio™ Me Graw Hill, Néxico, 1999
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Fig. 11
Se observa en la parte superior un organigramna tradicional
y en la parte inferior 1a propuesta de volteo de organigrama
Fuente: Ginebra, Joan & Arana de la Garza, Rafael, “Direccién por servicio™, pp. 29

De acuerdo a las teorias y postulados abordados en el capitulo 2, como
primera observacién al organigrama es que estd organizado no por puestos,
sino por poder, quien estd mas abajo en la cadena es quien tiene mayor poder
y es por eso que debe estar considerado en la parte superior del organigrama y
no como tradicionalmente se hace.

Las acciones deben dirigirse hacia la satisfaccion del cliente y no del jefe, de
esta forma los directores estan en la base ya que asumen el compromiso de
faciltadores de tareas, el organigrama plantea a los directores en la base ya
que se les asigna mas responsabilidades y menos poder. De esta manera las
acciones que los subordinados tomen deben de ser en favor del cliente pero
siempre dentro de un marco de servicio claramente definido, en vision los jefes
cambiarén el uso del poder despético que lleva implicito su puesto por el uso
del poder del liderazgo. En este planteamiento, mientras mas hacia la base del
organigrama nos encontremos, mas responsabilidades tendremos.

Al asumir cada elemento dentro de la organizacion, la dualidad cliente-
facilitador” ( ya planteé que las empresas resuelven necesidades, es decir
facilitan soluciones), ésto no es otra cosa que un sistema de arrastre adaptado
a decisiones y procesos, no se empujan las decisiones a base del ejercicio del
poder jerarquico, se jalan a base de las necesidades de los clientes. En el caso
de la empresa analizada, cuando se solicita una reestructura del monto de los
contratos tiene que pasar al jefe de area y ser hecha y firmada por él, sin que el
cliente pueda saber si la reestructura ha sido de su agrado hasta que se le
presenta, y si no le satisface, se tiene que repetir, el tiempo estimado de una

2 Es una modificacion pam adaptar al caso de scrvicios Ia dualidad de cliente- proveedor planteada en ¢l

capitulo 1.
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ancelacién es de - 3 hrs. de trabajo efectivo en el departamento de
operaciones pero al cliente ie tarda 45 dfas por el papeles. T

Aunque el concepto de cliente-proveedor interno y externo, es.ya conocido-
por la mayoria de los directivos y los consultores en el area, se olvida o
simplemente se elige ignorario cuando se dan cuenta que los clientes internos
~son ciienies caulivos, esio provoca que se desiiusionen nuestros clientes
internos y que abusen nuestros provesdores intemos. Es necesario hacer
comprender que & puestc que desempefia una persona tiene sentido en ia
medida que ie de servicio a aiguien. Un ejempio que puedo citar es el siguiente:
al solicitar unos datos que eran necesarios para llevar a cabo las proyecciones
financiaras de la empresa, el departamento encargado de suministrarme el
servicic informo a mi jefe inmediato que va habia sidc llevado a cabo ese
mismo dia, sin embargo la situacién no fue asf, era un dia jueves por la
mafana cuando se les solicitaron los datos, los compafieros me dijeron * quien
te va a dar los datos?, huuvuuuuttt pues espera sentado” v dicho v hecho
paso el jueves y el viernes, el lunes y el martes, por fin el miércoles en la tarde
me dieron los datos, pero la tardanza no fue lo mas sorprendente, sino el hecho
de que todos los dias, aiguien diferente que trabajaba en el area que me tenia
como cliente inlerno se acelrcaba a preguntarme gue era lo gue solicitaba,
mayor fue la sorpresa de mi jefe pues escs datos hablan sido usados en una
junta recienta.

Ser cliente intemo cautivo puede parecer que trae consigo problemas que no
tienen solucidon ya que si somos clientes internos y por lo tanto cautivos, no
podemos dejar de comprar a nuestro proveedor interno, sin embargo existen
salidas, formas de garantizarnos un buen servicio por parte de nuestro
proveedor, por gjempio  podemos infiuir en su pago mediante una cofrecta
institucionalizacién de bonos calificados por los colaboradores y los clientes
interncs.

3.4.5 Mejora de procesos

El persona!l de cada departamento o area es quién se enfrenta dfa a dia con la
realidad de los procesos, tal vez se tiene la idea de que actualmente los
procesos son productivos, pero, ¢es percibido asi por el cliente v por el
personai?. Quiénes disefian los procesos o planean implementar herramientas
como software, no son tontos, séio hacen, disefian o implementan io que creen
que es jo "mejor”, pero, jqué significa que un proceso sea mejor?. Hacer un
proceso mejor supone que sea de méas calidad, es decir, que a partir de la
percepcion de guienes los necesitan (clientes intemcs y externcs) se realiza el

ambio y este cambio debe de ser de nueve bajo el concepte de arrastre y no
de empigie,

Lograr los puntos anteriores requiere integracién y aceptacién del plan por
parte de la empresa y raalizar una reingenieria de l0s procesos, puede ser que
algunas personas les moleste el término de reingenieria sin embargo llamar las
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cosas por suU nombre es crucial, con esto se les hace ver a los emp!
" importancia de peariicipacidn y actividades. Litilizando {2 técnica de equipos JAT
s forman nos  en  este sentido, con g pariicipac
involucrado v de persons! expario \maemcruq &n sistemas en &l caso de un
nuevo sistema de administracién) que enriquezcan a!l provecto v asl se adept
come un proyecte propie, con lo cual se comienza a cimentar una répida
respuesta al mercado al mantenerse por si misma una politica de comunicacién
a todos los niveles, lo que a su vez impulsara el libre flujo de informacion,
ligando responsabilidades y finaimente creando flexibilidad y un sentido grupal
tal como la busca el JAT.

3.4.6 Para implementar los pasos cliente-facilitador

Asl como es un error en las empresas de produccién tratar de impleimentar el
JAT sin un procrama e \.ahdad, en las empresas de servicios es un emor
comenzar con los equipos de trabajo o trﬁbﬂar en pos de las metas definidas
sin  haber comenzado la reingenieria del persconal {(como le llamé
anteriormente), con esto me refiero a integrar al personal de diferentes
departamentos como parte de un mismo equipo y romper las relaciones
estructurales eliminando el poder adquirido por la posicién y coronando el
poder del liderazgo, a traveés def liderazgo impulsamos a la organizacion hacia
el cambio, inciuso ei propio iiderazgo es un sistema de arrastre ya que no
empujamos a ias personas sino gue hacemos gue las personas nos sigan, las
arrastramaos.

decuada capacitacidn permite camibiar la vida de los colaboradores, y los
| ] izarse o] cambio internc del capacitador para
poder realizar un cambio en los demas, por ello debe de ser llevada a cabo la
capacitaci6bn por una persona que esté comprometida y no lo considere “el
proyecto del mes” o peor aun, que no se moleste por darle un seguimiento
correcto con actividades que reafirmen los conceptos, y que sus técnicas
logren como objetivo principal el crecimiento de ia persona humana, el
coleclivo y ia empresa, en ese orden.

;
[¢]

En este sentide es cesaric contar con lideres que puedan arrastrar 2 las
personas, generaimenie los lideres son seguidos porque piensan que es una
persona capaz, busca & bien de los demas y defiende con pasion su
propuesta. No se puede ser lider sin ese deseo de ganar, ni tampoco lo serd
alguien que no disfruta su trabajo o que no sea firme en su palabra. Estas
personas deben mantener motivade a su personal, la parte emocional es muy
importante y ellos lo deben saber.

23
[{

ZF

Q

Se puede dar el caso de quién sugiera que empleados satisiechos son mas
productivos y esta productividad crea mas valor que a su vez crea clientes

3o
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contentos que producen mayores beneficios pero esto no es cierto si nNo se.
cuenta con direccion, con iiderazgo. :

3.4.6.1Equipos

- F?ar_a,ldgrariunafcor'recta,implementacién:se,deben formar equipos para realizar
los andlisis de las tareas, de esta forma tratamos que el personal adopte como
propio el proyecto.

E! primer tipo de squipos que se deben formar (después de la reingenieria de!
personal} son los egquipcs de mejoras, que deben analizar cuaiquier cosa por
insignificante que parezca que pueda ser mejerada (para lo que debe estar
bien claro 0 que significa ser “mejorada”), se deben analizar 3 areas: relacidn
persona—persona, relacién parsons—tarea y la relacién persona—-maaquina.

E! segundo equipe revisard en forma global las tareas analizadas por los
equipos anteriores y sus sugerencias, de esta forma integrarad los cambios y
con una visién de conjunto ordenara el trabajo realizado por el primer equipo.

£l tercer equipo jerarquizara las rnodificaciones sugeridas tornando en cuenta
ios procesos, politicas comerciales y actitudes que definen la calidad percibidsa,
esio es, basade en ia situacion que lcs clientes viven dia a dia tomaran como
primera prioridad los procesos y subprocesos directamente relacicnados con el
clients,

Para lograr el fin del Gltimo equipno no se recomienda el uso de encuestas o
entrevistas estructuradas, es mejor la entrevista larga, sin estructurar y sin
reqistrar, Esta idea puede resuitar un poco dificil de aceptar ya que con este
método no se logran registros cuantitativos tradicionales y mas aidn parece
decir a los “ejecutivos interpretes” del cliente que cierren la boca (lo cual es
idgico ya que ia mayoria de ias veces no son representativos de quien paga
nuestros productos o servicios), sin embargo se usa para identificar atributos
buscados por & cliente y a veces a! ser persistentas ciertos puntos se puaden
definir politicas ¢ medidas cencretas. Cenocer 2l cliente es la manera de
empezar cuaiquier proceso que lenga como meta satisfacerio, porque es
mucho mas rapido v econtmico consultarlo, que experimentar por &l método de
prueba y error.

El nimero de entrevistas varia, depende del producto, del mercado objetivo,
del giro de la empresa, del mismo consultor, pero es comun realizar entre 25 y
75 entrevistas.
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E} cuerpo directivo al-ilevar a cabo. un
"oncmemﬂ de’ li !c:eac f..mcameh*aiee

La primers y mas s"'zpur‘nnfe, cS aua
saber debe’olvidarlo y estar ah:
oportumdades Lo .

La tercera se’ reﬁere a’brindar la oportunidad los trabajadores de partucxpar en
el programa y a:i ‘recibii’ de pnmela mano mfo:madén que le'sea atil al formar

los equos e ,

‘Y'ﬁna!menie, tener en mente que lo que es normal y comin en ei diario
devenir de la empresa no tiene que ser 1o commecto, hay que romper con el
paradigms de Ggue ls forma de en que hacemos las cosas es la Unica v gue asf
esté bien, nuestros clientes pueden sufrir de resignacién ante el trato de la
empresa hasta que llegue otra que lo haga mejor, o0 més répido o més barato.
Esto también incluye al personal que tiene contacto de primera mano con la
clientela, ellos aguantan las quejas pensando que no hay nada que hacer, que
asl son las cosas en todos lados.

Una vez que se han ilevado a cabo las entrevistas, se desairolla una lista de
politicas y actitudes gque nos serviran para formular enunciadcs concretos gue
calificaran los clientes en orden de jerarquia y se utilizarén por el tercer equipo.
Se pueden ilevar compiementiariamenie analisis de quejas, y contactos directos
de jos egecutivas. Los reportes obtenidos de estas fuentes servirdn para

desarrollar un buen producto, en este sentido, el cliente se convierte en co-

disefiador, en un ingeniero de producto mas.

Una ventaja importante que se presenta con la conformacién de estos equipos
es que se realiza una reingenieria de procesos que realmente agrega valor,
calidad segln io ve el cliente y entonces al jerarquizar e identificar los objetivos,
los proyectos se vueiven mas completos y llamados proyectos-objetivos.

3.4.7 Eil gran respete porlas ,N.'scnas

Los temas abordados en el capitulo 2 se dirigen precisamente en este sentido,
pero méas alin, no se debe menospreciar ninguna de las tareas, de aqui mi
intencidn de utilizar la palabra colaborador en lugar de trabajador.

Es por demas importante confirmar que la actitud hacia las personas debe ser
igual a lo que se expresa en el JAT, es decir, que la actitud de ia empresa debe
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‘basarse en el aspectc humans,

el as 5 h de sUs procesos, de:las tecnologlias y por
supuesta de las personas. TR e e e s e -

3.4.8 Mediciones

Las herramientas que se utilizan en esta reestructura, son las comunmente
conocidas, Y dependen dei tipo de actividad de la empresa, por ejemplo el
diagrarma de pareto, histogramas, graficos de control, y también aigunas otras
que tal vez no son tan cornunes, por ejemplo la enlrevista abierta y aigunos
cuestionarios, sin embargo estos son mas utilizados &l principio como una
herramienta parz llevar 2 cabo un diagnostico de la situacion en la empresa.
Esta herramientas no serviran para flevar 2 cabe un control de las
desviaciones, para 0 gque se necesita conocimiento técnico. Mantener i
proceso controlado es en realidad la Gitima etapa de la revisién, s6lo cuando se
ha planteade el redisefic se pueden fijar las constantes de contrel.

Sin embargo toda medicion que se realice debe arrojar informacién sobre la
satisfaccion de los clientes externos e internos, es decir, lo que los clientes
perciben y lo que cuesta generario, y asi dirigirnos mas hacia lo que el cliente
reaimente quiere.

En este casc hay que tomar dos cascs en cuenta, cuandec se realiza una
medicion sobre un ciiente exierno la estructura de la herramienta de medicion
debe cuidarse, como es sabido, un cliente descontento tiene mas que decir
gue un cliente contento, abn asi 96% de los clientes insatisfechos no se guejan,
aunque transmitiran su frustracién a 11 personas aproximadamente. En cambio
aquellos que estén satisfechos lo diran a lo sumo a 3 personas. Lo cual resulta
en gque la utilizacién de preguntas abiertas o cajas de sugerencias abiertas no
sirve de nada, asl que en este sentido v dependiendo del tipo de mercado, se
debe descubrir ia forma correcta de obtener la informacién que se requiere.

Mientras que en caso de los clientes intemos el trato es distinto. La
documentacion de los procescs &s basica para su control, parte principal de
estos documentios consisien en los centrates intermnos “cliente-facilitador” al
redaciarios se reaiiza una negociacidon (incluso inconsciente) sobre las
actividades y servicios que se darén vy los que se recibiran, de manera muy
similar que al firmar un contralc de prestacién de servicios, lo cual conlleva
también un compromiso en cuanto a legros v tiempos, asi los mecanismos de
medicién se han delimitado desde la “firma del contrato”.
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Fig. 12
Proceso para lievar acabo el diseiio
de contratos clierte-facilitador
Adaptacién de Ginebra, Joan. “Direccion por servicio®, pp. 176

3.4.9 Involucramiento y compromiso

El liderazgo cobra vital importancia en este proceso, el cambio de la estructura
de organigrama implica (como ya comente) pasar del poder de la posicién al
poder del liderazgo, si bien con ello se contribuye a lograr el compromiso de los
colaboradores, proporciona algo mas profundo: el involucramiento.

El involucramiento significa envolvimiento, implicarse en algo. Mientras que el
compromiso significa una obligacién contraida.

En otras palabras un persona involucrada da lo mejor de sf sin limites y sin
esperar nada mas que la satisfaccion por su accién, sabe que a larga los
beneficios seran reflejados en la organizacion.
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Mientras quien estd comprometido, cumple con lo que se le requiere lo mejor
posible dentro de los limites establecidos y espera que los resultados de su’
accién se reflejen lo antes posible y que sean en su beneficio.

Es como la etapa de enamoramiento profundo que experimentan al principio
las parejas y la etapa siguiente, respectivamente. Buscamos que nuestros
colaboradores estén profundamente enamorados de la organizacién. )

Con esto se marca una conducta a seguir: tratar a cada cliente como si fuera el
Unico, con detalles inesperados, es bien entendido este concepto por muchas
empresas de servicios tales como estacionamientos, restaurantes, etc. Se trata
de sorprender agradablemente al cliente, un esfuerzo que lo mantiene contento
no tanto con el producto sino con la funcidn comercial, una vez un amigo me
comentaba en un restaurante que en el restaurante de enfrente era excelente
la comida, y al cuestionario de porque no fuimos aili me respondié: "Aqui el
servicio es mas rapido, el valet parking es mucho mas cuidadoso con los autos,
los limpian sin costo y siempre colocan una bolsita con dulces o chicles en el
espejo, me gusta esa marca de chicles, y queria saber si este dfa estoy de
suerte y me colocan los chicles que me gustan®.

3.5 Cambio estructural tajante

Realizar un cambio estructural tajante en la organizacién es contraproducente,
si hay algo que debemos resaltar y lo he sefalado a lo largo de esta propuesta,
es que no hay nada inmediato ni facil, ni tampoco es recomendable, debido a la
interaccion de los distintos departamentos en las empresas de servicios (y en
todas en general), que se lleve cabo proyectos-objetivo simultaneos, por eso se
definié una jerarquizacion para crear estos proyectos-objetivo.

Un cambio estructural agresivo, pero no tajante, se basa en el involucramiento
de todos en la empresa y asi un colaborador puede tener varios facilitadores,
incluso en distintos departamentos, sin que exista algtin conflicto jerarquico:

Cliente
{operaciones)
registro y cambios en e estado de los clientes:
cancelaciones, rescisiones y cesiones
I

| | 1
“faciltadar 1 facilitadar 2 facifitador 3
departamiento de tesareria mesa de confra contraloria
usa la informacion para usa cancelaciones y resciciones | jutiliza la infomacion para registrar
adminisirar los fondos para enviar cheques la efectividad de la cobranza

Fig. 13
Ejemplo de relacién cliente facilitador
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La figura 1., nos muastra u*x e,em,..lo de relacion © entre- \.lxen\e facilitador las
‘condicionas” cei e-emplo ‘son:’ : :

2 Un chcnte que L.cnsi fe en &l deparf r‘en.o da aaaractcncs Y-

o "‘rﬁe f=cx!x'==dcres que ccnssstﬂn on el departarncnfo de’ tesernrla mesa
de’ co trol y contraloria.

Los facna ores proporcnonan la informacién sefalada en cada cuadro a al
" personal’ “de“operaciones Yy luego éstos realizan los registros correspondientes
tales como, cancelaciones, rescisiones y cesiones, ésta informacién soio puede
ingresar hasta gque se proporcione la informacion de cada facilitador, debido a
la impor‘ancia del registro de la informacién, operaciones puede crear conflictos
en diversas areas, incluso no puede nad:e xngresar al sistema de con’*pmo
hasta que operaciones haya realizado ios regisiros y los cambios del dia en
sisteina vy puede nc-nc-rarcc- un conflicio pc-der. ya se ha presentado que
algunos ueuartame..mo fingen gue no recibieron instrucciones da prcao.\.:o..ar
tal o cuél dato vy a propdsite se retrasan en la entrega de la informacién sdlo por
asestar un golpe contra alguien en especifico, por lo que es esencial el
liderazgo como la cufia que hara la diferencia, el liderazgo es nuestro punto de
apoyo con el cuadl moveremos la organizacién hacia nuestra filosofia.

Debido a ia importancia que ocupa el liderazgo en este camino hacia el JAT
mas adelante en este capitulo dedicaré un apairtado especial al tema.

En conciusion, si bien para Juran, el cambiar parte de ia cadena de
operaciones empieza por & disefio, v para Deming en el control estadistico, mi
propuesta se centra en las necesidades de los clientes, axternos e interncs. El
JAT usz la idea de “cero defectos” y “hacerlo bien a la primera vez", el JAT de
servicios utiliza esta concepcidén en un sentido méas amplio, no nos centramos
en un objetivo, en una meta a ia cual liegar en especifico como podria parecer
con el “cero defectos”, debemos auditar constantemente la percepcién de la
calidad en nuestros clientes (internos y externos) ya que este modelo se basa
en la calidad percibida.

Esta percepcion de calidad percibida s cambiante y variada la gama de
expectativas del ciienie, y responden a nuestras politicas comerciales,
aclitudes, en nuestra eficacia, en total de nuestre servicio. : i

Por eso es importante la transformacién h=c:a la- ﬂﬁle:hdad que se ha
planteado y a la idea cliente-facilitador, sm nmbargo ‘esto’ no es’ el fin sino el
medio - para conseguir nuestro - fin: Una orgamzamén flexible, sana
emocuonalmente de servicio, una empresa que se dedique a hacer dinero.

[}
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La sisu‘en\e tabla
manufactureras, el

compara tres _modelos, el moue}o de JAT para emipress
pianteamiento de Juran'y el modelo de JAT para empresas

—~
>

de servicios en una breve recapilulacion de !Us puntos comentados hasta este

momento.
Modslo JAT Preduccidn Juran JAT Servicics
Objetive Calidad f‘alldad Calidad percibida, servicio y
salud organizacional
El cambio | Demanda y procesos Productoyuso En el contacto (demanda)
surge a partir con & clients extemo e
de... intemo.
Se  lleva &) Control e iag Disefio v controll Relaciones  de  asociacion,
cabo a tavés| produccidn de acuerdojde identificacién de segmentes
de con a2 demanda. | especificaciones |de mercado Y relaciones
Relaciones de ciiente- facilitador
asociacion
Canipo Procesos  operativos, | En cadena | Procesos operativos y
del cembio logrando autccontrol i verticel en  los)administratives, reingenieria
de oiocesos. DrGTESTS dsl personal, saiud
organizacional, y una
segura identificacion  del
negocio.
Velocidad Graduai sin {imites Gradual y ilega|Gradualy permanente,
hasta ciertas
tolerancias
Costo No Si No
Registro En un programa Enunpregrama |En un crograma que
del proceso primero realiza un analisis
intemo de la salud
emocional de la empresa.
Con respecto} Se educa, se les|Meadir al costo de|Se provoca el crecimiento
a lasirespelm y se iesiiano celidad personal y como equipo.
porsonas responsabiliza Sa confisren
responsabilidades Y se
inculca respeto, no solo del
jefe a las personas, sino
entre ellas rnismas, no por
un reglamentc de umbajo
Sino_por involucramianto.
hemamientas | Andlisis se valor Andlisis Andlisis de valor
Reingenieria estadistico Reingenieria de procesos,
Grupos de trabajo Ingenieria del [ administrativa, de personal
Capacitacion intensa producio y organizacional
Csapacitacion graduat y
pemmanents.
Tabla 3.1

Tabla comparativa entre
modelos de calidad
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8.8 Desarrolio de planes necesarios en t

servicing. - Ry , R ST e
Este modsio dcue ..cvar'una carrecta planeac:én,~=a cudl: ha da mvulucrar dos
planes bésices. uno para la creacién de valor'y otro'para. la capacrtacusn los
dos seran abordadosen los apartado 3.6 1 y3 6 2 sxguuontes ’

3.6.1 Plan de accion basico para la creacion de valor

Corno este modeilo se basa en la caiidad percibida por parte de nuestros

c!ientes debemios elaborar un plan para crear valor, y  dsfinir lo que significa
ara nuestres clientes come servicios o productes con valor llega a ser confuso

y d:f’cz! Pedemes concentramoes en estes cuaire pases para definir lo que es
dentificado como un sefvicio con valor

1. Investigar los atributos valorados por el cliente,
2. Determinar el peso individual que el cliente le da a esos atributos.

3.  Cornparar nuestra posmton con Id de nuestros cx.\mpetndores en dichos
atributos. :

4. Proponer nuestro propio modelo para superar la propuesta de valor de ia
competencia.

Una vez identificados los puntos criticos en cuestion de la percepcién de
nuestros clientes, ia siguiente etapa el plan es e} establecimiento de arupos de
trabajo con el objetivo de disefiar la creacién de valor, estos grupos deberan
trabajar siempre buscando las respuestas a preguntas que tengan por objetivo
sumar vaior, bajar cosios, eslablecer metas y parameitros, definir objetivos y
ordenar las prioridades, por gjermnpio:

&Qué cosas de las que hago son valoradas por el cliente?
(,("up cosas que el cliente no valora puedo su,'mmlrv
¢Cémo lo voy a medir? G
2Qué podemos hacer para agregar valor para el cliente ‘en nuestra actividad?
¢ Por cual empezamos? B A A

La tercer etapa tiene que ver con la utilizacion optima del tiempo, el tiempo no
se almacena, como comenté al principio, sin embargo conseguir hoigura en las
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actividades significa reducir el desaprovechamiento _de la cayacsdad operativa,
aigunas am\ndace espec:mcae para !ograr esto son:

bicar mi mejor seivicio o prudumo, tal vez existen. actuales productos o
servicios que por su complejidad o por su poca rentabilidad, o 'poca aportacién
al negecio ne sean mas que lastres, tal vez valga la pena pensar en
abandonarios y redimensionar mi campo de accidn.

Otro ejemplo es el programar las aclividades o realizar un plan de
reservaciones, esto permite aprovechar mejor el tiempo y conseguir holgura
suficiente para atender eventualidades, ademas de permitirime manejar los dlas
de trabsjo pico. Y finalmente ofrecer productos segln la estacionalidad.

3.6.2 £} plan de capacitacién

Es comin escuchar a algujen decin “la empraesa me hace ...", “la empresa me
manda .. o ftambién “ la empresa no me hace caso”, implica un
distanciamiento entre la empresa vy trabajadores, entre departamentos y
empleados, y también un desconocimiento de lo que es una organizacion
empresarial, directivos, mandos y trabajadores deben entender que la empresa
es un sistema en el que todos participan, cada persona es responsable de una
iabor determinada y por io mismo es importante,

Los pilares basicos para que una empresa funcione son [ personas, dinero,
tecnologla v organizaciGn. ) o

£s comtn encontramos que {as empresas. ponen énfasvs n: algun de estos,
puntos manejdndolo como su arma estratégica y_ descunda los - otros’ tres:‘al
suponer que ésta bien en aauellos ramos 0. que’ no: mport‘ntes
estratégicamente.

Combinar adecuadamente estos pilares no es facil,’ - ello que es
necesa—io la capacitacién adecuada para’ promover <
arclic e integracion a la teoria de JAT, servtc:os

Aunado a este problema que .rata as’ de la

dnpartamentcm

Las relaciones entre Ios departamentos de pr uccion y calidad de ingenieria y
disefio con el ‘de - produccion; “etc. i son ‘eJempios’ 'que se encuentran
frecuentemente en {a empresa de produccidn, y es cierto también para las
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empresas de senvicios, un ex ejecu’t; fiducianic de Bancomer me comenté al
respecto; “el depertamento de sisiemas en ocasiones hacla *mejoras™ que no
& @ quién beneficiaban, tenia que llamarles para que ampeglaran x o Yy

desperfecto porgue sus mejoras no estaban bian hechsas, ls ides de is cus!
partian no era mala. sélo que siempre se les clvidaba preguntame si me servia
la forma como lo iban a realizar o si era mas cenveniente de otra forma, no
fomaban en cuenta mi opinién, s6lo me preguntaban cual era mi actividad,
respondia preguntas generales en una hoja v después me [lamaban para
explicarme como funcionaban las cosas ahora, jque insoiitoljahora ellos me
declan a ml como debla hacer mi trabajo!, y por supuesto, no siempre sus
mejoras eran adecuadas para los requerimientos del departamento
simplemente por gue no sabian como funcionaba en su totalidad y tampoco
sablan de la importancia de llevar ciertos procesos de tal o cual forma, y con la
- informacicn adecuada®.

Este tipo de situaciones, en las que las personas trabaian pensando que estan
haciéndolo bien, sin tomar en cuenta la eficacia de las modificaciones, sélo
ponen a la empresa contra si misma, va que unos departamentos se acusan a
otros del mai funcionamiento y las reconciliaciones son dificiles. Es por eso
que el plan de capacitacion debe ser completo, estructurado y dmgldo a
desarroliar o

» Relaciones h.gemersona!ea.

= Personal preparado y capacitado (p.mto de contacto con el chente Y
administrativo). e

Calidad en los procesos.

Organizacion eficaz, para asngurar la marcha de un proceso contlnuo.

Evitar el desperdicio, en tiempo, en materiales y en |la capacitacién

misma.

* Productos que satisfagan las necesidades del cliente.

La figura de la siguiente pagina (fig. 14) muesira esguematicamente el
involucramiento de los 4 pilares de empresa en la implantacién de las ideas del
JAT Servicios. En ella cbsenvamos que un adecuado programa de capacitacién
nos congducira 2 un adecuado °qu-imno en la flosofia de la empresa, que
facilitara la comprensién del JAT v la orientacion hacia las funciones, con lo que
finalmente nos involucraremos en un proceso de mejora permanente.

Debido a su importancia, va que lideraran el proceso de cambio, el primer
paquete de capacitacién debe ser dirigido a los ejecutivos, a los mandos aitos y
medios, y debe abordar temas de motivacion y liderazgo, ademas de temas
mas técnicos en lo referente a control, modelos GAP y métodos estadisticos de
control, segtin i tipo de funcidn de la empresa.

En los siguientes apartados, 3.6.2.1 y 3.6.2.2 abordaré brevemente el tema de
molivacion y liderazgo.
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Programa de
capacitacio n
T : .
recursos ... |} té,c’nica_,,, e ,:,organizacié [T (P
humanos S Gl e e e L T s B
1 ‘ R - i L : T
o ‘1 transformacio n
jalar no
empujar

l

funciones
no producios

{
{ i

beneficios I ’reiroalimeniaciéni

beneficics

Fig. 14
4 pilares en ia imbiemeniacion
del JAT de servicios

3.6.2.1 Motivacion.

Es lmportante que se sepa motivar ya que las personas que se mueven por
moﬁvactén actian con:

o Con iniciativa.

Escuchan a otros.

*» invitan a pariicipar a sus companeros 'y entablan relamones de .
cooperacian.

% Estan atentos al progreso de! grupo, controlan sus mestas y objetivos.

Valcran el tiempo perlO y &l de los demas. -

= Pianifican y cumplen sus tareas. TESIS CON

FALLA DE ORIGEN

Es comin que se inicie la xmolementaclén de diversos sistemas y métodos de
gestién de !a calidad, sin tomar en cuenta este factor, he presenciado el
entusiasmo que causa a algunos lideres de proyecto este tipo de tareas, vy
también he observado que al no saber contagiar a la empresa de su
entusiasmo, no llegan a cumpilir las metas, lo cual repercute no solo en contra
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de estos. lderes de proyccto sinc’ de’la _misma empresa

encluenira szturada de pere':mac desilusi
estos :stlﬁmd< y rr-»-todcw

g
3
i
Q.
]
"
o
3
0
Q
o
Q
€
{0
o
Q.

3. S.h... -xdem”go :

,Debido;arla,continua mencién que he realizado acerca -de la.necesidad .dei-:
liderazgo, en esta seccion abordaré io referente a este tema, ya que se debe
adoptar un programa de desarrolio de habilidades de liderazgo. Dirigido a los
altos y medios mandos, ya que ios aitos y medios mandos son responsables
del &xito de la organizacion eilos informan, analizan ia informacién que reciben
y {a refiejan en planes, objetivos y politicas los cuales a su vez se encarga de
transmitir dejando en claro para tcdos los colaboradores que se espera de
silos, seguramente e cambio que propongo es visio como un peligro ya que e}
volteo de drganigrama se puede inferpretar como una perdida de poder, v o es,
es perder el mal poder v ejercer el buen poder, el pcder del liderszgo &s por
ello abordaré en ecste apartado el tema a sobrevuelo tocando los siguientes
puntos: estilos de dirigente, estilos de liderazgo, modelo integrativo del

liderazgo v delegacidn.

Definiciones Lider, Liderato, Liderazgo™

Contestar o dar uha definicion de liderazgo no es facil, habréd gquienes piensen
que tal o cual definicion es incomp!eta o demasiada extendida. E! lider
podemos definiflc como aguella persena que es capaz de convencer,
conmover e invojucrar quzenes io siguen, capaz para dirigirlos y guiarios
efectivamente hacia & logro de ob -:-t vas v metas arganizacionales. £l liderato
es &l estatus de lider dentro del grupo (puede darse el casoc de no ser &l je fe y
ser el lider), v liderazgo lo defino co o la accién (por parte del lider) de guiar a
tos miembros del grupo hacia el logro de las metas y objetivos,

Ante la pregunta ;Cuantos tipos de liderazgos hay?, la respuesta es igual de
dificil cada nuevo estudio arroja distinfos y variados resuitados, hay quienes
flaman lideres a los dirigentes en generai, y luego toman en cuenta si son
buenos o malos para entonces hacer fa distincién “buen lider” y “mal lider’. En
este trabajc considerc a los dirigentes o© jefes en general y a partir de ellos a
una subclase, los lideres (aunque come ya dije puede darse el caso que el lider
no sea el jele).

La crganizacién empresarial y también los seguideres esperan que un lider los

lleve al éxito. Para que esto suceda, el lider ticne que ejercer poder y autoridad

sobre sus seguidores, muchas veces tendra que exigir resultados y esto no'le
gusta a la gente y por otro Iado si no-se eXIge no hay éxito y esto tampoco le
gusta a la gente. T

™ Nutas de la clase Desamoiio de habilidades dirceiivas, Dm. Idalia Flores, DEPFI UNAM, 2001
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nera general podemos mencicnar las siguientes diferencias  entre

De una ma

sefjefe y ser fider

el jefe manda a sus empleados Ellider los corrige

2] iafe depande de la autoridad | lider de su buena voluntad
el jefe inspira temor El lider inspira entusiasmo

el jefe dice vo Ellider dice nosotros

el jefe justifica el desperfecto El lider corrige el desperfecto
el jefe dice haganio El lider dice vamos a hacerlo

Los jefes son muy variados y diversos, tanto como personas diferentes
existen, sin embargo algunos autores se han esforzado por catalogarios ios
msgjor posible, por gjemplio la -...assm_aué"a siguiente es la que que Angel Diaz
Mérigo realiza en su libro “El Dirigente™®*: : : '

£l "perseguidor'”: No conifa en su gente v busca la forma dv estar seguro de
que el trabajo se ests llevando a cabo como &l dijo y sin pérdida de tiempo. '

El "oprimido”: Es presionado por sus jefes que le exigen resultados y también
lo presionan sus subordinados a quienes no logra convencer de hacer -las
cosas como lo indica. .

El “mama gallina”: A pesar de la presién que recibe de sus jefes, se empeiia -
en cargaria solo, sobreproiegiendo a su gente porque...... quiere liegar a ser
farnoso por "puena gente”.

El "multiplicador de presién™: Ante cuziguier sugerencia de su jefe, en vez
de analizar el cédmeo de su implementacién, puscande la acseptacién: vy
participacidn de sii gente.... tan sdlo la hace suyva y 1a aumenta creando en su -
equipo un ambiente presionante. .

E) “zopilote”: Se pasa la vida planeando y nunca llega a aterrizar, entus:ama a
todo mundo con grandes planes. Que nunca llega a realizar. S

El “papalote”: Hace todo lo que sus jefes le dicen atn cuando éstos no :

cuenten con toda la informacién. Sélo se acomoda a las sntuacnones v qUIenesj :

sufren son sus colaboradores ya que viven eternos camblos violentos,: y no .
saben a que atenerse. kS ; :

Ei "temperamentai™: Su estado de dnimo depende segin como se haya
levantado en ia mafana. Su gente lo conoce y saben come. saf'ar prcvncho de

los aitibajos de su conducta

“ Diaz, Angel. “Fi Dingents”, Fdiciones Gestion 2000, S.A., Fspana 1991
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El "avestruz™:Cuenta con gran habilidad para esconder la cabeza ante los
'probiemas‘*'que"se'preceman piensa que ios problemas se soltcionardn solos’
en forma natural y régicea, sin inlervenis v sin comprometerse

El vicioso del trabajo™: Carga con el trabajo a su casa, no existe nada mas™
importante que su trabajeo. Ademdas del dafio personal (ffsice ¥y mental) Que se
hace por falta de descanso, termina por agotar a su personal. B :

El "supercuuo"- Utiliza un vocabulario rimbombante lleno de tecnICIs os y
palabras extranjeras, trata de impresionar; sin embargo, cae mal, porqué quiere
demostrar que sabe mas gque todos y solo logra edmcar una'barrera ‘aia

comtunicacion. . i

El "superman®:
adjudica 8i o e} irabajo de su e uapo a qu;nnns no lﬂs da c
con frecuen &l conceptoe "si na fuera por mi..."" :

El “crétale": Trata de dividir a sus co!abcradoree (y a todo ) co"x mtng ky‘,
chismes,.. es adorador del pnncxp:o "d:\ndeyvnncerés. ‘ TN N

El "quajolote: Es mﬂado oraunoso a nadle saluda

Ef “campana*: Este dingente o jefe es tan-ton-tm.

-~
B

De forima mas «.,omun :.e pueue enuonual lOb t:po> de lldelazgo u'Md das er o
grandes clases.- :

Autocratico

Lo sjerce el lider que usa el poder de manera unilateral: * yo mando o impongo
y ti obedeces™. IR TR — ,

Democratico
Lo ejerce ei iider que comparie el poder con sus colaboradores y. permite que :
participen en la toma de decisiones coordinando los esfuerzos del grupo" " yo
sugiero y G aceptas si te convences”.

Laissez Faire
Lo ejerce el lider que deja hacer a2 los demas lo que elles quieran, algunas

veces da buenos resuitados, con grupos muy maduros o cuando no domina
aspectos en los que sus colaboradores son expertos.

ot
o
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Ad Hocratico

Lo ejerce el tipe de lider que puede tormar cualesquiera de las posturas
anterores, dependiendos de Ia situacién, de ls& madurez del grupo vy
caracteristicas de los subcrdinades, de su propia capacidad vy aptitudes, de las
caracteristicas de la tarea y de! tnompc dispenible.

$2

La variedad de dirigentes y lideres nos proporciona de donde escoger, aunque
no siempre se elige adecuadamente. En la sociedad moderna, el lider esta
obligado a ser un constante agente de cambio, las organizaciones demandan
una nueva generacion de directivos, capaces de retar los procesos, inspirar
una visibn compar‘ida. levantar los &nlmos y canalizar positivamente la
incenformidad, asf como de capacitar a otros para la accidn.

Las personas han aceptaron regimenes totslitariocs, v una forma autocratica v
dictatorial de ejercer el poder, por necesidad de subsistir y por temor a perde
su trabajo, hoy dia es mas dificil que acepten la direccidn autocratica, o una
forma de dirigir poco humana donde los capataces ejercen su autoridad a
través de la imposicion de ia fuerza para conseguir que el empleado realice su
trabajo vya no quieren ser pisoteados ni tratados como una maquina. Los
lideres comprenden y aceptan al hombre como un ser pensante e inteligente y
como ial debe de ser iratado.

El lider enfrenta a diaric ¢! rete de desarrollar habilidades para conducir el
cambio vy a la vez influir en su rumbo, direccion y amplitud. Los lideres son
pionercs por naturaleza, se streven a salir de lo convencional y buscan nuevas
formas de hacer las cosas. Esta préactica la realizan mediante dos
compromicos: la biisqueda de oportunidades y la toma de decisiones.

Liderazgo efectivo

El Liderazgo efectivo depende fundamentalmente de la personalidad =y
expectativas del lider, la personalidad y expectativas de subordinados y
también de la situacion que se viva. Un buen liderazgo serd aquel que combine

efectivamente estas tres variables (vertabla 3.2).

Es primordial que antes de poder ejercer un liderazgo efectivo, el lider
aprenda a aulodirigirse. Es decir, genere la habilidad para dirigir su propio
avance, a la veZ que realiza una de sus funcionass mas importantes: generar
nuevos lideres.

El verdadero lider da el ejemplo al autoeducarse y perfeccionarse en la practica
de las virtudes humanas para que otros a su vez busquen desarrollarse y
desempenarse de una manera integral.
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Fuerzas con el lider Fuerzas en ¢l grupoiFucmas en la situacidn
suoDormNaqo H
Su sislermna de valores Sus necesidades de:&t tipo de organizacion:
dependencia Givalores, tradiciones,
€u inclinacidn per el ind ependencia. mercado, tamafo,
liderazge (es decir, su distribucién geografica,
comodidad . en diferentes|Su disposicion paraletc.
estilos de liderazgo). asumir
responsabilidades. La naturaleza de la tarea:
Su tolerancia de Ila complejidad, necesidad
ambigtedad. Su interés en eljde muchas clases de
o ) probiema. experiencia, necesidad
Su - estimacién  de  la de creatividad, ete.
competencia propia y delEl grade .. en que!la presién del tiempo.
la de los subordinados. < {comprenden v se
identifican con las metas

- lde la organizacion.

Su - - conocimiento
respecto dP la'tarea vy del
caso. i

de

Su tolera'ncia la

ambigledad.

; Sus expectativas.

TALENTOS Y HABILIDADF:

Para una identificacion y

Las tres v

Table 3.2

las fuerzas del lider

S DEL LIDER

ariables que constituyen

seleccién del personal capaz de volverse lider o que

ya es lider, o incluso que se encuentra en el camino ‘de volverse lider, los
siguientes puntos en fos que coinciden la mayoria de Ios mvestlgadores nos

sirven como una guia.

PERSONALES
Autoconfianza
Autocritica. |
Autoeducacion.
Objetividad.
Asertividad.
Firmeza,
Paciencia.
Modestia.
Retroalimentacion.

D Generosidad y capacidad de servicio




DE RELACION

1. Comunicacidn

2. Consideracidn y atencién a los demas.
3. Convencimiento.

4. Sinceridad y transparencia.

5. Percepcion y sensibilidad.
6. Empatia.
7. Delegacion.
8. Negociacion.

PARS L6 DIRECCION DE C‘?U:’(}Q
inicion ctara de la misidn y valores.,
ién de o jetwos a lograr.

El verdadero fider no tiene miedo de compartir poder y autoridad con sus
colaboradores. A continuacién menciono diez principios para conferir poder
a ia gente

1) Explique a la gente cuales son sus responsabilidades. -

2) Concédale una autoridad lgnai 3 las responsabilidades que s2 ls asignaron. ™

3) Defina normas de excelencia. ST

4} Proporcione a las personas el entrenamiente que les permitird satisfacer las
normas. B

5) Apérteles saber e informacién.

6) Provéales retroalimentacion acerca de su desempeﬁo

7) Reconozca las realizaciones del personal.

&) Confie en elios.

3) Concédaies auiorizacion para fracasar.

10} Tratelos siempre, ante cuaiquier circunstancia, con dlgmdad y respeto.

e dar también cursos sobre organizacion y pianificacion. Esto

Se les deb
depende las necesidades concretas de la empresa, de sus deseos, de su ramo,
su producto v en general de su situacién actual.

Al terminar la capacitacion los ejecutivos han de ser capaces de ser

e Organizados
« Controlar su tiempo




« Fijar objetivos a sus colaboradores {es tiempo de que reconozcan a sus
subordinados como colaboradores) con la pamc:pacx(m de Ioa mlsmoa y

vaiorando sus ideas. g

Resaltar los resultados positivos de sus colaboradores.

Estar informado.

interesarse por s equipo y en su continua. fon'na-.,lén

Colaborar con otros departamentos

Beterminai of origen de los problemas

Decidir un plan de formacién y acciones

¢« ¢ ¢ ¢ 0 )

3.7 Puntos esenciales para las primeras acciones.

Existen diversas acciones que se Ilevan bo’ para la |mplementa0|on de un
sistema de gestion de Ia caijidad, eﬂtre eiias se cuentan.

-
.

.~

de los obje‘wos por Cada puesxo. o
de {a politica dela empresa.

La determinaci
La detarminaci
ia ?‘Qﬂlﬁf‘ﬂr‘:é

& paEnineact

La organizacidn, nomas y pr-:u"r'-«:lcmcpmo:.
Analisis de los aapectoo humanos, furicionales v estructurales.

on
on

)
LX)

J

o,
"

4.
DO

X3

pX

Estas acciones son las que sugiero como las primeras para llevar a cabo la
implementacion del JAT de setvicios, son basicas para el buen desarrollo del
programa y nutrirdan a la  organizaciéon. En los apartados 3.7.1 a 3.7.5

abordaremos estos temas debido a su importancia y que en ocasiones no se:

sabe por ejemplo comao redactar un buen objetivo.

3.7.1 Objetivoes

Dentro de ios aspectos funcionales un problema comn es no fijar obligaciones,
objstivos, misidn del puesio, al realizaras debe evitarse dsfiniciones ambiguas
y poco precisas. Los objetivos deben redactarse en forma de conducta para
que sean observables y evaluables, un objetivo mal redactado es:

“se espera un cambio apreciable en la actitud del personal de venta”

Este objetivo no nos permite medir nada porque no se sabe que es
exaciamenie io que va a cambiar y tampoco se define cambio. Se deben
observar ciertas normas al escribir un objetivo:
< Un objelivo cperative debe definir al producto-resuiiade esperado,
indicando tas pautas para su evaluacién y medicién. Se formula en
funcidn de lo gue I persons debe hacer refiiéndose a conductas
cbservables v de ser posible medibles (la mejora en las relaciones entre
departamentos se puede observar y sclo se puede medir por un

.
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aumentc.en la 'apide;de solucién de  problemas y una disminucidn en
ef tlempo ce res pueeta ai cueme) .

< Cada objetxvo se ref ere a una ,,o!a conducta. por tanto se usaré un sc!o

verbc en =L."'°d==cc1|on. o

> EI colaborador debe expleaar
objetiva. oo .

Por eélernpio; dado & r-rc»cedlrmc-nto de canceiamén el per<onal de fas sa la s de
idelp

ventas iniciar
3.7.2 Politica general de (a empresa

Es el modo en que se manegjan los recursos humanos, econdémicos y materiales
para lograr las metas. Un desequilibrio en estos tres aspectos puede ser muy
peligroso. Manejar ios recursos humanos sighifica considerar las necesidades
de nuestros colaboradores, buscar su bienestar , estimular su creatividad y
valerar su desempefic. Manejar los recursos econémicos significa invertir en lo
novedoso, inverlir ias ganancias en expansnon y en beneficios financieros.
Manejar los materiales significa usar lo que tengo lo mejor posible. La politica
de la empresa la situaréd en una empresa que utiliza pc!i ica de personal,
politica econdmica o una empresa con politica de gestién.

La politica define la forma de alcanzar los objetivos, los plazos, los medios
técnicos y humanos asf como la finalidad de fijar determinado objetivo. Toda
decision esta ligada a una politica, invertir o no invertir, cambiar un
procedimiento o no, reducir personai o redistribuir tareas, son decisiones que
deben tomarse a diario.

~

3.7.3 Pilanificacion

Planificacion significa e! trazado de un camino, la construccion de un meodslo
para lograr un fin. La planificacién puede ser global o parcial, es decir, de toda
la empresa o por area, departamento o seccion incluso por proyecto. Los
métodos de planificacion son variados, algunas veces se utiliza una grafica de
GANTT, tal es el caso de la empresa que analizamos en el capitulo sngunente“’

2 N . ce .
= en el anexo se incluye uma copia de dicho documenio
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se construye con varias columnas, la primera columna se conforma por las
tareas y las subsecuentes por tiempos como muestra la figura.

1DIA
7TAREAS/TIEMPOS i 2 3 4 5 6 7 8
TAREA 1 I‘-E_&‘: et

- .“TAREA 2 REERER e
- TAREA 3 SRR
‘TAREA 4 SEURBEERE
TAREAS

3.7.4 Organizaéién

Vamos a definir fa organizacion como el arreglo de ias cosas para que funcione
la empresa. Es necesario establecer normas y fijar limites que regulen los
procesos que se refieran a la estructura de los departamentos y las relaciones
entre ellos, el organizar las partes que componen a la empresa es una tarea de
la direccidn, incluso si se le otorga tal responsabilidad al gerente de contralorfa
y administracion, ;quién estd entregando esta responsabilidad sino la direccidn
general de la empresa?.

Muchas veces al tratar de optimizar, los trabajadores se sienten explotados o
confundidos o simplemente no se encuentran de acuerdo con tal o cual
estructura porque complica su actividad y no sienten ninguna utilidad en ello.
De ahi la importancia de la patrticipacion en los procesos de organizacién del
personal involucrado, no hay que tratarlos como a unas maquinas que estan
esperando que les digamos cémo hacer y qué hacer, para garantizar el
entendimiento de los departamentos y el compromiso de lcs empicados es
necesario su participacién en los procesos de organizacién de la empresa lo
que a su vez evitara duplicacion de tareas o puenteo de tareas.

3.7.5 Analisis

Lo primero antes de dar cualquier paso hacia la implementacion del JAT, es
llevar a cabo un anélisis de la situacion actual de la empresa, que primero
consiste en diagnosticar las areas de analisis, éstas areas’ de analisis
consisten en 2 grandes areas identificadas por aspectos funcionales y
estructurales y los aspectos humanos, en la figura 15 se muestran-estas 2
areas de analisis.
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Grandes
areas
de analisis -
I : - 1
- Aspectos funcionaies y estructurales’ et —’*—'Aspectos humanos

'Esludno analisis y sislemalizacion del

*Eslruclura de la organizacién . i
: desarrollo de la persona en la organizacién

*Procesos que comprendan. -

: llg‘ 15"
f; Areas de anahsns

Los aspectos humanos deben ser,
lnteraccm‘m

fDe,sa‘r’r'cIlo’"béfso}ja o< Desarrvébllrp empresarial

aluados ytamblén registrada la

En esta’ mteracc:on anahzaremos la polltlca general"de la empresa es dec:r la
forma en que se conduce la empresa para lograr los ObjetIVOS :

Dentro de los aspectos funcionales y esthctUrales, como siempre se hace en’
cualquier investigacion o estudio, el principio es preguntar: ;Qué?, ;Cémo?,

iCuando?, ;Quienes? y ¢Porqué?, es conveniente realizar el recorrido de

cliente, esto no es otra cosa que un analisis de valor. Las respuestas a estas
preguntas nos permitiran no sélo localizar los puntos de nacimiento de’los

problemas sino también el método para fijar objetivos y formas de medicién

para evaluar el avance.

En ambas areas debemos analizar el impacto de los objetivos  y misién de
cada puesto y cada departamento.

Una vez que se lievé a cabo el dlagnostlco debemos reallzar Ia |dent|t”ca0|on
de la politlca de la empresa se un el apattado 3. 7 2 S R '

Hay bqu'e Ile\'}ark’ a;c’abé,“ co n tercer paso, el estudio de la organizacién,
cémo ha sido determinad ctt 6mMo’ ien ' ajadores

En un cuarto punto anahzare ) mo ‘parte. 4mportante del
andlisis - y como quinto,’ hayiiq “los™ actuales programas de
capacitacioén, una vez conoctdas las polmcas objetlvos organizacién y con el
perfil del personal, se establece el programa de capacitacidn, el cual debe estar

disefiado:
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Para dar respuesta a las necesidades concretas.

Con un objetivo especifico

Con un tiempo de impacto determinado

Con un sistema de control, evaluacién y seguimiento.

La parte mas atractiva-para los directives radica en los puntos sexto y septlmo
los cuales abordan el tema de los dineros.

El sexto paso consiste en realizar la cuantificaciéon de las-pérdidas por un

problema especifico que se haya determinado a partir del andlisis realizado en
los 4 pasos anteriores.

El séptimo paso es el andlisis del impacto por la actual forma de la
organizacién contra la visién de lograr la satisfaccion del-cliente. Este impacto
se mide también en dinero y es sobre un problema especifico que se busca
eliminar con la teoria propuesta.

3.8 Desarrollo del plan de implementacion

En el apartado 3.7.5 se toca el tema del andlisis de la situacién actual
empresa, los resultado obtenidos por éste, no servirAn como base en el
desarrollo del programa, como hemos comentado, el JAT no ataca todos los
problemas de una sola vez, sino de forma paulatina, para armar un buen plan
hay realizar una fectura de clientes y un anélisis objetivo de la informacién y
para ello se deben seguir estos pasos béasicos (segun el caso se desarrollan
algunos en menor o mayor grado que otros) :

3.8.1 ldentificar que esta molestando a los clientes

Hay que iniciar con aquellas 2 o 3 cosas que mas molestan a los clientes o que
representan su mayor interés. Y me estoy refiriendo a clientes internos y
externos. Este punto esta apoyado en la ley de Pareto, que indica que en la

gran mayoria de los casos los problemas se dividen en muchos triviales, pocos
vitales.

3.8.2 Descripcion de los procesos.

Con lo que identificamos los puntos operativos para concertar los contratos
cliente-facilitador. Estos contratos, como ya expliqué se basan en las
necesidades de los clientes, el objetivo que se debe alcanzar nace del cliente
por lo que el contrato debe constituirse asi:
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-Objetivo concreto. Los objetivos se ven como metas de calidad, en ellos se
reflejan las necesidades y posibilidades del cliente y del facilitador.

-Escrito facilitador: Define por separado las caracteristicas de su producto o

servicio segun lo que cree ideal.

-Escrito cliente: Define por separado las caracteristicas del producto o servicio
que quiere recibir seguin lo que cree ideal.

-Negociacidon. Se contrastan ambas versiones y se negocia integrando los
objetivos, definiendo controles y responsabilidades asli como fechas de
cumplimiento. Estos contratos son exclusivos y diferentes para cada pareja de
cliente y facilitador.

3.8.3 Determinacién de costos

Hay que incluir tanto los costos por no hacer bien las cosas como por dejarlas
de hacer (por ejemplo el costo por retraso en el pago de la cancelaciéon
voluntaria). .

También hay que establecer cont_rd,le’hs‘r_en,este sentido.

3.9 Resumen de;!a_visrién general del modéib JA‘T' para:sé'&icios'.

1 anéiszs de la situacién organlzacmnal de Ia empresa

: de suk politica, asf
como de sus actuales programas. e e T

Esto sefialara la ubicacién actual de la empresa, donde’ esté y a donde quuere
ir, lo cual nos sefialara el desarrollo adecuado de Ios puntos sngu:entes

2 La organizacién intefigente, compromiso, involucramiento y capacitacién.

Cursos vy talleres dirigidos a las direcciones, gerencias y jefaturas, los cuales
realmente contribuyan“a desarrollar sus habilidades de liderazgo, compresién
de este modelo y sus requerimientos. Los responsables de los controles
también deben ser capacitados en la identificacion y cuantificacién de costos.
La capacitacién dirigida al demas personal no es igual, debe de satisfacer los
requerimientos para lograr su integracién a la filosofia de la empresa.

Un cambio cultural que aliente actitudes y disposiciones favorables es lo que
hara posible el avance, por lo que es imprescindible el liderazgo en la
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organizacién asi como el involucramiento como parte esencial de este cambio
cuitural.

3 Identificacion de necesidades de clientes internos y externos

Esto incluye generar estandares de servicios y la comparacién con la
competencia y las expectativas del cliente. Esta etapa concluye oon la
jerarquizacién de las necesidades. ) : :

La informacién obtenida se utilizard también para apoyar el playn,d’e‘f‘ﬁég“bcios
de la empresa, desarrollar publicidad, garantias y politicas comerciales. :

4 Descripcién de procedimientos y procesos.

Es en esta etapa donde se identifican procesos de no calidad y se llevan cabo
mediciones de tiempos en procesos, se identifica quienes intervienen,
problemas y soluciones ineficientes.

Esta debe llevarse acabo después que se ha realizado la jerarquizacion de las
necesidades del cliente ya que al final de esta etapa iniciardn las propuestas,
las nuevas ideas referentes a los procedimientos y procesos.

Con toda la informacién obtenida se elaborara el documento del proyecto-
objetivo, este responde a los porqués del proyecto, quienes participan, qué
aportan y cuando se fograra la meta asf como que pasa si no se cumple ésta
meta.

5 Implementacién del modelo

Con la participacién de un asesor, los altos y medios mandos guiaran al
personal, hacia los conceptos del modelo: grupos de trabajo, el volteo de
organigrama, de desamnollo permanente, eliminacion de desperdicio los
conceptos de cliente-facilitador, que significa calidad en el servicio asl como
contratos cliente-facilitador y por supuesto controles e incentivos. :

También participara el asesor en el desarrollo del programa de incentivos

encaminado a apoyar la implementacion del modelo que por supuesto indicara
metodologias y apoyos como las siguientes:

5.1 B documento del proyecto-objetivo.

Sefo{cu‘ ke‘r;o a de contener tipicamente: “‘LSIS CON
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Impacto

Fecha de la etapa 1

Objetivo de la etapa (politica, meta, remgenlerla o proceso)

Fecha etapa 2 .

Objetivo de la etapa

Costos de no calidad S - —

Nombres de quienes intervienen y quien es responsables de los
equipos.

Un documento proyecto-objetivo sera utilizado en el siguiente capitulo.
5.2 Pasos de apoyo en la planeacién e implementacién exitosa.

Una organizacidn debe llevar un orden . en .todos sus planes, politicas y.
estrategias, es conveniente tomar estos 18 pasos que la reingenieria nos
proporciona y aplicarios a los proyecto de la.empresa como una herramienta
de apoyo al modelo.

Paso 1 Formar un comité de desarrollo, integrado por administrativos,
especialistas y personal involucrado. ) :

Paso 2 Vision y filosoffa del proyecto, debe ser clara p'ositiva, poderosa y
expr&ear lo que desea la organizacién en términos de competencia

Paso 3 Establecer un equipo encargado de la integracién del: proyecto al plan -
de:la empresa y de vigilar que exista coherencia entre.los* proyectos y la
filosofia, objetivos otros proyectos asi como su coordmacxén Este,equo“ :
concilia ideas y vigila que no se presenten ~desacue lar

comumcamon y simplifica la organizacion.

royectos son

Pasc 4 ldentificacion de las necesidades. El foco de :
jor. los chentes

las mejoras que faciliten el trabajo, que den ul
internos y externos. i

Paso 5 Verificar que la estrategia del equupo encargado de conctliar e mtegrar
este nuevo proyecto no es una estandar. aplicada antes,: 'sino’ que es la ideal
para este proyecto y que satisface sus necesidades particulares’

Paso 6 Identificar las necesidades de la implementacién. La forma en que la
organizacion realizara el cambio requerira del analisis de diferentes factores en
los cuales se debera invertir, por ejemplo: tiempo, tamaio de la estructura,
habilidad de adaptacion por parte de la organizacion, recursos econdémicos,
recursos humanos, recursos materiales, esfuerzos coordinados, etc.
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De estos dependeran los pasos para llevar a cabo la implementacién, ya sea a
través de proyectos piloto o de alguna otra estrategia definida por la direccion.

Paso 7 Determinar los recursos para la implementacion, un fondo para gastos
extra con un techo de referencia. Es comin que algin proyecto sobrepase el
presupuesto inicial y esto significa que el proyecto empieza a restar utilidad de
los resultados esperados.

Paso 8 Comunicacién de las areas de oportunidad. Un proyecto exitoso
requiere de que el personal este convencido de la utilidad del proyecto y su
impacto tanto de forma individual como colectiva. Es por ello que se debe de
comunicar claramente la necesidad que origina al proyecto, las metas de los
equipos y las responsabilidades de cada persona en este proceso y por
supuesto hay que proveeries de las herramientas y técnicas que necesitaran.
El objetivo de este apartado es realizar una transicion suave.

Paso 9 Definir Tiempo para metas y medidas de control.

Paso 10 Documentar el plan.

Paso_11 Vender el plan. En este paso los lideres de los grupos han de
demostrar la conveniencia de llevar a cabo el proyecto de la manera como sus
equipos sugieren, y es una actividad que no se realiza una sola vez, sino que
debe ser continua, demostrando con mediciones el éxito en el logro de la
satisfaccién de los clientes internos y externos asi como los impactos actuales
y en el futuro de la empresa.

Paso 12 Creacién de equipos muitifuncionales. Para ejecutar la etapa de
implementacion, se han de crear equipos multifuncionales a base de! personal
que integran los equipos mencionados anteriormente.,

Paso 13 Comparacién. Es necesario medir y comparar tos servicios, productos
y practicas contra los de nuestros mas cercana competencia o contra ios que
son considerados lideres y asl definir los factores que los distinguen como
servicios de excelencia. Esto guiara el camino de los equipos multifuncionales.
Paso 14 Implementacién del proceso

Paso 16 Monitorear y evaluar resultados

Paso 16 Recon'oc»ir‘r‘\i’en'tos' e incenlivos y penalizaciones.

Paso 17 Ajdéiesi

TESIS CON
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6 Relaciones de asociacion

Esta etapa Incluye analisis de funciones, de las areas e interpersonales para
poder establecer relaciones de asociacion entre los distintos departamentos y
el personal de diferentes puestos, esto no es facil ni rapido y merece de la
atencién de los altos y medios mandos, que al estar ya capacitados deben
empezar a ejercer un liderazgo efectivo para este fin.

7 Una nueva evaluadién

Para verificar si se ha logrado impactos en la percepcién del cliente y se
auditan los logros, esta auditoria es la que validara los logros. Se puede llevar a
cabo con entrevistas abiertas o con registros sobre los reportes de nuestros
clientes acerca del problema que estamos atacando.

Con respecto a la capacitacion, puedo parecer recurrente, pero la capacitacién
como su nombre lo indica debe servir a objetivos concretos y evitar “alucinar®
con cosas interesantes pero que no ayudan a encauzar a la organizacién, esto
puede parecer logico pero no siempre es adecuado el programa de
capacitaciéon que implementan las empresas.

En el capitulo siguiente se abordara un caso estudiado, se trata como comenté
en la introduccién, de una empresa dedicada al ramo del autofinanciamiento
cuyo problema en cuanto a fricciones entre departamentos es crilico y la
mayor diferencia entre ellos se encuentra entre sistemas y operaciones y luego
entre contralorfa y operaciones, opinoc que ambos problemas nacen del
departamento de contraloria.

En cuanto a la politica de la empresa, segin fue identificada, se trata de una
politica econémica, y al centrarse por completo en ella descuidan el factor
humano y de fracasan en el de gestién. Hay casos alarmantes de robo de
ideas, adjudicacién del trabajo de los demas cuando se obtienen buenos
resultados, lo que no permite una base de empleados consistente, es decir la
rotacién es grande, y ios que se quedan no dan su mejor esfuerzo ni se animan
a sugerir ideas ya que frecuentemenle se desilusionan al no obtener
reconocimiento por ellas.

14518 CON
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Capitulo 4 Diagnéstico de areas de analisis

4.1 Introduccién

En este capitulo presento el diagnéstico de las areas, segtn lo explicado en el capitulo
3, y también sugiero un camino concreto hacia la implementacion del JAT. Como ya
mencioné no puedo utilizar el nombre de esta empresa, y por desgracia el camino que
planteo no les ha parecido de utilidad, y cuando se les cuestiono porque no les parecia
util, simplemente se sonrieron y me dieron la espalda, asf que no puedo presentar
argumentos a este respecto, lo que si puedo decir es que esta empresa empezé un
proceso de implementacion de ISO 9001-2000, curiosamente fue iniciado al pocos
meses de la realizacion de esta diagnostico y presentacién de la problematica, y
también curiosamente se me ha asignado el disefio de los controles por area y la
realizacion de los planes de capacitacion y otras actividades que realmente no me
conciernen de acuerdo al nivel que ostento en la empresa, no obstante me parece muy
valioso la implementacion de este sistema de gestion de la calidad, sin embargo y de
acuerdo a lo que he presenciado puedo asegurar que sélo se persigue la gloria
personal de unos cuantos y la utilidad que pueda tener como medio de publicidad.

La contratacion de nuevo personal para cargos Gtiles en la implementacion que estan
llevando a cabo sélo obedece a favoritismos personales y no a la experiencia en
servicios, incluso el consultor que esta apoyando en esta implementacion del 1ISO 9001-
2000 no tiene la mas minima experiencia en servicios, esta confundida en cuanto a la
diferencia entre eficaz y eficiente, no sabe disefiar objetivos de empresas de servicios y
confunde el concepto de productos, ya que utiliza ideas de empresas de manufactura y
no de servicios, sin embargo la direccion se encuentra contenta con la capacitacion que
hasta el momento ha dado.

La persona que funge como lider de proyecto asegura que se esta avanzando muy
bien que se ha obtenido muy buena respuesta incluso de la gente que no ha recibido
aun la capacitacion (que sélo consiste en la introduccién al sistema 1SO), sin embargo
una de esas personas se acercé con una idea acerca de cémo mejorar la imagen
corporativa y como ayudar la integracion del personal, dicha idea fue presentada como
propia por el jefe del lider de proyecto a la direccién lo cual provoco un enojo general
en las personas que sabian de quién habfa sido la idea. En otra ocasién el control de
un proceso, ideado, disefiado y llevado a la practica por una persona de cobranza se
to adjudicé un persona involucrada en el equipo del lider de proyecto. Con estas
acciones y ofras mas no les auguro un buen final.

TuoIS CON
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4.2 Metodologia de analisis
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sobre cuestionarios y organigrama se encuentra en el anexo, también se incluye un
cuestionario resuelto cuya elaboracion fue validada por la directora de éste trabajo de

tesis.
4.3 Aspectos funcionales

La empresa ha crecido demasiado aprisa y no han sido suficientemente capaces de
adaptarse a estos cambios debido a los siguientes problemas:

< Una planeacién ineficaz

No se cuenta con un plan que indique consecuencias en caso de no conseguir las
metas lo que provoca que los tiempos para dar fin a los proyectos se alarguen o
simplemente no tengan fin. Tampoco se realiza un estudio concienzudo acerca de las
necesidades de los clientes lo que provoca que las mejoras no sean siempre o mejor.

s+ Una estructura jerarquica y no funcional

El organigrama con que actualmente cuenta la empresa no informa nada a los
empleados y aunque lo hiciera, no se les da a conocer. Los nuevos empleados no
tienen una idea clara de la estructura lo que provoca retrasos en la curva de
aprendizaje. Las personas tienden a tomar atribuciones que no les pertenecen, por
ejemplo:

El director de contraloria llamé a un gerente de area para solicitarle su incapacidad
para justificar una falta, siendo esta una labor del personal de recursos humanos.

De igual forma el director de contraloria tiende a saltar la linea de mando y solicitar
directamente informaciéon o tareas a personal dependiente de gerentes de otras areas
lo que provoca problemas como la sobre carga de trabajo ya que el director de
contraloria no esta informado de las actividades de este personal y provoca confusion
entre el personal ya que su jefe directo es otra persona.

) TES{S CON
%+ Desconocimiento de la mision de Ia empresa ;
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No es posible lograr sinergias si no se conoce la misién de la empresa, es mas, no se
conoce la mision de los puestos, actualmente se les esta asignando tareas y misién a

E&



los puestos, cosa que no se les ha participado al personal ya existente y en el caso de
los puestos de nueva creacion se les deja esa tarea al personal nuevo después de
entrar en funciones, siendo que esto deberia haberse sefialado desde antes.

<+ Enfoque equivocado del propésito de Ia empresa

Anteriormente comenté que el propésito de la empresa es hacer dinero, y también que
es un problema cultural la creencia de que el propésito es ganar dinero. En esta
empresa existe una peculiaridad: los cuestionarios arrojan que el personal considera
que el propésito de una empresa es hacer dinero, y sin embargo su empresa se dedica
a ganar dinero. Tienen clara la diferencia y hasta han catalogado a su empresa. Sin
embargo los directores consideran que el fin es ganar dinero.

%+ Cornunicacion ineficiente.

Es una obvia consecuencia de la poca claridad de la estructura, la informacién no fluye
libremente y no existe una experiencia en la empresa integral que integra las
experiencias individuales. Las dos areas de la empresa, una dedicada a autos y otro a
casa no tienen esta fluidez para compartir experiencias. Un aspecto muy importante
es que la informacion de los problemas crénicos no llega al mas alto mando, se estanca
esta informacion generalmente en contraloria y administracion, quien en ultima
instancia deberia resolver los problemas pero no los resuelve y solo los “parcha”.

< Ineficacia en las tareas y procesos

No se resuelven los problemas de los clientes internos y externos lo que arroja a todas
luces evidencia de ineficacia en los procesos.

> Perdida de tiemnpo en las tareas y procesos

Por ejemplo en el caso de un cliente que quiere cancelar, se esta llevando a cabo el
proceso con un excedente en tiempo de 1 a 2 semanas.

TESIS CCN
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< Perdidas de tiempo por fallas en el sistema computacional de
administracién interno.

Al depender el personal de cobranza dei sistema debe esperar a que operaciones
termine sus movimientos a primera hora, ahora esto puede retrasarse debido a fallas
en el sistema, lo cual es muy comin. Internamente la informacion es deficiente para la
elaboracion de reportes para la toma de decisiones, lo cual provoca retrasos en los
tiempos de estos reportes por depuraciéon de la informacion.

Algo que también arroja sefiales en este sentido es que de manera cotidiana el
personal se queda varias horas después para terminar con tareas que no pudieron
desarrollar a lo largo del! dia debido a que tuvieron que repetir tareas que incluso
habian llevado a cabo semanas antes.

< Perdida de tiempo por incorrecta distribucién de los lugares de trabajo

Existe una incorrecta distribucion de los lugares de trabajo, actualmente se trabaja en
este sentido sin embargo dudo que sea de la manera mas correcta ya que si bien se ha
logrado una optimizacién del espacio se han sacrificado los tiempos, elevandose los
tiempos muertos ya que no cuenta el personal con toda la informacion que necesita a la
mano. Lo que origina el recorrido de distancias que a la larga provoca tiempos muertos.

4.4 Aspectos humanos

A través de las herramientas ya mencionadas en el punto 4.2 he logrado identificar el
grado de avance actual y los problemas:

< Avances

Los avances son nulos, parece ser que ¢l objetivo de la empresa es sobrevivir solo por
hoy. No existe una correlacién entre desarrolio empresarial y desarrollo personal, la
empresa esta creciendo y quiere ser mejor y esto no se refleja en el trato al personal.
La capacitacion al ingresar a la empresa es deficiente y sin la adecuada orientacién que
requiere el puesto a ocupar.
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Es imposible realizar un analisis profundo en cuanto a la . mision de cada puesto y
departamento debido a que no existe y solo contamos con lo que el personal piensa
que es su mision y la gran mayoria no le da importancia.

4.5 ldentificacion de [a politica

Su politica es econdmica, descuidan el factor humano y tampoco tienen éxito en el de
gestion. Un caso que se presentd fué la poca preocupacién por la salud de sus
empleados, hay personal que ha sufrido de las vias respiratorias y de lesiones
musculares que se han vuelto cronicas ocasionadas por el uso del aire acondicionado,
existe un factor de riesgo debido a la mala distribucion de fos lugares que son también
los que ocasionan los problemas del aire acondicionado, sin embargo no se tomo la
decision de cambiar la distribucion argumentando que era demasiado costoso.

Pensemos que ocurre una catastrofe, el gerente de operaciones y contabilidad, una
persona clave en la empresa esta en un altisimo riesgo, su lugar esta ubicado como lo
muestra el esquema en la siguiente pagina.

Por lo tanto tarda demasiado tiempo en evacuar cerca de 20 segundos para llegar a la
puerta de salida, lo que pone en riesgo su vida, Todo por no gastar 50,000 pesos!.
Pero si pensamos lo que hasta ahora el aire acondicionado ha costado en tres meses:

2horas X 20 dias X 3 meses X 43.75 pesos la hora= $5,250.00 por un gerente y

4 dias X 175 pesos el dia X 3 empleados = $2,100.00 pesos

Estamos hablando de al menos 7,350 pesos en 3 meses (15 % del costo de
reorganizar la distribucién) ya que no hemos contado cuando el personal se encuentra
enfermo y merma su capacidad, mas lo que se acumule porque el personal
descontento abandonara en la primera oportunidad la empresa lo cual representara
gastos de contratacién y nuevas situaciones, al tratar de ahorrar centavos pierden los
pesos.

Es de llamar la atencion un caso en el que se le dié a escoger a un empleado entre dos
lugares, uno era tranquilo pero lejano de la salida, casi junto al gerente de operaciones
y contabilidad, y ofro cercano a la salida, el empleado escogié el segundo, y cuando
explic6 que la razén era que estaba mas cercano a ia salida en caso de una
emergencia el director de contraloria y administracion se burié de él.
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4.6 Planificacion

La planificacion es desordenada, se tiene la idea de llevarla a cabo pero sin una politica
adecuada, los productos son desarrollados y pronosticados sin una adecuada asesorfa
en mercadeo y cuestiones econémicas. El desarrollo de nuevos proyectos en cuanto a
administracién o sistemas de computo tampoco son llevados a cabo adecuadamente,
estos son llevados a cabo sin pruebas piloto, sin comprobar su eficacia y sin informar al
personal de los cambios, asi que un dia llegan y se encuentran con los cambios
sintiendo estos como una imposicion y presentando una obvia resistencia.

4.7 Programas de capacitacion

Son deficientes, no responden a necesidades concretas, el objetivo no es claro, el
impacto es nulo y no existe un sistema de evaluacion y seguimiento.

Como ya mencioné la capacitaciéon que recibe un nuevo elemento es deficiente. Los
encargados de capacitar al personal de salas a nivel nacional no estan capacitados. Ha
llegado a ocurrir que estos encargados se desplazan a salas en el interior del pais a
capacitar a los nuevos administrativos y llaman a personal del departamento de
operaciones o de ofra area para solicitar informacién sobre algo que les preguntaron
referente a los productos que no saben contestar, pudiera parecer algo que se puede
tolerar, pero no cuando estas preguntas se refieren a caracteristicas basicas del
producto como actualmente sucede.

Por otro lado se lleva a cabo un proyecto de capacitacién dirigido a integrar al personal
a la empresa y mejorar su rendimiento, al menos esto supongo, ya que no hay nada
escrito y la capacitacion se lleva a cabo unicamente con la proyeccion de peliculas que
abordan temas interesantes, pero que nunca se concretan, se da el caso que la gente
se duerme durante estas proyecciones, salen desilusionados, pensando en el tiempo
que perdieron estando ahi sentados y que ahora necesitardan reponer para lograr
cumplir con las actividades del dia.

El mismo personal no siente comprometida a la persona que realiza la capacitacion y
tampoco la consideran capaz, la actitud de la misma influye en este sentir. EIl mismo
cuestionario y las entrevistas abiertas que apliqué confirman lo que el personal siente.
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4.8 ldentificacion y cuantificaciéon de problemas

Abordemos un problema especifico, que podemos resolver aplicando este modelo:
consideremos la cancelacién de contratos y sus causas.

En si la cancelacion se presenta ademas de factores impredecibles de indole
econ6émica, por una mala venta, no todos los asesores, pero si una buena cantidad
venden sin aportar informacién adecuada a! cliente. E! cliente queda confundido y al
enterarse de las reales caracteristicas de los productos la expresion mas comin que
se escucha de su parte es: | A mi me dijeron otra cosa!. Estimo, de acuerdo a
informacion proporcionada por diversos miembros de la empresa, que el 90% las
cancelaciones se dan por esto, o se relacionan. El trato del reflujo no es el adecuado,
actualmente si se tienen quejas o desea alguien cancelar se le canaliza a un ejecutivo
que tratara de renegociar y hacer desistir de la cancelaciéon, esto es bueno pero no
resuelve el problema. '

Identifico el origen del problema en los siguientes puntos:

<+ Inadecuada concepcidn organizativa

Se considera que la fuerza de ventas no pertenece a la empresa, son responsabilidad
de una empresa dedicada al ramo, la division ofrece ventajas fiscales, sin embargo al
cliente no le satisface que por explicacién se le diga: “ es que los vendedores no son
personal de la empresa” . Los vendedores son identificados como representantes de la
empresa por los clientes ello en si obliga a incluiffos en la estructura organizativa, son
una fuente importantisima de informacién, a través de ellos se puede medir el pulso del
mercado y al ser el primer contacto que tiene el cliente, deben estar comprometidos
con la empresa y no con la venta, la venta debe ser su forma de demostrar su
compromiso, y No su compromiso.

Para que resulte el volteo de organigrama deben ser considerados, ademas se ha de
desarrollar un nuevo organigrama que indique funciones y relaciones entre cargos
antes de plantear el volteo del organigrama.

« Inadecuado servicio cuando son atn clientes

Este servicio recae en los departamentos de operaciones y cobranza, es cierto que
son los responsables pero ellos no son el problema, el origen del problema radica en la
sobrecarga de trabajo al repetir tareas por que el sistema fall6 y se perdié la
informacioén de dias, semanas e incluso meses.
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El trato que deberia ser practicado por el director de contraloria y administracién para
con sus colaboradores no es el adecuado y esto se refleja en las actitudes posteriores
del personal, en alguna ocasién pude presenciar como reconvenia a una gerente frente
a un cliente por cierta falla, que al final, y por supuesto sin que el cliente se enterara,
habia sido una falla atribuible al mismo director de contraloria y finanzas.

En otra ocasion se le encargé al departamento de contralorfa y administracion la tarea
de llevar a cabo un nuevo proceso para hacer llegar los estados de cuenta a los
clientes de la division de autos y asi avanzar en la estandarizacion de procesos de las 2
divisiones ( autos y casas ). Nunca comunicé este departamento que el proceso
tardaria 3 meses en implementarse-y la divisién de autos no continué con el antiguo
proceso, ademas de que se adjudicaron los logros por la optimizacién en otro de los
procesos que llevé a cabo la division de autos por si misma. Esto lleva a malos
entendidos, fricciones y un ambiente negativo.

< Inadecuado trato del reflujo
En pocas palabras es inexistente el trato del reflujo.
4.9 Consecuencias econémicas

Las consecuencias econdmicas son asombrosas, enseguida muestro un analisis con
datos obtenidos de la empresa y a valor actual del dinero:

En esta empresa cada grupo de autofinanciamiento de inmuebles esta constituido con
un numero maximo de 500 participantes. En 5 afios llevan 1350 cancelaciones
voluntarias mas 200 por fatta de pago. Tomando como promedio ponderado y
actualizado de 127.85 pesos de ganancias mensuales por cada contrato. Y
considerando que cada persona descontenta representa al menos 11 malas
recomendaciones de la empresa, entonces podemos calcular los costos anuales:

(127.85 X 12 meses X 1350 X 11 )/ 5afos = $ 4,556,598.73 anual, lo que representa
que a lo largo de 5 afios se tienen $ 22,782,994 de dinero que ya nunca entro, ahora
bien la empresa penaliza la cancelacién, en promedio ponderado y actualizado
penaliza con $ 4,418 lo que representa un ingreso por $5,965,285.

Si en lugar de considerar a 1350 clientes inéatisfechos tomamos sélo la mitad de las
cancelaciones, al quinto afio representarian $11,391,496 y af |_final-de-ja--vida
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del grupo que es de 14 afios representarian mas de $31,896,191. Ahora esto no es la
regla general, en realidad una gran cantidad de los clientes que cancelan es por que
no estuvieron contentos y mas aun muchos clientes que no han cancelado sélo siguen
con el plan por no perder el dinero ya invertido y no es poco comun escucharles decir:
i a quién me pregunte le voy a hablar mal de ustedes!.

Por otro lado, si bien es crucial evitar las cancelaciones a través de un servicio
excelente, es también necesario ser excelente en todos los procesos, si alguien
cancela, al menos debe de ser un proceso lo mas agil posible. Actualmente e! costo
por cancelacion es de alrededor 6% sobre lo que se debe regresar. Es decir, si en
promedio se devolvieron montos de 40,000, se penalizé con $2,400 por retraso en la
entrega del monto cancelado ademas, aproximadamente el 35%, unos 540
cancelaciones han sido fuera de tiempo, lo que representa $1,296,000, es decir, que a
los $5,965,285 hay que restarle $1,296,000 que es los que nos cuesta no cumplir el
proceso a tiempo.

4.10 Elimpacto a favor por el JAT

El impacto a favor es claro: recuperar la confianza de los actuales clientes y evitar
seguir acumulando pérdidas por clientes perdidos. Eliminar el exceso de tiempo en el
proceso de cancelacion y lograr las bases de una empresa sdélida con personal
involucrado en su filosofia y en la consecucién de las metas.

4.11 Puesta en marcha del plan

Una vez que hemos analizado y observado la necesidad de cambiar y al haber
observado la empresa propongo el siguiente plan.

Paso ?1 Avanzar el programa de lectura de clientes realizando escritos facilitador y
escrito chente asi como la negociacion. Un primer acercamiento que realicé fue asistir a
una sala mo cliente, los resultados los comenté al final del apéndice.

mlsmo tiempo es necesario llevar a cabo talleres y cursos dirigidos a los altos
andos por alguien externo y fomentar la capacitacion adecuada del
y:de contraloria y capacitacion que se ha identificado como un punto débil

y es'muy grave

Paso_3 El siguiente plan para ajustar los tiempos de proceso de cancelaciéon, esta
basado en los requerimientos de contrato y el servicio que presta la_competencia.
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Ademas esta presentado en el formato del documento proyecto-objetivo aunque atn no
es el definitivo.

Fecha actual: 28/01/2002

Objetivo general: Eliminar el tiempo extraordinario en el procedimiento de cancelacion,
reduciéndolo de los actuales 39 dias a 22 dias.

Impacto: Evitar pagar conceptos de mora.

Fechas etapa 1: 4/02/2002 a 15/02/2002

Objetivo: Revisién de politicas y procedimientos, andlisis de valor.
Fechas etapa 2: 16/01/2002 a 2/03/2002

Objetivo: Reingenierfa de nuevas politicas y procedimientos, elaboracién de contratos '
internos cliente- facilitador.

Fechas etapa 3: 4/03/2002 a 5/04/2002

Objetivo: Implementacién de nuevas péliﬁqas y procedimientos.

Fechas puntuales de etapa 3

Nomenclatura

G.H. : Gabriela Hemandez
S.C. : Simon Cervantes
G.T.: Gabriel Torres

M.T. :Marco Téllez

Fid. :Fiduciana
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Marzo 6

Marzo 9

Marzo 4 ;
Sucursal Recibe Envio a mesa.
solicitud G.H. I1G.H. -
‘I Mesa —~ de| R
control
Contabilidad Revisién de la
cuenta
G.T.
Operaciones
Cliente Solicita
cancelacién
Marzo 11 Marzo 12 Marzo 13 Marzo 18
Sucursal Recibe
documentos
para firma
G.H.
Mesa de Recepcion de | Envio de
control instrucciones documentos a
G.T. sucursal
S.C.
Contabilidad
Operaciones Registro en el
sistema
M.T.
Cliente
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Plazo hasta | Marzo 22 Marzo 25 Marzo 26
marzo 22 - e
Sucursal Envio .. :ide| "
documentos ‘a} .
mesa -
Mesa de - Recepcién de
control documentos
: S.C.
Contabilidad Recepcion de|Envio de
documentos a |documentos a
G.T. fiduciaria
G.T.
Operaciones
Cliente Firma de
documentos
Marzo 27 Marzo 28 .| Marzo 29 Abril 1
Sucursal Recepcion y
pago
G.H.
Mesa de Recibe Envio de pago
control instruccién de|S.C.
pago
G.T.
Contabilidad Recepcién de
cheque
Fid.
Operaciones Registro de
cancelacion
definitiva
M.T.
Cliente Recibe
liquidacion
G.H.

El incumplimiento y responsabilidades se registra con colores en cada recuadro.
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Costos de no calidad: El costo actual es en promedio y de acuerdo a los contratos 2
veces la inflacion por cada 10 dias, ademas de no contar con confiabilidad en el
registro y haber gran carga al sistema de administracion.

Qué buscamos: no gastar en algo que el cliente no pide, no suponemos nada, no negar
al cliente lo que pide, procesos disefiados para hacerlo bien a la primera vez, recuperar
lo perdido, mejora permanente: si se cree que ya todo funciona entonces hay que leer
al cliente de nuevo.

Paso 4 El paso siguiente es que los actores de los cambios identifiquen los problemas y
procesos de no calidad para poder cumplir el plan sugerir cambios en lo que consideren
necesario y asl desarrollar el documento-objetivo definitivo.

Los grupos de trabajo para llevar a cabo el cambio no son necesarios ya que no es un
proceso de gran escala pero si se desarrollan en paralelo con otras actividades asi que
hay que prestar atencién a la coordinacion de esfuerzos.

Paso 5 Iniciar al personal en la implementacion del modelo y que se desarrollen
relaciones en un principio de cooperacion y iuego de asociacion.

Paso 6 Evaluar en 6 meses el resuttado general, en cancelaciones y en actitudes,
compromiso e involucramiento del personal.

Paso_7 Iniciar un nuevo proyecto ya que se cuenta con el apoyo del personal y
comprenden la importancia de este cambio.

4.12 Conclusiones al analisis

La forma mas efectiva para desmotivar a la gente es comenzar acciones, proyectos y
cursos de capacitacion sin objetivos definidos o ambiguos sin una estructura adecuada,
con ello el personal terminara siendo escéptico sobre las bondades del proyecto y lo
consideraran “el proyecto del afio". No es posible que una empresa que quiere crecer
sea débil en su personal.

El modelo que planteo puede presentar contras como: “ Si les dejamos opinar vendran
con exigencias y cada uno hara lo que quiera”. Puede pasar porque para que las
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personas participen y puedan coordinar su trabajo hace falta preparacion,
entrenamiento y formacion permanente para que lleven a cabo reuniones eficaces,
aprendan a trabajar en grupo, el jefe debe ser un facilitador (como he insistido) y asi su
figura es la de un lider capaz en términos de relaciones interpersonales. Es por ello que
inclui un apartado sobre liderazgo este cambio no se puede realizar sin el apoyo del
liderazgo por parte de quien lo dirija. Por desgracia en la empresa analizada el
encargado de encaminar a la empresa hacia su futuro no es lider, no es capaz, y es
una amalgama de los peores calificativos de dirigente que también inclul.

Para este tipo de filosofia es imprescindible que cada persona tenga una descripcion
clara de su puesto, sus responsabilidades, atribuciones y tareas. Cosa que de acuerdo
al analisis realizado no sucede.

Algo comin es que la direccién dice lo que hay que hacer, cuanto hay que vender y en
que zona, de acuerdo a sus criterios y el equipo comercial debe aceptar la tarea, este
modelo permite estar en contacto con el mercado y asi de acuerdo al pulso del
mercado tomar decisiones correctas.

La presion, el estrés al que se someten las personas las mantiene permanentemente
separadas del espiritu de equipo, lo cual es un error que el modelo corregira.

Fijar un objetivo numérico ya demostré no ser lo mejor en la empresa analizada, ya que
es un caos internamente. Es mejor centrar los objetivos en la calidad del frabajo y
desarrollo de las personas, y entonces las mismas personas visualizaran su meta, lo
cual podra ser posible en la medida que se logre una transformacion en las personas y
con el apoyo de un buen plan de incentivos.

Considero que la empresa analizada debe usar como pivote al departamento de
personal para llevar a cabo esta capacitacion y librar de esta responsabilidad a la
direccion de contralorfa y administraciéon, también deberia hacer independiente al
departamento sistemas de contraloria ya que se confunden funciones.

Un método de control que considero adecuado para esta empresa es someter a
evaluacion a los altos y medios mandos por sus colaboradores y que repercuta en
bonos de productividad, esto contribuira a asumir correctamente el enfoque de volteo
de organigramas y es por ello que considero al departamento de personal el pivote del
programa. Sin embargo tampoco existe personal con la suficiente experiencia para
llevar a cabo la capacitacién por lo que recomiendo un extemo.
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Mi posicion al respecto no es tajante o estricta, no busco que todas las empresas
trabajen igual, cada una es un ente distinto, y es por ello que mi propuesta incluye un
analisis sobre cultura, de politica de la empresa y es flexible para poder adaptarse a
las condiciones de cada empresa.

El reto no se encuentra en cambiar a la organizaci6on sino en disefiar el traje a la
medida de cada empresa y realizarlo a base de cambios en el personal, empezando
por los directivos, en su forma de ver a los demas, entender que no tienen empleados,
sino colaboradores, y no son ellos los poderosos sino sus colaboradores, y mas que
poder tienen responsabilidades.

El modelo utiliza las fortalezas de cada empresa, porque asi como los individuos las
empresas son distintas y tienen virtudes que empujaran el modelo hacia el éxito solo si
el asesor es capaz de ello, solo si es capaz de convertir en oportunidades sus
flaquezas. Es critica la comprensidn que el JAT en servicios nos arroja una interesante
amalgama de diversas teorias como elementos de un sistema de éxito.
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Conclusiones

La transmutacién del JAT, a un JAT de servicios integra teorias y propuestas diversas
de desarrollo organizacional y también el uso de herramientas y conocimientos que no
cualquiera tiene o adquiere en la educacion tradicional de licenciatura.

El JAT de servicios logra exponer la filosofia empresarial del JAT que es una filosofia
que cambia la -forma de ver a los empleados, ya no son mas empleados, son
colaboradores, la relacion entre los distintos niveles cambia de un sentido de poder a
un sentido de obligacién y de ser jefe subordinado a facilitador-cliente e incluye la
dualidad para cada individuo en la organizacion.

El analisis realizado a través del JAT de servicios muestra que la empresa
definitivamente tiene problemas y no estan conscientes de ello debido a que estan
logrando ganancias, lo cual desvia su atencion, cuidan los centavos y pierden los

pesos.

La manera en que planean cambios no es congruente con un adecuado desarrollo, las
personas en algunos puestos claves no son las adecuadas, en particular el director de
contraloria y administracion no esta colaborando con la empresa. Existe un grave
problema organizacional y de desacuerdos entre departamentos que ha provocado

fricciones.

Los proyectos son planeados ineficazmente, no tienen orden y tampoco se aprovechan
las sinergias. La planeacion es deficiente, no existen parametros de evaluacién ni
participacion de las personas que involucra o reciben los efectos de estos cambios.

La capacitacion es ineficaz debido a que la realiza alguien que en realidad no esta
capacitado, lo cual nos lleva a otro problema, no existe un programa de capacitacion y
entonces no existe congruencia entre las sesiones, s6lo se exponen temas interesantes
sin un programa de seguimiento ni de resultados.

La actitud y el sentir general de los empleados no son buenos, su sentir por la empresa
manifiesta poco o ningun compromiso, lo que nos genera costos y desperdicios, no se
sienten valorados y la rotacion de empleados es alta. La capacitacion deficiente que
han recibido ha logrado desilusionar a los empleados y que no crean en ella, lo que nos
presenta un grave reto para el programa que planteo con el JAT de servicios, sin
embargo con el involucramiento activo del departamento de recursos humanos se
puede llevar a cabo.  Rsman

_TT51S CON
| FALLA DI ORIGEN

Y



Recomiendo que recursos humanos reciba capacitacion del consultor respecto a cada
sesién a transmitir al personal de la empresa cinco semanas antes, tiempo suficiente
para que adapten el seminario del consultor a las necesidades del giro de la empresa.

Finalmente, este trabajo queda abierto y da la pauta para ser ampliado y utilizado por
futuros investigadores y consultores en la materia, el fin era aportar la vision de filosofia
empresarial que aporta el justo a tiempo, la filosofia de evitar el desperdicio en todos
los recursos materiales y humanos, en cuanto a los recursos humanos incluye la
capacitacion y el desarrollo personal de cada individuo, si la empresa no los ayuda,
esta desperdiciando el potencial de su personal y esto también vale dinero. Por ejemplo
al no estar contento con su propio desarrollo una persona no atiende bien al cliente, de
todas maneras a éf le pagan igual y no se preocupa por resolver los problemas del
cliente, si cancela su contrato no importa al fin es uno, y siguiendo la idea con la que
realicé las evaluaciones esto esta costando al menos once malas recomendaciones.

También quise mostrar que las diversas teorias y estudios caen por su propio peso en
alguna parte del JAT, realmente todas estas tendencias contribuyen a armar el
rompecabezas, a llenar el espacio que limita un rectangulo, un rectangulo llamado
justo a tiempo.
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Apéndice

Preguntas de interés abordadas
en la entrevista y cuestionario

Para altos y medio mandos.

¢ Con cuanto personal cuenta su empresa?

¢Cuanto tiempo tardd en contestar | a pregunta anterlor'7

¢Cuantas personas dependen durectamente de usted’?

4,Qu|en tlene el prlmer contacto cone cllente’? :

,conscnente de sus tareas?

LAl lngresar a Ia empresa se. leslfa lllta‘mformamon sobre sus tareas y se
definen sus funcmnes por escrlto asi como las metas a alcanzar'? ot

sConoce el concepto del “trabajador del conocnmlento"’?
¢Conoce el concepto de salud orgamzacnonal"'? Comentelo

Mencione 1: Iogro creatlvo 0. una propuesta creativa’ o cualquner opmlon que.
haya sido: generada por su personal el mes anterior aunque no se haya Ilevado;r‘
a los hechos. " e . S

Conteste segln el caso:

¢éPorque no se llevo a los hechos de dlcha propuesta creatlva'?

Si se esta |mplementand0" (,Cuanto tlempo se va a tardar en ponerla en
practica?

Si no la hubiere, .g,porque cree que no haya habldo propuestas creativas?

s Ud. Distingue lo urgente de lo importante?
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¢Como defne urgente'?

cHace Ia dlstlnc:lon de Io urgente y Io lmportante en:su Iabor dlana?

rvicio prestado?

<,Se retroa lmen a con' la“ oplmon,d
labor? S

CCuales son?

¢Sabe la diferencia entre eﬁcazy ficiente?, Defi alos e

¢Es frecuente que replta |nstrucmones Tque:se: replta el trabajo reallzado
debido a que no era Io que usted oel cliente’ sohmtaban'? .

LEs frecuente que se labore después del horarlo de actwndades '?

llevar:a: cabo el serwcuo 4,es facilmente
ede saber donde se encuentra'P

La informacion- necesarlai para
Iocallzable sin duda algun' se

¢ Cuanto tlempo tar

.Se ha preguntado

¢ Que deﬁne,ustA‘

¢Cual es sumetaen un dia.comun de;,tr;ibajo“

¢ Esta consciente de lo que piensan los clientes con respecto a la calidad en

servicio de su empresa? i
;‘ TESIS CON
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¢(En las juntas se aborda la: revision de. la calidad: del desempeiio de su
empresa? ;o0 se IIe an a cabo Juntas excluswas en este sentldo? z_,quuenes
partlmpan’? - ; : SR :

(desarrollo personal _

g,Se esta Ilevando ‘a cabo nuevos proyectos lnternos

Etc

Para el pjekgojhja/ i

¢,Cuanto tlempo ha llegado a esperar en Ia linea telefonlca alguien que le
soI|0|to mformac:on'? '

bCuanto tlempo ha Ilegado a esperar C

uando Ud. Solicita alguna informacién
necesarla para su actlwdad'?,Coment S T i '

g,Con quanto personal'cuenta su.empresa?

éNecesitd éydda p'ara’coﬁtestar

¢Conoce el concepto de motivacion personal?, Describalo

<,Cuanto tlempo dedlca a medlta obre;sus actividades fcq't‘idiianas (laborales.

sociales y personales)'?

| significado de: “sinergias"?

Al mgresar ‘a la empresa se le- facnllto lnformamon sobre sus tareas y se
definieron sus funciones por escrito asi como las metas a alcanzar?

¢ Conoce el concepto de “salud organizacional”? Comentelo TESIS CON

FALLA DE ORIGEN 109




Mencione 1 logro creativo o una propuesta creativa o cualquier opinién que
haya sido generada por un companero de traba}o el mes anterlor aunque no se
haya llevado a los hechos: : . :

Conteste segun el-cas Sl L L
¢Porque cree que no:se levo a. os hechos de dlcha propuesta creatlva’?
c,Porque cree que.no, ‘haya habido’ propuestas creativas?

que se le solicito?:"

TESIS CON
LA DF ORIGEN
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2 Que otra(s) causa(s) origina(n) la repeticion de tareas? '
¢ Existe duplicidad de tareas?, ¢porque? LFAL




Cuando un compaiero de su departamento (no- importa quien) falta a .su
trabajo, ¢esta Ud. En capacudad de llevar a cabo su labor propla sm nlngun
problema?, MenCIone si consndera a alguien lndlspensable SRt

(,Es frecuente que se Iabore fuera del horano de actnvndades" ﬂ[ i

La mformacmn necesarla para llevar a cabo el servnmo g,es facnlmente
Iocallzablefsm duda’ alguna se puede saberdondes encuentra’? S

re.‘t’rabéjd? o

Sl es aS| (,conoce el plan de trabajo al respecto'?
Si Io conoce ¢Ud contrlbuyo al respecto'?
Comente sobre los contratiempos que se presentan en su labor, de cualquier

tipo, desde papeleria, exceso de documentos, exceso de reportes o acciones
(duplicidad de tareas), presion por falta de tiempo ocasionada por......: , Etc.

Resultados de las encuestas y entrevistas:

Los resultados los voy a dividir en dos grupos el pnmero altos mandos
(directores) y el segundo, medios mandos (gerentes) y sus colaboradores

El cuestionaric y las entrevistas se realizaron” en_ los departamentos de
operaciones, cobranza extrajudicial, contraloria y. admlnlstraC|on y sistemas.
Agradezco a todas las personas por su colaboracnon Y. tamblen a la empresa
por las facilidades otorgadas. : ,

TESIS CON
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CUL’SI'I()I\ lRl() I

(CUANDO FUE Y CUAL ES EL NOMBRE DEL LlBRO QUE MAS RECIENTEMENTE HA
LEIDO? . .

HE LEIDO DOS, UNA SLGUNDA LFCTURA DEL LIBRO FISCH Y POEMAS DE PABLO
NERUDA L

(CUALES SON SUS H’AB[TOS’bELEdUM?'

UNO LIBRO AL MES, SI ES ﬁbSliiLi«: DOS

CON CUANTO PERSONAL CUENTA SU EMPRESA?
98 PERSONAS

DESCRIBA EL IMPACTO DE SU LABOR HACIA DENTRO DE LA EMPRESA, Y HACIA
FUERA CON LOS CLIENTES

> HACIA DENTRO UNA MEJOR ORGANIZACION Y OPERACION

> HACIA LOS CLIENTES UN SERVICIO DE MAS ALTA CALIDAD

EL IMPACTO DE LO ANTERIOR SE DEBE VER REFLEJADO EN UN INCREMENTO
EN LAS UTILIDADES DE LA EMPRESA

LCUANTAS PERSONAS DEPENDEN DIRECTAMENTE DE USTED?

6 Y DE ELLOS DEPENDEN 26 PERSONAS )

(TIENE UD. ALGUN CONTACTO CON EL CLIENTE?, COMENTE

SI, PRINCIPALMENTE POR TENER l)lRECTAI\lENTE A MI CARGO LAS AREAS DE
ATENCION A CLIENTES Y DE COBRANZA

(CUANTO TIEMPO DEDICA A MOTIVAR A SU PERSONAL"

LA MOTIVACION ES DIARIA, EN OCASIONES REQU[ERE DE MINUTOS EN OTRAS
DE HORAS

TIENE UN PROGRAMA INSTITUIDO PARA CAPACITAR CONSTANTEMENTE A SU
PERSONAL?

SI, PROGRADMA DE INDUCCION, CAPACITACION OPERATIVA, CAPACITACION
SOBRE TECNICAS DE ATENCION A CLIENTES, CAPACITACION TECNICA AL AREA
DE SISTEMAS Y CAPACITACION QUE TRATAN TEMAS DE SUPERACION
PERSONAL QUE INFLUYEN EN ASPECTOS DE ACTITUD

(TIENE UN PLAN DE TRABAJO AL RESPECTO?

SI SE TIENEN

. ¢{CUANTO DINERO INVIERTE EN CAPACITAR A SU PERSONAL?

EL DINERO ESTA EN RELACION A LOS CURSOS QUE SE REQUIEREN
PRINCIPALMENTE EN ASPECTOS TECNICOS DE INFORMATICA Y
COMUNICACIONES Y EN ASPECTOS CONTABLES EN ESTE EJERCICIO SE GASTO
UN PROMEDIO DE §30.000.00, SIN EMBARGO, ES IMPORTANTE MENCIONAR QUE
NO TODA LA CAPACITACION TIENE UN COSTQO, DEBIDO A QUE PARTE THGELLA

ESIMPARTIDA POR FUNCIONARIOS DE LA EMPRESA TESIS CON I /Z
FALLA DE ORIGEN




13.

8.

. tLLEVA A CABO INSPECCIONES DE CALIDAD?

SI SE LLEVAN A CABO

. tLLEVA A CABO ALGUNA MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD_ DE SU PERSONAL?,

COMO? ~
> SISE LLEVA A CABO , T
> EN PRINCIPIO, LA MEDICION SE LLEVA A CABO DE ACUERDO A LA FUNCION

QUE DESARROLLA CADA PUESTO, UN EJEMPLO SERIA LAS FUNCION DEL

AREA DE COBRANZA EN DONDE SE MIDE POR LA EFECTIVIDAD DE LA

GESTION QUE REALIZA CADA EJECUTIVO

Y

{USTED PIENSA QUE SU PERSONAL ES PLENAMENTE CONSCIENTE DE SUS TAREAS?

DESDE LUEGO, ESTOY SEGURO QUE CADA PERSONA ESTA COMPLETAMENTE
CONSCIENTE Y CONVENCIDA DE LA IMPORTANCIA DE SUS TAREAS

. (AL INGRESAR A LA EMPRESA SE LES FACILITA INFORMACION SOBRE SUS TAREAS Y

SE DEFINEN SUS FUNCIONES POR ESCRITO ASI COMO LAS METAS A ALCANZAR?

SI, SE FACILITA LA INFORMACION RELACIONADA CON LAS TAREAS QUE
DEBERAN REALIZAR, Y MAS QUE LAS METAS, SE DEFINE LA MISION O RAZON DE
SER DEL PUESTO, ASI COMO SUS PRINCIPALES FUNCIONES YA QUE LAS METAS
DEL PUESTO VARIAN POR DIFERENTES CIRCUNSTANCIAS

. ({CONOCE EL CONCEPTO DEL “TRABAJADOR DEL CONOCIMIENTO"?

NO HE ESCUCHADO NI LEIDO ESTE CONCEPTO, PERO PIENSO QUE HA DE SER
PARA DESCRIBIR AL TRABAJADOR QUE DEDICA LA MAYOR PARTE DE SU
TIEMPO AL ESTUDIO Y A LA INVESTIGACION, QUE PROFUNDIZA EN LOS TEMAS
Y QUE POR ESTA RAZON ES UN TRABAJADOR QUE PERMANENTEMENTE ESTA
HACIENDO APORTACIONES VALIOSAS PARA UNA ENMPRESA

. .CONOCE EL CONCEPTO DE “SALUD ORGANIZACIONAL"? COMENTELO

SI CONOZCO EL CONCEPTO

SE REFIERE A LAS ORGANIZACIONES DENTRO DE LAS CUALES LAS RELACIONES
PERSONALES Y DE TRABAJO DE SUS INTEGRANTES SON BUENAS Y SE
DESARROLLAN EN ARMONIA, SITUACION QUE SE PUDE DEFINIR COMO UNA
EMPRESA CON BUENA SALUD ORGANIZACIONAL POR SU BUEN AMBIENTE DE
TRABAJO LO CUAL HACE QUE LA GENTE TRABAJE A GUSTO, SITUACION QUE
HARA QUE EXISTA MAYOR PRODUCTIVIDAD Y QUE TENGAMOS EN GENERAL
MEJORES RESULTADOS

. MENCIONE 1 LOGRO CREATIVO O UNA PROPUESTA CREATIVA O CUALQUIER

OPINION QUE HAYA SIDO GENERADA POR SU PERSONAL EL MES ANTERIOR
AUNQUE NO SE HAYA LLEVADO A LOS HECHOS.

CREAR UNA NUEVA FORMA DE CATALOGAR A LOS CLIENTES EN CADA UNA DE
LAS AGENDAS ELECTRONICAS PARA EL REGISTRO DE LA GESTION DE .
COBRANZA .

CONTESTE SEGUN El. CASO:
«PORQUE NO SE LLEVO A LOS HECIHIOS DE DICHA PROPUESTA CREATIVA?

SISE LLEVO A CABO TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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20.

21.

1)
[

24.

SI SE ESTA IMPLEMENTANDO: ,CUANTO TIEMPO SE VA A 'ARDAR EN PONERLA
EN PRACTICA? o , , :

SE CREO EL CONCEPTO, Y YA FUE IMPLEMENTADO |

¢PORQUE CREE QUE NO HAYA HABIDO PROPUESTAS CREATIVAS?

. UD. DISTINGUE LO URGENTE DE LO IMPORTANTE?

DESDE LUEGO
COMO DEFINE UD. URGENTE?

ALGUNA SITUACION QUE SE TIENE QUE ATENDER DE INMEDIATO

PERO ES IMPORTANTE MENCIONAR QUE PREVIAMENTE SE TIENE QUE
DETERMINAR SI REALMENTE SE TRATA DE ALGUNA SITUACION URGENTE.
(HACE LA DISTINCION DE LO URGENTE Y LO IMPORTANTE EN SU LABOR DIARIA?

CUANDO SE REQUIERE, PORQUE NO TODOS LOS DIAS EXISTEN SITUACIONES
URGENTES

. ¢éCUANTAS REUNIONES LLEVA A CABO AL MES PARA ANALIZAR EL DESARROLLO

GENERAL DE LA EMPRESA?

ESTE TIPO DE REUNIONES PARA ANALIZAR EL DESARROLLO GENERAL DE LA
EMPRESA, GENERALMENTE SON PROPICIADAS POR LA DIRECCION GENERAL Y
PUEDE SER UNA O VARIAS REUNIONES EN UN MES, CONSIDERANDO QUE EL
DESARROLLO GENERAL DE LA EMPRESA PUEDE SER VISTO DESDE DIFERENTES
RENGLONES; ES DECIR VENTAS, COBRANZA, INGRESOS, EGRESOS ETC.

. ¢CUANTAS REUNIONES SE LLEVAN A CABO EN PROMEDIO AL MES PARA ANALIZAR

EL DESARROLLO DE UN NUEVO PRODUCTO PROCESO O TAREA?

UN PROMEDIO DE 8 REUNIONES

{CUANTO TIEMPO DURA EN PROMEDIO CADA UNA DE DICHAS REUNIONES? |

DE 45 MINUTOS A UNA HORA

. ¢COMO MIDE LA PRODUCTIVIDAD DE SU EMPRESA?

SEMIDE DE ACUERDO AL RENGLON.QUE SE DESEA MEDIR, POR EJEMPLO
PUDIERA SER EN VENTAS, EN COBRANZA ENINGRESOS ETC..

NS T
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26.

27.

28.

29.

30.

(SERET ROA[.IMEN l A CON LA OPINION DE SUS CLIEN'I ES ACERCA DEL SERVICIO
PRESTADO? . : .

SI, TOMAMOS EN CUENTA SUS O'ﬁl’ ' ,sz'diQ EJAS PARA REVISAR ALGUN
PROCESO Y EN SU CASO, HACER MODIFICACIONES QUE NoS PERMITAN
MEJORAR CONSTANTEMENTE EL SERVICIO , ,

(SE RETROALIMENTA CON LA OPINION DE LOS OTROS DEPARTAMENTOS ACERCA
DE SU LABOR?

DESDE LUEGO QUE SI, EN BASE A ESTO PODEMOS TENER UN PROCESO Dh
MEJORA CONSTANTE

(SE RETROALIMENTA CON LA OPINION DE SUS COLABORADORES, ACERCA DE.LAS
LABORES QUE DESARROLLAN SU DEPARTAMENTO?

S1, ESTO TAMBIEN CONTRIBUYE A TENER UN PROCESO DE MEJORA CONSTANTE

(SABE S| ES SATISFACTORIO EL TRABAJO QUE DESEMPENA SU PERSONAL?

SI LO SE Y CREO QUE ES SATISFACTORIO EN DOS SENTIDOS, SATISFACTORIO
PARA LA EMPRESA Y SATISFACTORIO PARA EL EMPLEADO

LEL PERSONAL CONOCE Y COMPARTE LOS VALORES, FILOSOFiA Y METAS DE LA
EMPRESA?, ; CUALES SON?

St
NUESTRA MISION

PROPORCIONAR A LAS FAMILIAS MEXICANAS LA OPORTUNIDAD

DE ADQUIRIR UN PATRINMONIO FAMILIAR, PONIENDO A SU ALCANCE

DIVERSAS MODALIDADES DE FINANCIAMIENTO INMOBILIARIO,

MEDIANTE ATRACTIVOS PLANES QUE LE PERMITIRAN COMPRAR UN INMUEBLE,
O BIEN, CONSTRUIR O REMODELAR SU CASA.

TODO ESTO A TRAVES DE SU PERSONAL ALTAMENTE CAPACITABO QUE SE
ESMERA POR OFRECER UN SERVICIO DE ALTA CALIDAD, APOYADO

CON UNA INFRAESTRUCTURA Y UNA TECNOLOGIA DE VANGUARDIA.

NUESTROS VALORES

CREEMOS EN LOS SIGUIENTES VALORES PARA CUMPLIR CON NUESTRA MISION:

e EN LA HONESTIDAD Y EN LA ETICA, FUNDAMENTALES EN EL SERVICIO A SUS
CLIENTES

e EN LA BONDAD Y EN LA CALIDAD DE SUS PLANES INMOBILIARIOS QUE
PROMUEVE ANTE SUS CLIE! 'Tl;§

e EN LA SEGURIDAD ECONOMICA QUE REPRESENTAN SUS PLANES
INMOBILIARIOS PARA LAS FAMILIAS MEXICANAS

= EN EL PERMANENTE DESARROLLO PROFESIONAL DE SU PERSONAL, DE
VENTAS Y ADMINISTRATIVO, CUYOS RESULTADOS SE REFLEJAN EN EL
SERVICIO DE ALTA CALIDAD HACIA SUS CLIENTES

NUESTRA FFILOSOFIA TESIS CON
{ Tain
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CLIENTES, TOMANDO EN CUENTA QUE SOLO El, BIEN RA{Z LE OFRECE I,A




32.

33.

34,

36.

37.

38.

Al
o

SEGURIDAD DEL ENTORNO l"é\i\"l IAR l‘RESl:N FEY l"U r URO .‘\CRI‘CFN r ANI)O SuU
INVERSION EN-TIEMPO Y EN DINERQ = :

. (SABE LA DIFERENCIA ENTRE EFICAZ Y EFICIENTE?, DEFINALOS: - ... o S

> ERES EFICAZ CUANDO LOGRAS EL OBJETIVO O LA ME’ TA DFS“EAD.‘(
> ERES EFICIENTE PORQUE ERES COMPETENTE Y TUS ACCIONES SON
CALIFICADAS COMO EFICIENTES e i g

(ES FRECUENTE QUE REPITA INSTRUCCIONES O QUE SE REPITA EL 'FRABAJO :
REALIZADO DEBIDO A QUE NO ERA LO QUE USTED O EL CLIENTE SOLICITABAN"

NO ES FRECUENTE
LES FRECUENTE QUE SE LABORE DESPUES DEL HORARIO DE AC’l'l\’/lDAD‘ES‘?

LA FRECUENCIA ESTA RELACIONADA A CIERTOS TIPOS DE TRABAJO, A CIERTAS
AREAS O A DETERMINADAS FECHAS

LA INFORMACION NECESARIA PARA LLEVAR A CABO EL SERVICIO, ;ES FACILMENTE
LOCALIZABLE, SIN DUDA ALGUNA SE PUEDE SABER DONDE SE ENCUENTRA?

LA INFORMACION ES FACILMENTE LOCALIZABLE Y ESTO ES DE ACUERDO AL
TIPO DE SERVICIO QUE SE REQUIERA, POR EJENMPLO, SI SE REFIERE AL
SERVICIO A CLIENTES, TODA LA INFORMACION QUE EL CLIENTE PUDIERA
NECESITAR ES FACILMENTE LOCALIZABLE EN EL SISTEMA

. (CUANTO TIEMPO TARDA EN LOCALIZARLA SU PERSONAL?

CUESTION DE SEGUNDOS

(SE HA PREGUNTADO COMO PODER MEJORAR SU ACTIVIDAD COTIDIANA?

ESTA PREGUNTA PARA MI ES PERMANENTE, PUES BUENA PARTE DE LOS BUENOS -
RESULTADOS QUE LA EMPRESA OBTENGA DEPENDEN DE MIS ACTIVIDADES Y

POR ESTO, MIENTRAS MIS ACTIVIDADES MEJOREN, MEJORES SERAN LOS
RESULTADOS.

(QUE DEFINE USTED COMO : “MEJORAR SU ACTIVIDAD COTIDIANA™?
MEJORAR MIS ACTIVIDADES COTIDIANAS COMO ADMINISTRADOR, LA PUEDO
DEFINIR COMO:

LOGRAR QUE MIS ACTIVIDADES SEAN EFICACES PARA ALCANZAR LOS
OBJETIVOS PROPUESTOS POR LA DIRECCION GENERAL

4CUAL ES SU META EN UN DIA COMUN DE TRABAJO?

LOGRAR LOS OBIETIVOS PLANEADOS PARA ESE DIA EN PARTICULAR

JESTA CONSCIENTE DE LO QUE PIENSAN LOS CLIENTES CON RESPECTO A LA 7
CALIDAD EN SERVICIO DE SU EMPRESA?

TOTALMENTE, A TAL GRADO QUE ESTO HA SERVIDO PARA IMPLEMENTAR
CANMBIOS QUE NOS PERMITEN OFRECERLES CADA DIA UN SERVICIO DE MAS
ALTA CALIDAD

e



40. (EN LAS JUNTAS, SE ABORDA LA*REVISION DE:LA CALIDAD DEL DESEMPENO DE
SU EMPRESA? ;O SE LLEVAN A CABO JUNTAS EXCLUSIVAS EN ESTE SENTIDO?,
(QUIENES PARTICIPAN?

LAS JUNTAS PARA TRATAR LOS TEMAS QUE INCIDEN MAS CON LA CALIDAD DE
DESEMPENO DE LA EMPRESA, GENERALMENTE SE REALIZAN CON LA
PARTICIPACION DEL DIRECTOR GENERAL, DEL DIRECTOR DE ADMINISTRACION
Y CONTRALORIA Y DEL O LOS GERENTES Y JEFES DE AREAS RELACIONADOS .
CON EL O LOS TEMAS A TRATAR.

41. (SE ESTA LLEVANDO A CABO NUEVOS PROYECTOS INTERNOS (DESARROLLO
PERSONAL,REINGENIERIA DE PROCESOS, SISTEMAS, CALIDAD TOTAL ETC )"
ESPECIFIQUE.

SI, ESTAN EN MARCHA NUEVOS PROYECTOS, ENTRE LOS I\IAS IMPORTAN TES
TENEMOS: P

> LA IMPLEMENTACION DE UN NUEVO SISTEMA DE COMPUTO Y DE
COMUNICACION _
> EL DISENO DE LA NUEVA CAMPANA DE PUBLICIDAD

ESTOS PROYECTOS POR EJEMPLO INVOLUCRAN LA REINGENIERIA DE
PROCESOS ASI COMO LA DOCUMENTACION DE LOS PROCESOS
ADMINISTRATIVOS, OPERATIVOS Y CONTABLES , ASI COMO EL REDISENO DE
PAPELERIA Y DE FORMATOS CON ALCANCE A NIVEL NACIONAL

42. SIES ASI: ;SE TIENE UN PLAN DE TRABAJO AL RESPECTO?, (QUIENES PARTICIPARON
EN SU ELABORACION?

SI, SE ANEXA UN EJEMPLO DEL PLAN DE TRABAJO Y EN SU ELABORACION
PARTICIPAN LOS RESPONSABLES DE LAS AREAS INVOLUCRADAS.

43. QUE BENEFICIOS (EN CUALQUIER ASPECTO), PIENSA SE OBTENDRIAN AL :

SOLUCIONAR DEFINITIVAMENTE LOS CONTRATIEMPOS MAS FRECUENTES
MEJORAR SUS HABILIDADES LABORALES

PARTICIPAR EN LOS PLANES DE TRABAJO DE NUEVOS PROYECTOS

LOGRAR UNA MAYOR INTEGRACION CON L.OS OTROS DEPARTAMENTOS
DESARROLLAR LA PARTICIPACION ACTIVA EN LA EMPRESA Y DARLE SU MERECIDA
IMPORTANCIA AL DESARROILLO PERSONAL DE SUS COLLABORADORES.

EL. BENEFICIO SERIA; LOGRAR NUESTRA META DE CONSOLIDARNOS COMO LA
MEJOR EMPRESA DE AUTOFINANCIAMIENTO INMOBILIARIO A NIVEL NACIONAL,
OFRECIENDO ATRACTIVOS PLANES Y DMODALIDADES DE FINANCIAMIENTO
INMOBILIARIO, QUE FACILITE A NUESTROS CLIENTES ACTUALES Y POTENCIALES
COMPRAR, CONSTRUIR O REMODELAR SU CASA, TODO ESTO APOYADC CON EL
PERSONAL DE VENTAS Y ADMINISTRATIVO ALTAMENTE CAPACITADO Y CON UNA
INFRAESTRUCTURA Y UNA TECNOLOGIA DE VANGUARDIA, QUE NOS PERMITA
OTORGAR UN SERVICIO DE ALTA CALIDAD A NUESTROS CLIENTES




COMPLETE:

LAS EMPRESAS ESTAN P'A'R;_\; DE ACUERDO AL TIPO DE EMPRESA
A) SERVIR

B) GANAR DINERO

C) HACER DINERO

COMENTARIOS LIBRES: .

SI LA EMPRESA FUE CONSTITUIDA CON FINES LUCRATIVOS OBVIAMENTE SU
OBJETIVO ES GANAR DINERO, LO CUAL PODRA LOGRAR A TRAVES DE SERVIR
AL MERCADO AL CUAL DIRIGE SU PRODUCTO. EL SERVICIO Y/O EL PRODUCTO
DEBE SATISFACER POR SU ALTA CALIDAD.

COMENTE SOBRE LOS CONTRATIEMPOS QUE SABE SE PRESENTAN EN LA [LABOR DE SU
PERSONAL, DE CUALQUIER TIPO, DESDE PAPELERIA, EXCESO DE DOCUMENTOS,
EXCESO DE REPORTES O ACCIONES (DUPLICIDAD DE TAREAS), PRESION POR FALTA DE
TIEMPO OCASIONADA POR....... ,ETC.

LOS PRINCIPALES CONTRATIEMPOS QUE SE HAN LLEGADO A PRESENTAR, ES
DEBIDO AL TRASLADO DE DOCUMENTOS, ES DECIR; ENVIAMOS LOS ESTADOS DE
CUENTA POR CORREO Y ALGUNOS NO LLEGAN A TIEMPO O NO SON ENTREGADOS
SITUACION QUE SE SALE DE NUESTRAS MANOS, SIN EMBARGO, HEMOS
IMPLEMENTADO DIVERSAS ACCIONES CON LLAS QUE HEMOS MEJORADO
NOTABLEMENTE

FL ENVIO POR VALIJAS DE DOCUMENTACION QUE NUESTRAS SUCURSALES NOS
REMITEN, EN OCASIONES SE RETRASAN, TAMBIEN HEMOS IMPLEMENTADO
MEDIDAS PARA LOGRAR ELIMINAR ESTOS CONTRATIEMPOS.

OTROS EJEMPLOS SOBRE CONTRATIEMPOS YA SOLUCIONADOS SON;
EL CRECIMIENTO DEL ARCHIVO QUE YA FUE SOLUCIONADO
EL CRECIMIENTO DE INFORMACION QUE SE MANEJA EN LOS SERVIDORES,

SOLUCIONADO AL AMPLIARSE LA CAPACIDAD DE SERVIDORES Y LOGRAR UN
RESPALDO ESPEJO PARA LAS APLICACIONES




Altos mandos

Los altos. mandos muestran un interés por la capacitacion, pero solo es eso,
ellos :mismos -no. se capacitan, recomiendan libros que leen sin llegar a
entender;-buscan-aplicaciones que dejan que desear por-ésta misma situacion.
Su lectura’es’limitada a solo lo que recomiendan las peliculas que proyectan en
su “capacitacion” sin llegar a nada mas, parece que solo los leen por si alguien
llega a preguntar y para quedar bien con el duefio, sin embargo no parecen

aprender nada.

No tienen claro el concepto de motivacion, tampoco realizan una adecuada
evaluacién de sus actividades en laborales, sociales o personales, No tienen
idea de lo que significa instituir un programa de capacitacién, ni tienen un plan
de trabajo al respecto, piensan que es un gasto capacitar al personal y no.una
inversién ademas de que no saben ellos mismos cuanto “gastan en ello”, por
ejemplo para nuevo personal, el costo se podria calcular asi: : e

1 semana en capacitacién, implica una semana que se le esta pagando sin que
aun produzca beneficios tangibles, y ademas cuesta adicionalmente . una
cantidad, que resulta de la demora en las tareas del personal que proporciona
esta capacitacion, ademas del costo de que empiece a producir realmente una-
semana después debido a que el reclutamiento es lento :los:.tiempos
generalmente estan encima, por lo que las tareas se acumulan y atrasan.

Esta formula podria entenderse asi.

TESIS coy
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2veces la inflacién X clientes a atender que estan en demora

Si en la misma capacitacién inicial no saben como calcular los costos, mucho
menos se imaginan que carecer de un programa en este respecto esta




~preguntad

No saben Ia diferencia entre eficaz y efc:ente dan solo respuestas de Ilbro

cuando se Ies cuestlona sobre mejorar actnvudades y sobre metas.

Creen sab»e""‘ oq cllente percube de Ia empresa pero nunca se lo ‘han
:lo= contrarlo -NO-se lntegra a los proyectos al

personal’i

Medios mandos'’y sus colaboradores

Los medios mandos demuestran interés por la capacitacion, y en realidad
tratan de capacitarse a si mismos, es un error que la “capacitacion” actual no
los apoye en este sentido. Tienen una gran vision y saben que el papel de la
empresa es proporcionar buenos servicios porque de sus clientes es que les
pagan sus salarios. Su interés en la lectura es amplia pero les falta direccion
para aprovechar este gusto.

Al igual que los altos mandos no tienen claro el concepto de motivacion,

tampoco realizan una adecuada evaluacion de sus. actividades ‘|laborales,

sociales o personales pero son abiertos a escuchar 'y con3|derar Io que sea.

mejor para ellos.

No tienen idea de lo que significa Instltuxr un programa de. capaCItamon pero si’
saben que es actualmente es ineficaz .y que: ‘los’ conocumlentos ‘del:capacitador-

son deficientes. No se sienten identificados con:la: empresa solo estan en ella
mientras encuentran algo mejor, lo cuaI debilita el conocimiento; G

Saben lo que significa una empresa"sa‘ludabIeVo‘rga‘nlz cionalmente ha‘bIahdo.

No realizan sugerencias porqu ,
a veces se las apropla como deas!propia

Estan conscientes del |mpacto de Io que d_ejan de. ganar .de Ia mala imagen y
el mal servicio. : : s : :

Saben que no tienen derecho de critica, ni la facilidad de comentar acerca de
las funciones y decisiones de los directores aun cuando ellos saben que no es
un proceso bueno, u optimo. Estan en contacto con el cliente y saben en lo
que esta mal la empresa pero no consideran que sea su trabajo hacerlo ver al
duefio y a la direccion.
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Comentario a la experiencia como cliente al visitar la sala de ventas

Fue francamente desconcertante, ya que el personal de ventas, a decir de [a
direccion de administracidn y contraloria, recibe la capacitacion pertinente
acerca de los productos, sin embargo se pone de manifiesto las fallas del

encargado de proporcionarla, ya que los vendedores (no todos) realizan su =~
tarea sin ninguna ética, prometiendo que se podra adquirir el bien o servicio'en*:

un plazo que no es del todo cierto, prometiendo montos de cuotas queison
ciertas tampoco, incluso llegando a vender contratos por montos para los que ~
primero se necesita autorizacion antes de firmar. Una vez que venden el
contrato la gran mayoria se desentiende de su cliente y no Io apoya para~

explicarles los procedimientos que siguen.

Lo mas grave es la forma en que manipulan lo que estipula el contrato y
muestran un producto distinto, aseguran que en 4 meses recibira el bien o
servicio, aseguran que con el 50% del capital adjudica sin ningun problema.
Siendo que en realidad tienen solo una probabilidad de éxito del 42% en la
adjudicaciéon al aportar el 5§5% via subasta y por via natural una probabilidad
del 45%. En otro caso, no les advierten que una vez adjudicado un bien,
deberan cubrir ciertos requisitos, como gastos notariales o avales en el caso de
autos, en el contrato lo dice pero los vendedores habilmente le sacan la vuelta
y no lo explican sino se da cuenta el cliente.

De esta forma el cliente queda con la idea de un producto que dista bastante
de la realidad, por lo cual empieza a reclamar en algunos casos y en otros
buscan el mas minimo detalle para cancelar, (se dio el caso de un cliente que
canceld porque espero en la linea telefénica 3 minutos debido a una falla en el
sistema cuando el ejecutivo consultaba el estado de cuenta del cliente).

Sin embargo la gran mayoria no reclama, simplemente cancela vy se
desilusiona de este tipo de sistema o se cambia de empresa, sea como sea no
va a recomendar esta empresa. A veces los clientes soportan hasta el final por
que ya han invertido mucho y cancelar significa perder del 15% al 30% de su
inversién. Y todo esto es debido a los malos representantes de la empresa.

Aqui surge un problema, hacer ver a la empresa que tiene que hacer algo mas
que una rapida capacitacidn sobre los productos, y es dificil porque han
contratado a una comercializadora, asi que la autofinanciadora no le paga
realmente a los vendedores, sino a la empresa que contrata a los vendedores,
en este sentido es fiscalmente beneficioso, pero ignorar la necesidad de
integrar a este personal a la vision y plan de la autofinanciadora es perjudicial
en su imagen y en su futuro. Esta es la razén por la que este personal es
excluido del organigrama, pero aun no se explica las demas deficiencias que
presenta el organigrama.
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I ] |Salida| ¢ ISaIidal

B l -~ .. |Direccion de
"l ‘obstaculo operaciones
i y contabilidad
ObstéCUIO ,_:.",m:::;.
—> T

e imuro de mamparas
Salida {salida

salida inoperante
costo de arreglar la

descompostura; $370
tiempo que lleva
descompuesta: 1 afo

‘obstaculos: pilares, _botéllones de agua, impresoras, etc.
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Calendario de capacitacion
Atencicn a clientes y cobranza
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Calendario de capacitacion
Atencion a clientes y cobranza
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Calendarno de capacitacion
Atencion a clientes y cobranza
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BIENVENIDOS A LA PELICULA DEL ¥ £S
EL PODER DE UNA VISION



1<

ESTAES LA ULTIMA PROYECCION EN ESTE ANO Y CON ELLA CONCLUIMOS LA PRIMERA FASE DE NUESTRO PROYECTO AL QUE HEMOS
DENOMINADO

EFECTIVIDAD GERENCIAL

DURANTE LAS PROYECCIONES QUE HEMOS REVISADO DURANTE ESTE ULTIMO SEMESTRE RECORDAMOS IDEAS IMPORTANTES PARA LOGRAR
MAYOR EFECTIVIDAD EN NUESTRO DESEMPENO COMO LIDERES QUE SOMOS EN NUESTROS ACTUALES PUESTOS DE MANDO, PERO TAMBIEN
MUY APLICABLES AL DESARROLLO DE CUALQUIER PUESTO

LIDERAZGO

PLANEACION

OBJETIVOS

CONTAR CON LAS HERRAMIENTAS QUE NOS PERMITAN LOGRAR NUESTRAS METAS
TENACIDAD Y PERSISTENCIA k
TRABAJO EN EQUIPO

LO IMPORTANTE DE ADAPTARSE A LOS CAMBIOS

PARA LO ANTERIOR VIMOS LO IMPORTANTE QUE RESULTA LA SIGUIENTE FORMULA QUE SIEMPRE NOS AYUDARA A TENER EXITO:

ACTITUD = QUERER
CONOCIMIENTO = SABER
APTITUD = PODER

LA ACTITUD COMO LO MAS IMPORTANTE DE ESTA FORMULA DEPENDE EN UNA GRAN MEDIDA DE NUESTROS PARADIGMAS POR ESTO
DEClDlMOS INCURSIONAR EN EL TEMA, UTILIZANDO PARA ELLO LAS PROYECCIONES el :

"1. PARADIGMAS.- QUE MUESTRA LA PARTE TECNICA, QUE ES UN PARADIGMA Y COMO INFLUYEN EN NUESTRA DECISIONES “SON UNA

SERIE DE PATRONES, REGLAS, REGLAMENTOS QUE ESTABLECEN LIMITES, QUE ACTUAN.COMO FILTROS Y NOS AYUDAN A RESOLVER
PROBLEMAS Y QUE INFLUYEN DE MANERA POSITIVA O NEGATIVA EN NUESTRA TOMA DE DECISIONES " :

PIONEROS DE PARADIGMAS: QUE MUESTRA LO IMPORTANTE QUE ES TENER UNA MENTALIDAD DE PIONERO PARA ANTICIPARNOS A
LOS CAMBIOS, CAMBIAR UN PARADIGMA ES MODIFICAR LA FORMA. DE HACER LAS COSAS ES PARTIR DE CERO ENFRENTANDO
RIESGOS PARA ABRIR NUEVOS SENDEROS - i vt o iy S D : . ‘ ;

i in.
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PERSONAS Y COMO EMPRESA .

LA PERSONA CON ESPIRITU PIONERO SIEMPRE VA ADELANTE POR SON LOS QUE RECONOCEN LAS POSIBILIDADES ANTES QUE LOS DEMAS
Y SON LOS QUE SIEMPRE LLEVAN LA DELANTERA Y POR LO TANTO SON LOS QUE PUEDEN lMPLEMENTAR LOS. CAMBIOS E IMPLEMENTAR Y
UTILIZAR EL CRITERIO DE MEJORA CONSTANTE ( ‘CAISEN")" LOS JAPONESES DENOMINAN CAISEN ATLA lDEA DE MEJORAR
CONSTANTEMENTE TODO LO QUE HACEMOS, . - A : . ;

LA PELICULA DE HOY EL PODER DE UNA VISION ES LA QUE A MI PARECER LE VI"NE A DAR SENTIDO A T h
REVISADO

VERAN QUE EN EL FINAL DE ESTA PELICULA AL PERSONAJE QUE ARROJA LAS ESTRELLAS DE MAR, EL su ACTITUD SE MATERIALIZAN LAS
IDEAS QUE HEMOS REVISADO, PERO SOBRE TODO LA lDEA DE L0 IMPORTANTE OUE ES ENCONTRARLE SENTIDO A TODO Lo QUE
HACEMOS PENSAMOS 0 DECIMOS ;

ESTO PARA NUESTRO CASO Y NU‘ESTROS PUESTOS ES TAMBlEN ENCONTRAR EL SENTIDO DE DIRECCION HACIA DONDE VAMOS COMO

CON UNA VISION POSITIVA TENDREMOS SIEMPRE UN ARMA PODEROSA QUE NOS AYUDARA A LOGRAR NUESTRAS METAS Y OBJETIVOS
A UNA ACERTADA VISION DE FUTURO SIEMPRE PRESIDE AL EXITO ;

UNA V‘IS|ONV DE FUTURO éo'smVA SIEMPRE NOS AYUDARA A SUPERAR OBSTACULOS
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Diagrama de Pareto

Vilfredo Pareto, un economista italiano observ que en la mayoria
de los casos, las causas de los problemas tienen un relacién 20-80
con respecto a los problemas, esto quiere decir que una pequeiia
parte de los actores son los que impactan en cerca de! 80% del total
de los eventos que percibimos. El siguiente ejemplo trata de aclarar

"Un poco mas esto:

Hecho: El 20% de la poblacién econdmicamente activa genera el
80% de la riqueza,

En este caso el 20% de la poblacién es una pequefia parte de los

actores, mientras que el 80% de la riqueza es el total de eventos que
percibimos.

Caracteristicas de la regla de Pareto
*Esta relacion no es fineal, es decir que es incorrecto pensar en un

ejemplo asi: El 20% de los trabajadores son excepcionalmente
productivos, y el 80% son buenos trabajadores.

En este ejemplo, tomamos el 20% de elementos del conjunto de
trabajadores totales, y el 80% también corresponde al conjunto de
trabajadores totales, de manera que estamos pensando en cosas que
pertenecen al mismo conjunto, esto es erroneo.

Lo correcto es tomar el 20% de un conjunto y el 80% de otro
distinto, que de alguna manera estén relacionados.

-
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Por ejemyplo: el 20% de los trabajadores solucionan el 80% de fas
dificultad--s 'e la empresa.

*Los problemas tienden a_autoscleccionarse de esta forma.
Pareto al estudiar diversos procesos v relaciones se encontrd con que
en la mayoria de las ocasiones las causas de un problema se dividen
en dos y estas dos clases estin bien definidas: hay muchas causas
del problema sin importancia y solo unas cuantas vitales. mas
adelante quedara claro esto.

Andlisis de Pareto

El analisis de Pareto se lleva a cabo a través del Diagrama de Pareto.
este no es mas que una grifica que trata de poner en orden los
problemas en forma de un grafico de barras, y se ayuda de ¢l
trazado de una curva que registra porcentajes.

Construe ‘on de_la grafica

1 Definir ¢l problema a analizar,

Debemos escoger que problemi nos interesa resolver ¢ identificar
sus posibles causas, problemas como por ejemplo perdidas en dinero
0 en porcentaje.

Manejaremos el siguiente  ejemplo: los ducfios de un restaurante
estan preocupados por la perdida de clientela de un restavrante por
no atenderla oportunamente, por la ubicacion del restaurante la
mayoria de los clientes son hombres de negocios que desean ser
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atendidos apropiada y rapidamente ya que desean hablar sobre
negocios durante la comida.

Las identificadas como causas de la espera fueron:

I Restaurante a su maxima capacidad.

II No hay mesas limpias.

III Tener que esperar por los lugares.

IV La mesa del buffet no esta bien organizada.
V Larga espera por el café

2 Recolectar los datos

Mediante inspeccidn hay que registrar el numero de ocurrencias de
las causas identificadas. Y también realizar la clasificacion de las
mismas, esto es, identificar de mayor a menor las causas de acuerdo
al numero de ocurrencias . Este registro se realiza en un reporte de
inspeccidn,

ity voll
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Reporte de inspeccion

Problema
Periodo analizado
Fecha del reporte

Nombre de quien
inspecciond

Departamento Dia
(mes. hora, etc.)

Causas del 1121314136 |Totales |Clasificacion
problema

Restaurante lleno

No hay mesis
limpias

Esperar por los
lugares

Mesa de Buffet
desordenada

Espera por el café

Gran Total

Los totales son calculados solo por renglones y ademis s calculado
un gran total, que es la suma de los totales de los renglones.

La columna de clasificacion se realiza observando cudl causa reporta
la mayor ocurrencia a lo largo del periodo escogido. v a esa le
asignamos la clasificacion numero 1, luego a la siguiente en numero
de ocurrencias le asignamos la clasificacion 2 v asi hasta terminar,
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Ejemplo de llenado

Gloria Jiménez
Espera de la clientela

Semana de 1 al 6 de junio

$ de junio de 2002
Gerencia Dia
(mes, hora, etc.)
Causas del 1 {2314 |5 6 {Toules |Clasificacion
problema

Restaurantelleno | 2 |4 [3 1 5 | 4

(18}
[£8]
=1
T

No hay mesas 8141951716 39
limpias

[¥%)

Esperarpor los | 12 | 8 [9 [ 13| 13[15] 70 ]
lugares

MesadeBuffet [ 10| 6] 7[10[12]15 60 2
desordenada

Esperaporefcafé | 1

IS )
o
[$%]
A=)
wn

Gran Total 198

3 Ordenar de mayor a menor

En este punto de la construccion del diagrama, hay que realizar un
reporte en el cual ordenamos de acuerdo a la clasificacion realizada

TESIS CON
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en el pas anterior. Ademds aftadimos dos cdlculos adicionales, una
columna "amada “acumulados™ y otra “% de acumulados™.

Causade! | Clasificacion | ocurrencia | Acumulados*

problema

Porcentaje de
acumulados®*

)

w

* Como puede observarse en el ¢jemplo abajo, la columna de

acumulados se calcula de la siguiente manera:

Para la causa con clasificacion 1 simplemente se toma el numero de
ocurrencias como ¢l numero para acumulados  en el cjcmplo es 70).

Para la causa clasificada como 2 sc toma el cumulado de la causa
clasificada 1 y se le suma a las ocurrencias del chsmmda 2(en (.l

ejemplo es 70+ 60=130).

Para la causu clastficada como 3 se toma el acumulado de ld 2yse lc
suma a las ocurrencias de la 3.

El acumulado de la causa clasificada como Gltima. debe ser igual al

“gran total * calculado en el paso 2.
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Causa del Clasificacién | Ocurrencia | Acumulados* | Porcentaje de
problema acumulados*
Esperar por los 1 70 70 35.35%
lugares
Mesa de Buffet 2 60 130 065.66%
desordenada
No hay mesas 3 39 169 83.35%
limpias
Restaurante lleno 4 20 189 95.45%
Espera por el café 5 9 198 100%

** Para la columna “ Porcentaje de acumulados”, simplemente se
debe de tomar €] dato de acumulados correspondiente y dividirlo
entre el “gran total”, por ejemplo para el porcentaje acumulado
correspondiente a la causa clasificada como numero uno :

70 x100% =35.35%
198

Grifica de Pareto

Para construir la grafica de Paretoe nos apoyaremos en 3

referencias, que estaran representadas en 3 lineas, una horizontal y 2
verticales. SR :
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Esta linea \ La linea de base, debe | Esta linea
contiene la - dividirse en secciones del 4 registra
escala que mismo tamaiio, ya que ¢sta porcentaj
registra el linea no contendra comunnie
numero de numeros, sino las solo se us
ocurrencias por categorias o los tipos de el 23%, &
tipo de causa, el 73% v 10
numero mayor l

en ella solo debe

De acuerdo al ejemplo, en la siguiente pagina se encuentra el
diagrama de Pareto, las parrafos siguientes explican su construccion.

Barras

El grafico de Pareto se compone de 3 elementos de andlisis, ¢l
primero son las barras, de forma similar a un histograma de
frecuencia, se realiza el trazado de barras por cada categoria. hasta
los niveles de {recuencia que se registraron en ¢l paso 3.

Curva de "a»to

El segundo elemento de andlisis es la llamada curva de Parcto. esta
se traza marcando puntos tomando como referencia la linea
derecha del grafico que es la que registra los porcentajes
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Diagrama de Pareto

Departamento: Gerencia

1 al 6 de junio de 2002

Causas de retraso en
la atencion al cliente

esperar por los
fugares

mesa de buffet

desorganizada

- TESISCON
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no hay mesas
limpias

restaurante lleno

- "aspera por el -

3

=11
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y también se debe tomar como referencia el justo medio de la
categoria marcada en la base del grifico. Finalmente se unen los
puntos y asi queda graficada la curva de Pareto.

Porcentajes acumulados

El tercer elemento de andlisis es indicativo, para ver numéricamente
en la grafica el porcentaje acumulado por cada causa del problema,
esto es solo indicativo debido a que la curva de Pareto muestra
graficamente éstos valores.

Para finalizar el diagrama le afiadimos datos de referencia:

Fecha de realizacion
Problema analizado

Titulo: Diagrama de Pareto
Departamento que reporta

Interpretacion v utilidad

Tal y como pensd Vilfredo Pareto, la mayoria de las veces
observamos que las causas de los problemas acumulan alrededor de
un 80% del total del problema con tan solo las primeras dos o tres
causas (una vez clasificadas).

De esta forma, este diagrama sirve para identificar las causas que
hay que atacar primero con el fin de ahorrar energia, ya que segin
Pareto, hay muchos problemas sin importancia y solo unos pocos
vitales: “-Pocos vitales , muchos triviales”, aqui la politica es atacar
primero las causas mas graves de los problemas. Por supuesto los
primeros puntos donde centrar nuestra atencion son aquellos que
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acumulen un porcentaje alrededor del 80%, en el ¢jemplo se tratan
de: - :

La espera por los lugares,
* Ladesorganizacion del buffet y
® La falta de mesas limpias a tiempo.

Una vez resueltos, entonces nos concentraremos en los siguientes.
Se debe seguir un andlisis y registro continuo ya que de esta forma
monitoreamos nuestros progresos y podremos saber el efecto de
nuestros esfucrzos.

Observaciones sobre Ia interpretacion del diagrama de Parcto

* Empezar a atacar .a la causa-del problema que nos vaya a

otorgar mayores beneficios al ser resuelto.

Fermar equipos de personas de todos los departamentos
involucrados para discutir las propuestas de accion

Prepara diagramas de Pareto al menos cada mes v de forma
obligatoria cada periodo contable. Si los defectos o las
perdidas mas frecuentes decrecen sibitamente es indicativo
de que se ha tenido éxito en ¢l esfuerzo cooperativo. en caso
de no haber hecho nada al respecto, un decrecimiento stubito
indicaria que las condiciones han cambiado,



Si diferentes tipos de defectos o pérdidas decrecen en forma
uniforme, indicaria generalmente que e} control ha mejorado,
Y si el defecto o la pérdida mas frecuente cambia todos los
meses pero no disminuye mucho el porcentaje global de la
perdida, esto indica falta de control

Observaciones al preparar diagramas de Pareto

bl

Registrar siempre el numero total de elementos, cantidades

de dinero y las fechas o las horas en que se recogieron los
datos.

Identificar lo mejor posible los tipos de causas de los
problemas,

Si es posible, expresar las perdidas en t_énninos monetarios,
Considerar un adecuado periodo de registro de datos,
Desglosar con mas detalle las causas identificadas como las

mas graves ¥ preparar diagramas de Pareto individuales para
ellas.
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Histograma de frecuencia

Es un grifico en el cual se pueden observar los movimientos, los cambios que se
registran en un proceso cn un cierto periodo de tiempo. En concreto a través de un
histograma podemos observar el resultado de llevar a cabo un proceso en repetidas
ocasiones. Por ejemplo: Supongamos que nos interesa analizar la velocidad de los
lanzamientos de un jugador de beisbol, podemos observar v registear 10
lanzamientos, las medidas tomadas pudieran ser:

Lanzamiento Velocidad mph
] 104
2 102
3 98
4 101
5 104
6 105
7 105
8 105
9 104
10 104

El proceso repetido es la accién de lanzar, el resultado es la velocidad del
lanzamiento, el proceso ofrece varios resultados ya que los lanzamientos
realizados no son todos iguales.

La tabla ofrece la siguiente informacidn:

a) Nos dice que tan variadas son las lecturas, es decir, que tanta diferencia existe
entre los distintos lanzamientos.
b) Nos dice que tan frecuente es cada resultado

Aunque se trate de un ejemplo muy sencillo, con éste se trata de mostrar las
generalidades de los histogramas de frecuencia.
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Los datos listados arriba no detalla la informacion que argumento éstos ofiecen, es
por ello que hay que darles cierto tratamiento. Primero pensemos en agrupar los
datos.

Para agruparlos simplemente sugicro contar los lanzamientos que se realizaron
entre 98 v 99 mph, entre 100 y 101 mph, entre 102 v 103 v finalmente entre 104
v 105:

‘Grupos de datos # de Janzamientos en [a categoria del
arupo
98-99 |
100-101 2
102-103 4
104-105 3

Adin realizando esta clasificacion es dificil analizar los datos, ¢s por ello que se
realiza una grifica a base de esta dltima tabla. En la escala vertical se registra el #
de lanzamientos y la escala de la base se utiliza para marcar el grupo de datos del
que se trata:

a5

S8 99 100-101 102-102 104-105
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Usando la grifica de barras para representar los datos, es mds facil visualizar la
situacién, de un solo vistazo se puede inducir que la mayoria de los lanzamientos
se registran entre 102 y 103 mph. Y que las mayores probabilidades para la
velocidad de un lanzamiento superan las 102 mph, también que existen
lanzamientos lentos en baja proporcion.

Ahora, con esta informacién y un andlisis continuo podemos opinar sobre los
resultados de un entrenamiento especial ya sea orientado al control de la velocidad
o tal vez a incrementarla.

Si lo que queremos es que se controle velocidad, un posible histograma que
esperariamos seria como este:

98-59 100101 102-103 104-105

Ahora que si lo que queremos es que el entrenamiento arroje como resultado
incrementar la velocidad, esperarfamos un histograma asi:

-
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58-99 100101 102-103 1683

Como ya mencioné ef objetivo del ejemplo anterior es mostrar las generalidades y
elementos de un histograma de frecuencia, de ahora en adelante abordaré ¢l tema
més formalnente.

Caracteristicas de un histograma de frecuencia

A diferencia de Pareto , que analizaba Ias causas de un problema, aqui vamos 3
calificar un rroceso.

Distintos grificos pueden ser obtenidos por distintas personas atn cuando se
trata de una misma situacion y mismos datos. Incluso una soli persona puede
construir variadas grificas.
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Atin cuando sean distintos son atiles, la diferencia entre usar un grafico u otro
radica en la mayor claridad de la informacion que aporta.

Anilisis con histogramas de frecuencia

El histograma de frecuencia nos muestra la situacion actual de un proceso, la
informacion proporcionada es 4til en cuanto al andlisis de nuestra eficiencia o la

eficiencia de un proceso, programa o plan orientado a conseguir un objetivo
especifico.

Para llear a cabo un analisis con histogramas de frecuencia, es necesario acumular

experiencia y sentido de sensibilidad para construir los histogramas
adecuadamente, y esto solo se obtendrd con la préctica.

Construccion del histograma de frecuencia

1. Definir el proceso a analizar. Escogemos un proceso de interés, definimos
como es que serd medido e identificamos la fuente de informacién.

2. Reyistro. La informacion debe ser registrada meticulosamente, en este tipo de
herramienta es particularmente frecuente los errores en el registro de la
informacion. Se sugiere realizar este registro en una hoja de excel, pues con
ello se facilitaran los siguientes pasos.

3. Una vez que se ha {levado a cabo el registro, s¢ ordenan los datos, de forma

que sea facil localizar el registro mayor y el menor, aqui entra en juego la
utilidad de las funciones de excel.

4. Restar el # mas pequefio del mas grande. Esta operacion nos proporcionard el
dato de que tan repartidos se encuentran los valores registrados a lo largo de
la linea base del gréfico, o en otras palabras cual es la amplitud de la
diferencia entre e valor mis pequeio y el mas grande. A este resultado se le
llama rango.

o TESIS CON
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5. Agrupsr datos. Los datos se agrupan por clases, éstos grupos son llamados

intervalos de frecuencia

5.1 Longitud del intervalo. Cada intervalo tiene una longitud determinada
por la cantidad total de intervalos, por ejemplo si hemos calculado un rango
en 50, v queremos 10 intervalos, dividimos 50/10, ¢l resultado indica la
amplitud del intervalo. Cada intervalo esta representado por 2 elementos, ¢
extremo derecho y el extremo izquierdo, v puede escribirse de distintas
formas: .

Ejempi.s de representacion de intervalos con extremo derecho 15 y extremo
izquierdo 2 son

2-15

2,15
2,15
2als

Por simplicidad utilizaremos 2 a 15 o bien 2-15

La siguients tabla sugiere el numero de intervalos segln el tamaiio de la muestra

Numero de datos Numero de intervalos sugeridos
Menos de 50 DeSal
De 502100 De6al0
De 1012150 De7al2
De 1512250 Del0al2
Mas de 250 De 10220

5.2 Construccién de los intervalos, Ahora hay que indicar de que medicién a
que otra medicién serd construido cada intervalo. Pensemos que dato mas
pequeiio que hemos registrado es de 20 unidades, y la amplitud del intervalp
¢s segin el fnciso anterior 5. Ahora construyamos los intervalos,
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ler. Intervalo. Tomamos el dato registrado més pequefio. Le sumamos la
longtud del intervalo que calculamos memos I

20+5-1=24 este es el extremo derecho del intervalo

el extremo izquierdo es simplemente el dato menor, asf que el intervalo queda
como 20-24

2do. Intervalo .Tomamos el extremo derecho del intervalo anterior y le
sumamos el rango:

24+5=29 este es el extremo derecho, el extremo izquierdo se obtiene sélo de
sumar 1 al extremo derecho del intervalo anterior
24+1=25 de manera que el intervalo queda asi 25-29.

Jer. Intervalo . Se construye igual al segundo, y los restantes igual,

5.3 Limites de los intervalos. Con frecuencia sucede que alguna medicién
llega a registrarse en decimales y queda entre 2 intervalos, para estos casos es
que se desarroll6 el concepto de limite de los intervalos.

Si el dato registrado fuera de 24.5, donde se contabiliza, en ¢l grupo de datos
que van de 20 a24 o en el grupo de datos que van de 25 a 29?. Para saber

donde se coloca simplemente construimos los limites de los intervalos.

Tipicamente se toma el punto medio entre los intervalos:

29,
25 ’
] N A N A
I N N
0 4 2529 30
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De esta 7or a, podemos construir la siguiente tabla:

Intervalos ! Limites del intervalo
20-24 19.5-245
25-29 24.5-295

L3034 29.5-343

La colu: ina de Hamada “intervilo™ contiene las marcas que serdn las etiquetas
en la base del grafico, mientras que la columna {lamada “limites del intervalo™
aporta :2 medida real para catalogar las mediciones obtenidas en los diferentes
intervalos de clase, por ¢jemplo cualquier medida igual o mayor a 19.5 v
menor a 24.3, serd catalogada en el intervalo 20-24, cualquier resuhtado igual
omayora 24.5y menor a29.5, serd catalogado en el intervalo 25-29. ete.

5.3 Finalmente con ayuda de los limites de los intervalos se calcula cuantas de
los datos medidos caen en cada intervalo y se anotan en una tabla, en una
columna llamada “frecuencia”.

Intervalos | Limites del intervalo | Frecuencia
20-24 19.5-24.5 10
25-29 24.5-29.5 3
30-34 29.5-34.5 9

6. Grifica. Finalmente se grifica, tomando los intervalos de clase obtenidos v
registrandolos en la base del grafico, mientras que el dato de frecuencia nos
dird que tan altas serdn las columnas

7. Adicior :Imente se afade informacion de reterencia,

Fecha de realizacion
Proceso evaluado

Titwlo: Histograma de {recuencia
Departamento que reporte



8 Ejemplo 310

= 34444
Una institucion bancaria esta interesada en que se mantengan funcionando sus
cajeros automdticos ubicados en una zona comercial, se puede dar el lujo de
permitir que 2 cajeros fallen y simultineamente se encuentren fuera de servicio, . .
pero no pueden permitirse 3. Cada vez que sucede que 3 cajeros se encuentran Redondeamos a 34 con loque los intervalos de clase y los limites de los
fuera de servicio se contabiliza y registra el numero de clientes que en total se intervalos quedan asi:
habian atendido en la zona desde la ultima vez que se presento el evento de 3 o
mis cajeros descompuestos al mismo tiempo. La observacion se llevo a cabo Intervalos de clase Limites de intervalo
durante 3 meses. 30-63 Desde 29.5 hasta antes de 63.5
64-97 Desde 63.5 hasta antes de 97.5
Los datos obtenidos son ordenados para su andlisis, en total son 121 datos, el 98-131 Desde 97.5 hasta antes de 131.5
mayor es 340 y el menor es 30, lo que implica un rango de 310, los datos 132-163 ; Desde 131.5 hasta antes de 163.5
ordenados son: 166-199 | Desde 163.5 hasta antes de 199.5
200-233 Desde 199.5 hasta antes de 233.5
30 110 140 170 190 200 220 230 250 270 T TBA67 Desde 233 3 hasta antes de 267.5 |
R . N \ PR o | 268-301 | Desde 267.5 hasta antes de 3015
o0 110 140 170 190 200 226 2400 25 302355 | Desde 313 hasta anies de 3355
70 120 140 176 190 210 220 240 X 336369 asde 335.5 hasta antes de 3695
70 120 140 170 206G 210 220 240 260 Z
90 130 150 170 200 710 220 240 760 270 310 f’am poder gr:}ﬁczxr, ahora Contamos cuantas mcdicioncsﬁcu}_wmn en cada
T . _ o o intervalo, debido al ordenamic.ito que tenemos, es mas ficil.
60 130 150 170 200 210 Z30 240 2060 270 210
Q0 130 150 170 200 220 230 250 27¢ 270 310 Intervalos de clase Limites de ntervalo Frecuencta
90 130 150 180 200 220 230 250 270 280 310 3063 | Desde 2 husta antes de 3.3 2
P 170 10 208 390 920 9S8 270 T8 290 64-97 Desde 603.3 hasta antes de 97.5 6
100 130 160 180 200 220 230 250 270 [0 320 98151 | Desde 975 hasta antes de 1313 §
100 140 160 180 200 220 230 250 270 280 330 132165 Desde 131.5 hasta antes de 165.3 13
110 140 160 190 200 220 230 250 270 255 340 [66-199 | Desde 1653 husta antes de 1995 | T4
200-233 Desde 199.5 hasta antes de 233.3 31
234-267 Desde 233.5 hasta antes de 267.5 16
Se recomienda de 7 a 12 intervalos, tomemos 9. Asf que la Jongitud del intervalo 268-301 Desde 267.5 hasta antes de 501.5 20
queda : 302-335 Desde 31.5 hasta antes de 3353 4
336-369 "Nasde 335.5 hasta antes de 369.5 I
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La grifica, de acuerdo al procedimiento descrito tendra la siguiente apariencia:

Histograma de frecuencia 2do. Trimestre 2002

Direccion técnica

Clientes atendidos antes
y de mantenimiento

del fallo de 3 o més cajeros
3 e o e
30

25 1

~
S

frecuencia

30-63 64-97  58-131

132-165 166-139 200-23) 234-267 268-301 302335 1336-369
intervalos

Ahora nos falta la parte mis complicada de todas, interpretar el histograma de
frecuencia. Primero debemos saber leer lo que hemos hecho, el histograma que
hemos construido nos informa que en 2 ocasiones se atendieron de 30 a 60 clientes
antes de que se observara que 3 cajeros automaticos estuvieran fuera de servicio,
y asi se leen todas las barras del grifico. Como ya lo habia resaltado la grafica nos
proporciona informacion inmediata mas  ficilmente, por cjemplo de un primer
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vistazo podemos deducir que la region de los intervalos de 166-199, 200-233 v
234-267 agrupan a la mayoria J2 las mediciones.-

Interpretacidn v utilidad

Ahora interpretar histogramas para obtener la informacion mds valiosa no es facil.
existen tantas formas que pueden tomar los histogramas de frecuencia que la
interpretacion de los mismos solo puede ser llevada a cabo en base a 2 elementos
el primero consiste en seialar limites, limites numericos que indiquen cuando un
proceso esta fuera de control, cuando se esta siendo demasiado descuidado o
cuando un proceso se tiene que repetir. desechar o simplemente asumir la
responsabilidad de que el resuliado del proceso no fue aceptable.

El segundo clemento es la experiencia, con ella se seialan los limites y también
con ella también se interpretan los histogramas. Existen algunas generalidades o
puntos de referencia. A continuacién presento algunos de ellos.

La siguiente serie de imagenes nos presentan los casos cuando se cumplen ciertas
especificaciones o limites que de antemano hemos fijada, en todos los casos las
siglas LE significan limites de la especificacion, que serian os limites que hemos
fijado como aceptables, y las siglas RP significan registro del proceso, esto s,
nos indica los valores sobre los cuales se fueron presentando los datos.

La letra X con 2 bamras sobre ella indica [a media o ¢l promedio calculado
aritméticamente como la suma de todos los valores dividida por el numero total de
valores regitrados.

Un dato importante puede ser proporcionado por la dispersion de os datos o que
tan amplio es el recorrido del proceso, si es demasiado amplio pucde no quedarnos
mucho margen de error y si es mas o pequeio puede ser que estemos siendo
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demasiado cuidadosos y realmente podamos ser mas relajados y de esta forma
hacer mds barato el proceso.

El inciso a, muestra el caso ideal cuando el recorrido del producto esti totalmente
dentro de los limites de la especificacion, el promedio del proceso esta

exactamente en el centro, la dispersion es ideal y llevar a cabo inspecciones y
modificaciones es innecesario debido a que el proceso se encuentra bajo control.

El inciso b, muestra un proceso que se encuentra dentro de los limites de
especificacion, sin embargo el promedio se encuentra demasiado cerca del limite

superior por lo que hay grandes posibilidades de que el proceso quede fuera de los
limites, hay que bajar el promedio.

El inciso ¢, muestra un proceso que cae exactamente y apenas en los limites de
especificacion, no queda ya margen para cometer errores, hay que tratar de
incrementar la capacidad de proceso.

El inciso d, en éste caso queda mucho espacio y podemos ser un poco
condescendientes y no tan estrictos, podriamos tratar de ampliar el recorrido del
proceso si es que esto hace mas econdémico el proceso.

En el inciso e, sblo se tiene un limite de especificacidn, al satisfacer el histograma
la especificacion queda mucho espacio que puede aprovecharse para tener un
cierto relajamiento en el proceso siempre que sea econdmicamente conveniente.

Los 4 ejemplos que se encuentran en la hoja siguiente muestran los casos en que
no se cumplen las especificaciones.
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El inciso_a, muestra un movimiento del promedio hacia la izquierda, lo ideal es
tratar de que el promedio coincida con el punto medio entre los limites de
especificacion.

El inciso b es un ejemplo de dispersion demasiado grande, es decir que el
recorrido del proceso es grande e impreciso, existen 2 soluciones, o se hacen més
grandes los limites de especificacién (una disminucion en los estindares de
calidad) o se cambian los pasos del proceso ya que evidentemente son ineficaces
para estos limites de especificacion.

En el inciso ¢ solo se observa un limite de especificacion, en este caso se tienen
que adoptar acciones que logren mover el promedio (en este caso hacia la derecha)
o bien se puede tratar de reducir lo disperso de los datos.

La figura del inciso d muestra un caso donde los pasos del proceso son
inadecuados y no puede cumplir con los requerimientos establecidos por los
limites de especificacién.

En la tercera serie de figuras que sc presentan en la pdgina siguicnte,
observaremos algunas formas que pueden tomar los histogramas,
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El inciso a muestra el histograma en forma de peine o con dientes. En este caso <2
debe revisar la informacion, si la informacion es correcta, posiblemente fueron
agrupados los datos en forma erronea.

El inciso b nos sugiere un figura llamada de “islas separadas”, este tipo de casos
nos hacen inferir la existencia de una anormalidad en el proceso, al identificarla v
eliminarla se puede obtener un proceso adecuado.

El histograma del inciso c, se le llama “de cola hacia la izquierda®, es un grifico
comin al observar procesos que solo tiene un limite, el limite superior y por
encima del cual no pueden pasar los datos, esto es, el limite superior es el miximo
ideal, por ejemplo en una empresa de fotocopiado, fa claridad, centrado o incluso
la rapidez con que son obtenidas las copias {unas 130 copias por minuto,
determinado como maximo ideal de forma particular y de acuerdo a la capacidad
del equipo de apoyo y de los estandares definidos como un buen servicio de
acuerdo a las necesidades de los clientes). Si se logra eliminar las razones por las
cuales se genera la cola, el proceso mejorard. Solo hay que tener presente las
ganancias contra la inversidn para garantizar que serd rentable realizar este tipo de
acciones.

El inciso d muestra un caso equivalente al del inciso c, en esta ocasion la cola se
encuentra hacia la derecha, en este tipo de casos se representa una situacién en la
que el limite nferior es también un ideal, como por cjemplo tiempo que se tarda
un ejecutivo de cuenta en atender una llamada telefénica de un cliente (se puede
definir el ideal como un minuto de forma particular y de acuerdo a la capacidad
del equipo de apoyo y de los estindares que definen un buen servicio y las
necesidades de los clientes). En este caso es conveniente tratar de observar el
porque de las desviaciones que forman la cola.

El inciso e nos muestra un histograma en forma de acantilado, frecuentemente se
obtiene cuando ¢l proceso no tiene la capacidad adecuada y se realizan
inspecciones para seleccionar sélo aquellos que cumplan las especificaciones. De
forma que los valores fuera de los limites son crrores de medicion al ser
seleccionados.
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En esta Gltima serie, se muestran algunos de los histogramas llamados
estratificados.

El inciso a parece presentar un grifico con buena distribucién, sin embareo
existen bastantes valores que caen fuera de los limites de especificacion, ¢ste
histograma fué preparado con datos obtenidos de dos diferentes fuentes: 2
ejecutivos de cuenta, 2 operadoras de maquinas de fotocopiado, 2 meseros, efc.

El inciso b nos muestra como se ven los histogramas preparados por separado con
los mismos datos del inciso a, en este caso podemos observar que mientras la
fuente de datos 1 cumple con los limites de especificacién, la fuente 2 es
imprecisa, se dice que su capacidad de proceso es insuficiente.

En el inciso ¢ nuevamente observamos un histograma construido con 2 series de
datos obtenidas de 2 fuentes de informacion, en esta ocasion el grifico parece
presentarse demasiado plano.

En el inciso d se muestran por separado los histogramas del caso del inciso
anterior, aunque podemos observar un recorrido del proceso de la misma amplitud,
es decir que tienen la misma dispersion, los grdficos presentan diferencia en sus
promedios, a esta situacién se le llama sesgo.
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Dentro de los variados fines que tiene Ia preparacién de grificos de frecuencia se
encuentran:

¢ Dejar visible ¢l estado de la situacién actual.
¢ Identificar I eficiencia del proceso
*  Sirve para al anélisis y control del proceso

Como se mencioné 2 lo largo de este documento, los histogramas de frecuencia
son muy Gtiles para obtener la fotografia de la situacién actual, su interpretacién cs

apowda por lineas guias y valores como los son los llnutes de espcclﬁcaclén yde
promedio, ‘

Los valores de los limites de cspcclﬁcaclén son calculados en 1n mayoria de los
casos, en base a la experiencia y en otras ocasiones ( de forma mis adccuada) en

base a los requerimientos de aquello que sxgmﬁca un bucn produclo 0 servicio
para nuestros clientes.

De forma diferente, ¢l valor promedio cs obtenido en base de los valores
observados, y nos es util para identificar el curso de accidn mis conveniente con
respecto a incrementar o decrementar, segin corresponda, los valores que estin
siendo arrojados por €l proceso,

Se debe ser cuidadoso cuando los datos scan proporcionados por 2 o mds fuentes,
va que podria ocultar problemas que son particulares a cada fuente, sin embargo
no s debe ser tampoco demasiado precavido y atiborramos de anilisis por
histogramas de frecuencia.
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Diagramas de dispersion

Existen herramientas que nos ayudan a detectar la importancia de algunos factores
en cuanto a problemas que se presentan, también existen otros que nos ayudan a
establecer un control de esos problemas y de esa forma monitorear los procesos, y
también podemos saber la situacion de los procesos antes y después de
implementar ciertas politicas o acciones correctivas.

Sin embargo a veces se descuida analizar la relacién que existe entre los diversos
factores que pueden afectar el resultado del proceso. Por ejemplo: jcual es la
relacian entre el nivel de monto contratado v fa puntualidad en los pagos de un
consumidor?, ;cual es la relacion entre las estaciones del afio y la llegada tarde de
los pasajeros a tomar un autobus fordneo?, ;cual es la relacion entre el aumento de
estrés y cansancio entre el personal y el horario de verano? etc.

Una téenica muy eficaz en el andlisis de la forma en como se relacionan diversos
factores, es el diagrama de dispersion (a veces llamado de correlacion, segn su
uso) . Estos diagramas se utilizan con conjunto correspondientes como por los
ejemplos ya mencionados. Esto implica que se han de usar datos organizados en
pares, por ejemplo el registro de problemas y equivocaciones por quincena del
aiio:

Quincena Errores y problemas Depto. Atencion a
clientes
12 12
2 - 14
3 18
4 24
5 35

O bien cancelacion de la membresia de los clientes de un gimnasio de acuerdo a su
nivel econdmico:
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Nivel econémico Cancelaciones en un mes .
| a3 salarios minimos 35
4 a § salarios minimos i
6 a 8 salarios minimos 18
9 a 11 salarios minimos 9
12 a 14 salarios minimos 2

En este caso tengo 2 sugerencias, primero es mejor realizar la grifica por cada
unidad de salario minimo en lugar de hacer fa clasificacion por niveles. y en
segundo, aunque parece ser que existe un tipo de correlacion. me gustaria graficar
no el numero sino el porcentaje que representa de cada nivel de salario, esto
iltimo debido a que no es homogénea la poblacion, es decir no es la misma
cantidad de personas que ganan 1 salario que las que ganan 12

Cuando se utiliza éste tipo de graficos se debe ser muy cuidadoso acerca de como
se van a utilizar los datos, ya que puede ser confuso v desviarmos del camino
carrecto.

Pensemos en el siguiente ¢jemplo, una empresa de autobuses de transporte fordneo
se ha preocupado por conseguir ser puntuales, es decir que las salidas y llegadas
sean a tiempo. Esto se motiva porque tiene un plan estratégico de comercializacién
en el que se van anunciar como la mds puntual y segura. Ya ticnen seis meses
trabajando en ello y contratiwon a expertos para que disedaran Tas rulas nuls
optimas, mecdnicos que mantuvieran en excelentes condiciones a sus autobuses,
expertos en mercadotecnia, los choferes han sido capacitados en la optimizacion
del combustible y también adiestrados en primeros auxilios, sin embargo estin
punto de emprender la campafia publicitaria y atin no pueden reducir sus tiempo
como ellos quisieran, a que se debe esto?, segtin el diagrama de pareto que
disefiaron las principales fallas y retrasos eran de indole mecinico, segiin sus
gréficos de control se mantienen en la velocidad adecuada v segin los histogramas
de frecuencia, si bien se ha avanzado hacia la meta, no se encuentra todavia en lo
minimo optimo.
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Entonces surge la pregunta: ;Y los retrasos atribuibles a la tardanza de los
pasajeros?

Se recopilaron los en datos siguientes en una de las rutas de los autobuses:

Numero de pasajeros Veces que se
que tardanen las | retraso el autobus
paradas a comer.

0 2
1 3
1 5
2 4
2 6
3 7
3 9
4 [
5 7
5 10
] 11
6 12

La grafica nos muestra que existe una relacion entre la tardanza de los pasajeros
entre los descansos para comer y el retraso de los autobuses

A este tipo de relacién se le llama correlacién positiva, se interpreta claramente:
Conforme incrementa el numero de pasajeros que se retrasan en sus alimentos
aumentan los retrasos de los autobuses.

POt Aove
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Sin correlacion visible

Diagrama de dispersién sin correlaciéd
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Este tipo de gréfico indica que no existe evidencia suficiente para afirmar o negar
que una relacién entre las variables de interés analizadas,

En este tipo de casos es recomendable analizar los datos y observar si es posible

dividirles en subclases, ya que probablemente se estén encimando y de esta forma
se oculte una correlacion entre los datos, ya sea positiva o negativa.

Correlacion positiva

Diagrama de dispersion correlacdn positivi

[ e e e e et e o i e e en e
.
.
m e s e e - ~
*
H e
. 3
B e e e e e . -
.
9 .
*
I — —
Bt - f c e - e
3 [ B g g 2 ]

Este tipo de correlacion seiiala una relacién directa, es decir, a valores mayores de
la variable registrada en la base del grifico, mayores respuestas se obtendrin
(valores de la escala vertical).

Este es el caso del ejemplo que tratamos, en el cual se demostré que a mavor
cantidad de personas que sc retrasan en tomar sus alimentos, mayores son los
retrasos de los autobuses.
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Corvelacién negativa
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Este tipo de grifico scfiala una relacidn inversa a la positiva, ¢s decir mientras
aumen'a la variable de la base del grifico, disminuyen las consecuencias. Por
cjemplo podemos pensar en la cantidad de gente que espera formada en las filas de
la cajas de un centro comercial, conforme sumenta la cantidad de cajeros
disminuye ¢l largo de las filas.

Consideraciones

Cuando se quiere analizar las relaciones entre variables, mientras tengamos mis
pares de datos ¢s muchos mejor, de hecho lo deseable es contar por lo menos con
cincuenta, : ‘

Sobre la escala vertical s anotan a los datos que sc considere que son el efecto y

_ha de ser una escala que incrementa de valor de abajo hacia arriba. Mientras que la

causa se representa por los datos sobre el eje honizontal y los valores se han de
incrementar de izquierda a derecha,

Las escalas se deben elegir de forma que tengan la misma separacién por unidad
de interés, como en ¢l ejemplo, cada pasajero que se tardaba se contaba como una
unidad y cada autobus que s¢ retrasaba cra también considerado una unidad.
Habra casos en los cudles se podria considerara como una unidad a un conjunto
de 3 pasajeros y de forma semejante la variable de los retrases podria depender de
un conjunto de 2 camiones considerados como una unidad.

En algunay ocasiones sc registrarin datos que resultan muy extrafios en
comparacion con el total, cs decir puede ser que todos o casi todos los puntos de 1a
grafica muestren cierta tendencia ¥ uno o dos no encajen en la tendencia ¥ se
localicen por arriba o por debajo de lo que sugicren los demds datos. en estos
casos se consideran por scparado los dato que corresponden a los puntos extrafios.
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