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UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
“CONTINGENCIAS DE ALTA DIRECCION”

Curso de Contingencias en Alta Direccion
Dirigido: Directivos en Servicios de Salud.
Duracion: 20 HR.
Cupo: 20 Participantes

Objetivo: Facultar el analisis de problemas y la toma de decisiones
asertiva a través de herramientas gerenciales para directivos de
Atencion Médica.

1er DIA

1.- El cambio y la Calidad

Conceptos y Definiciones del cambio y |la calidad
Como evaluar un modelo de calidad

Gestion del tiempo

Los directivos y la necesidad de un cambio de actitud

2do DIA
2.- Liderazgo
s Conceptos y Tipo de Liderazgo
+ Influencia, Poder y Liderazgo
¢ Influencia de los factores motivacion en el desempeiio

der DIA
3.- Toma de Decisiones
« Tipo de Decisiones
¢ Proceso para toma Decisiones Asertiva
» Técnicas de negociacion
e Principio 90/10

4to DIA Taller

4.- Modelo de Soluciéon de Problemas en Equipo

Efecto sinergia

Grupos naturales equipos inter departamentales
Proceso de soluciéon de problemas

Prueba de necesidad

5° DiA Taller
5.- Nominacién de Problemas de Calidad
e Priorizaciéon de proyecto
+ Formacion de equipo de Ataque
+ Diagnostico
e Manejo de la Informacion en la solucién de Problema
e Mejora continua
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UNAM ) CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
“CONTINGENCIAS DE ALTA DIRECCION”

CAPITULO1 EL CAMBIO Y LA CALIDAD

1.1 Conceptos y Definiciones
ZQué es Calidad?
La calidad se puede definir de muchas formas, sin embargo la calidad la podriamos definir
como:
Segun el Diccionario:
Es la propiedad con caracteristica de una cosa que nos permite apreciarla como igual,
mejor 0 peor que los restantes de su especie.
Calidad es cumplir sistematicamente con las caracteristicas, para satisfacer los
requerimientos de nuestros clientes o usuarios 1ISO9000-2000. A. Donavedian,
conceptualiza la Calidad en la atencién médica como:
" Proporcionar mayores beneficios con un menor riesgo y de ser posible a menor costo.

La Calidad como habito personal.

Adoptar un enfoque de calidad implica que se refleje la calidad en nuestras acciones
cotidianas; es decir, que el actuar con calidad se vuelva un habito personal.

Cuando repetimos una accion constantemente, la hacemos de forma automatica, casi sin
darnos cuenta. Adoptar la calidad en el trabajo, nos ofrece una gran economia de
esfuerzo y:

O Ahorro de tiempo, dinero, esfuerzo.

O Mejoran las relaciones interpersonales.

O Mejora nuestra imagen y profesionalismo.

O Incrementa mi calidad humana.

0 Satisfaccion personal.

Como Instalar Y Evaluar Un Modelo De Calidad

PRIMERA PARTE:

Para instalar y Evaluar un Modelo de calidad, se requiere de un modelo que una la mision de la
organizacion y el esfuerzo de cada area en una sinergia de resultados hacia ta competitividad y
la calidad de clase mundial.

Un modelo de calidad con procesos y procedimientos agiles y comprensibles para todos los
involucrados, de la organizacién.

El objetivo del grupo de trabajo es instalar el modelo de calidad adecuado y aplicable a las
caracteristicas de la organizacion de que se trate.

La base para disefiar e instalar un buen modelo de calidad es conocer profundamente las
caracteristicas y necesidades de !a organizacion que lo aplicara y los deseos y pretensiones de
sus usuarios actuales y potenciales.

Es necesario que todos los elementos del modelo de calidad se estructuren en forma tal que
permitan un control y aseguramiento de todos los procesos involucrados con la calidad.
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El modelo de calidad consiste en reunir todas las actividades y funciones en forma tal que
ninguna de ellas esté subordinada a las otras y que cada una se planee, controle y ejecute de
un modo formal y sistematico.

Se requiere que los directivos y hombres clave responsables de instalar el modelo de calidad,
comprendan que las empresas se forman por un conjunto de elementos interdependientes e
interconectados que buscan un mismo cbjetivo.

Se requiere ver la empresa, como un ente dindmico que se retroalimenta del interior y del
exterior y que tiene interacciones e interdependencias con los diferentes actores relacionados
con la empresa. (Proveedores, instituciones de crédito, clientes, personal, etc.).

Para tener éxito en la instalacién de un modelo de calidad se requiere que los directivos
comprendan la necesidad de fomentar los siguientes conceptos en la organizacion:

¢ Establecer una cultura de calidad en la erganizacién,
= Establecer la atencién centrada en el usuario creando el maximo valor.
+ Inculcar en todos la premisa de hacerlo bien, a la primera vez y siempre.
« Crear constancia y ser perseverante con el propdsito de mejorar los productos y servicios.
» Realizar propuestas de innovacion para mejorar la efectividad de ta cadena de valor.
s Establecer que los procesos, los métodos y sistemas deben estar sujetos a ciclos de mejora continua.
» Estabiecer un programa para el disefio € instalacion de los procesos y sistemas que integran el modelo de
calidad.
. « Contribuir con la sociedad promoviendoe los valores de calidad y generandoc un compromiso con el bienestar
de la sociedad vy con fa conservacion del medio ambiente.

Lo que se debe buscar es crear una cultura de calidad para que la mejora se vuelva
automaticamente continua.

Comité de Administracion de la Calidad:

Se debe de definir los directivos que formaran parte de comité de administracion de la calidad
que coordine, establezca y comunique lo siguiente:

= Los objetivos v la politica de calidad.

+ La organizacion del modelo.

s La responsabilidad y jerarquia de cada puesto y persona.

« El nombramiento de los lideres de los procesos, hombres clave y supervisores y técnicos
« El programa de trabajo general de todos los involucrados.

« La implantacién vy seguimiento del modelo de calidad.

* Las correcciones y adecuaciones que se requieran.

» La gestidn de los recursos necesarios.

Se debe decidir quienes son los responsables dentro del comité en todo el proceso desde el
disefio hasta la implantacién del Modelo de calidad.

Dependiendo de la magnitud y complejidad de la empresa se debera adaptar la estructura del
comité de administracion de la calidad.

Se sugiere en el siguiente cuadro que los puestos de la estructura funcional sean los
responsables de ocupar las posiciones de la estructura del comité de administracién de la
calidad.

Los directivos de alto nivel de la empresa deben ser los lideres de los procesos clave, los
directivos de nivel medio los lideres de los procesos de apoyo y los hombres clave son los jefes
de departamento y personal de confianza. Los supervisores técnicos son los expertos en
modelos de calidad.

Cada caso se debera de adaptar a la estructura con la que funcione la organizacioén.
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Funciones Principales De Los Involucrados En La Instalacién

Del Modelo De Calidad:

ESTRUCTURA

MODELC DE CALIDAD

FUNCIOMES GEHERALES

ESTRUCTURA
FUHRCIOHAL

Coardinador General

=

+ Loordny, Ministrar v supeovisar 2
plancacién ¢ implantacibrode bos procesos.

DERCTOR

GENENAL

Lider de Proceso
clave o de apoyo

¢ Cooidndy, admwhistrr v supeivisae la
planescion o implantaaédn et procers 3 gu
cango,

+ Cumplir con bos 1esuftados esperados del
proOcEss,

+ Infuend s potibvamentt en o proceso.

* Mejorla proparcibn de recurses inveSdos con
respocto J otros procazos.

* Adeinisicar efidentoments of procese,

& Dagignad oz Gdams de lod procesos 4d¢
apoyo.,

4 Determinar v docamentar los requenmitnios
de los protesos,

¢ Elaboar ¢l diageama de fhgo dei proceso.

® ldentiear 135 ectiadas que squitran b3
proceiot vy sus ¢fpeciicadonds

¢ Doterminarior provesdores de fas enteadas

o Tenetseunivnes contos clantes pata fijar as
eipeciicacionss d¢ las salidas ¥ ton les
provaedoras para las de los insumes.

& Concertan con dignies y proweedores los
planes de Jcddn 3 seQur,

& A3eguiat 8l cumplmannts de 1 acordado oon
el dionte,

Homires Clave

o

+ Sentibilizar s pentonyl fobie los benelidGios,

+ Famentar a suituna de La mojora continyay of
cambis,

& Bpoya: 2102 gropor de trabaje pats cumplir
eonios ohasvos

¢ Sorfideres ¥y experies en 3 aphcaddndels
metodologia

¢ Estarinwluciades en todo el proceso.

¢ Promovat|a mejora continua v k2 innowvacdn

* Apoyas ingondidonatments aiGder del
process

OIRECTORES
SUBLMECTORES

: L GEREMTES

ALTOS
EIECELNTHOS

JEFES O£
DEPARTAMENTD

Supervisores
Técnicos

=

O Diagnéstico integral

¢ Viglar qua ¢f procesy 5o dasareslle onforme
a2 lag normas téenicas vy a4l preguama
estzbladida,

QLA AR

EXPEETOS ¥
AUDITORES Ed
SaLgaD

La mejor forma de iniciar la instalacion de un modelo de calidad es realizando una evaluacién
integral para tener un diagnodstico que permita conocer su situacién actual, sus fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas y con base en el resuitado, establecer estrategias y
mecanismos para facilitar la implantacién de! modelo de calidad.
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Durante la implantacién del modelo es necesario evaluar los sistemas y procesos, a las
personas involucradas y los resultados cualitativos y cuantitativos que se estan observando,
para conocer lo que provoca las desviaciones y lo que causa las limitaciones durante la
implantacion del modelo de calidad y las mejoras proyectadas.

Hay que recalcar la importancia que tiene tener un diagndstico integral de la empresa en la
implantacién del modelo de calidad.

La evaluacion periddica del modelo de calidad permite tener permanentemente procesos de
mejora continua.

O Procesos

Para implantar un modelo de calidad se requiere que el personal involucrado tenga muy claro
gue se entiende por un proceso.

Se puede decir que un proceso es la combinacién de métodos, informacion, materiales,
maquinas, gente, medio ambiente y mediciones que se utilizan de manera conjunta para
obtener un servicio o convertir insumos en productos con valor agregado para un cliente.

Un proceso es un conjunte de actividades para obtener un producto o servicio que satisfaga a
un cliente interno o externo. Son una secuencia de actividades que se repiten constantemente
para ofrecer siempre ei mismo resultado por los que son predecibles y medibles.

Tradicionalmente las empresas se estructuran sobre la base de areas funcionales a diferencia
de la gestion de procesos que percibe al organismo como un sistema interrelacionado de
procesos que contribuyen a incrementar la satisfaccion del cliente.

La gestion de procesos tiene una vision diferente a la tradicional y coexiste con la
administracion funcional, asignando lideres a fos procesos clave, haciendo posible una gestion
interfuncional generadora de valor para el cliente, -

Los procesos fluyen a través de distintas areas y puestos de la organizacion funcional.

Determina qué procesos necesitan ser mejorados o redisefiados, establece prioridades y define
planes de mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos.

Hace posible la comprension del modo en que estan configurados los procesos de negocio, de
sus fortalezas y debilidades.

O Procesos de mejora continua

Mejorar es una necesidad de cualquier persona ¢ empresa que quiera ser competitiva con la
premisa de que siempre se pueden hacer mejor las cosas.

La mejora continua es una cultura, una forma de ser de las personas y de las empresas en
donde mejorar es el nombre del juego.

Para que una empresa consiga ser competitiva no basta con implantar mejoras aisladas o
accidentales, sino que necesita hacerse de manera constante y estratégica. En esto estd el
secreto de la continuidad y mejora del proceso.

La base de los procesos de mejora continua consiste en repetir estos elementos en forma
ciclica, para retroalimentar y ajustar los logros alcanzados a fin de no perder lo que ya se ha
obtenido.
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Se busca asegurar que, efectivamente, hay avances y no retrocesos en la implantacion.

Cada proyecto de mejora que se plantee debe estar acorde con los recursos disponibles para
que sea realizable.

Los procesos de mejora continua, la busqueda de la calidad y ia excelencia no son fines en si
mismos, sino que son medios que permiten a las empresas tener cada dia una posicién mas
exitosa.

La mejora continua se debe establecer como politica y se tienen que establecer las estrategias
para implantarla.

El propodsito es la creacién del maximo valor para los clientes y consumidores a través de la
mejora continua de los sistemas y procesos y de los productos, bienes y servicios que ofrace la
empresa.

O Procesos nuevos

La implantacién de un proceso nuevo requiere cumplir con lo siguiente:
¢ Tener un programa de actividades definido.

« Tener una participacion organizada del personal.

« Tener personal capacitado y con tiempo suficiente para involucrarse en la implantacion.
« Tener los recursos financieros necesarios.

* Crear nuevas y diferentes actividades.

+ Documentar y tener evidencias de lo que se dice que hace.

» Generar un compromiso auténtico y duradere de todo el personal involucrado.

Caracteristicas de los procesos:

« Tienen como proposito satisfacer a un cliente interno y externo.

+ Un proceso puede tener uno o varios clientes internos y/o externos

» Todos los proceses deben tener un lider.

s Deben estar documentados.

= Tienen entradas y salidas que se pueden medir.

« Tienen un principio ¥ un fin o sea que tienen limites.

* Para toda salida existe un cliente y para cada entrada existe un proveedor.

» Las entradas son todas las salidas de otros procesos. Son las salidas del proceso anterior.
e Se pueden medir y mejorar permanentemente.

[0 Procesos clave o sustantivos

+ Son los que conforman la empresa.
« Determinan el valor y la factibilidad técnica y econdmica de los productos y/o servicios que se proporcionan.
» Soportan las caracteristicas de valor que esperan tos mercados y los clientes.

+ Cada servicio 0 producto es resultado de la combinacién de varios procesos clave.

* Un proceso clave esta compuesto de otros procesos de apoyo.

Caracteristicas de los procesos clave

Los procesos de mayor impacto hacia los clientes son los que deben cumplir con los siguientes
requisitos:

+ Tener objetivos claros y congruentes con las posibilidades de la empresa.

» Definir claramente las estrategias especificas que se deben aplicar en cada proceso.

« Tener coma lideres de proceso clave a personas que reunan la mayoria de los requisitos requeridos en la descripcidn
de puestos,

» Identificar, establecer y documentar las funciones y responsabiiidades de los lideres de los procesos para asegurar
su ejecucién eficiente. ’

» Ser estructurades y sistematizados para garantizar el funcionamiento eficiente y eficaz de la empresa.

« Tener |a facilidad de ser redisefiados y tener una vision de como se les quiere ver una vez modificados.
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+ Al ser redisefiados deben tener una mayor influencia en todos los procesos de la empresa para lograr un cambio
integral.

« Estar definidos y descritos con precision para desencadenar la espiral del mejoramiento continuo de los propios
procesos.

« Incorporar ciclos de mejora a los procesos considerando necesidades de los clientes.

« Incluir actividades de investigacion y desarrollo para adecuar y mejorar los procesos y responder a Jas necesidades
cambiantes del mercado.

» Tener la posibilidad de medir los resultados y validar los procesos.

s Orientar los procesos hacia la simplificacion y a la competitividad a través de la innovacién y actualizacion
tecnologica.

+ Asegurar que los productes y servicios satisfagan permanentemente a los clientes internos y externos.

-« Impactar en el rendimiento de [a empresa. '

Ejempio de procesos clave o sustantives
* Recursos Humanos

« Administracion.

« Contabilidad.

* Finanzas.

» Produccion,

e Operacion.

+» Logistica.

» Adquisiciones.

* Mercadotecnia.

* Ventas.

» Mantenimiento

+ Sisterma de informacion gerencial.

Ejemplo de algunos procesos de apoyo o adjetivos

* Preparar la némina.

« Administracidn de personal (Reclutar, seleccionar, contratar e inducir al personal)
* Seleccionar un proveedor.

« Comprar los insumas, productos y servicios.

* Producir un producto.

» Proporcionar un servicio,

+ Mantener la maquinaria en las mejores condiciones.

+ Elaborar y contratar un plan de medios masivos de comunicacién.
« Controlar las entradas y salidas de almacén

» Elaborar el inventario fisico.

» Realizar un estudio o investigacion de mercado.

» Disefiar un sistema de control para un proceso clave.

Ejemplo de algunos procesos de apoyo en el area de contabilidad y presupuesto

* Proceso contable: Caja, cuentas por cobrar, pagos anticipados, activos circulantes, fijos, documentos por pagar,
cuentas comerciales por pagar, impuestos, otros gastos acumulados, cuentas de capital, ingresos y gastos, etc.

* Proceso de control presupuestal: planeacidén presupuestal, ejercicio presupuestal, elaboracidon de presupuestos y
distribucién del presupuesto del drea.

s Proceso de control financiero.

* Proceso de control de costos

» Elaborar los informes financieros

O Evaluacion de procesos
Es necesario evaluar periédicamente los procesos clave y los de apoyo para detectar anomalias

y posibles mejoras.

Para definir los procesos a evaluar se requiere:

« Considerar el nimero de procesos clave y de apoyo vy evaluar su complejidad.
* Definir e identificar los procesos que se van a evaluar.

« Definir los limites de cada proceso.

« Identificar las entradas y salidas de los procesos.

» Analizar, definir y documentar los procesos seleccionados.

Para realizar una evaluacion de procesos se requiere lo siguiente:

Identificar los procesos clave que se quiere evaluar:

« Definir las entradas y salidas o sea los limites del proceso.

INSTRUCTORA: LIC. IRMA GUADARRAMA ROMERO - 8-
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» Definir las caracteristicas y necesidades de los clientes.

» Establecer estrategias para cumplir con las expectativas de los clientes.

» Identificar las entradas vy los insumos que requiere €l proceso,

» Determinar las caracteristicas y especificaciones de los insumos.

» Identificar las salidas del proceso y las especificaciones de calidad requeridas.

+ Verificar que todas las areas y el personal conozcan las versiones actualizadas de los procesos y procedimientos.
= Verificar que todos los procesos y procedimientos del modelo se revisen y actualicen.

» Determinar con la alta direccién los procesos y areas en donde se requieren mejorias especificas.

» Verificar la variabilidad de los procesos clave o sustantivos.

« Venrficar si los procesos de apoyo proporcionan valor a 10s procesos clave,

« Evaluar el disefio de los procesos clave y de apoyo, la definicion y formalizacion de las fronteras, indicadores de
resultados, estandares de desempefio y variables criticas de los procesos de apoyo.

0 Medicion de procesos

Para poder medir los procesos clave y de apoyo se requiere;

+ Tener criterios de medicidn y sistemas de recopilacién de informacién para conocer los avances, desviaciones,
retrocesos y logros en los procesos. ’

« Fomentar una cultura de la medicién e informacién para tomar decisiones oportunas, cobjetivas, congruentes con la
realidad, las posibilidades y necesidades de la empresa.

» Identificar, clasificar y medir el desempefio de los procesos de apoyo para asegurar la calidad dei resultado final.

En algunas ocasiones las mediciones y la informacién es incompleta y los indicadores no son
100% exactos, pero si la inexactitud no es muy relevante en términos de los resultados
giobales, pueden ser una buena referencia.

O Clientes

Las estrategias, conocimientos y actitudes que se deben tener las empresas para satisfacer a
sus clientes son las siguientes:

Estrategias

» Tener una filosofia de la empresa orientada a satisfacer las expectativas de 10s clientes.

s Establecer acciones que permitan fomentar relaciones duraderas con los clientes.

« Rediseriar constantemente los procesos, productos y servicios con un enfogue central basado en las expectativas y
necesidades de los chentes.

« Crear alianzas estratégicas con los clientes.

= Establecer procedimientos para convertir las quejas y recomendaciones en acciones de mejora.

Investigacion

« Tener estrategias y sistemas efectivos de investigacion para conocer profundamente los deseos, necesidades y
expectativas de los cilientes actuales y potenciales de la empresa.

« Identificar claramente los segmentos del mercado.

« Medir permanentemente la satisfaccién de los clientes por segmentos.

« Conocer lo gue piensan los clientes sobre fa calidad de los servicios y productos de la empresa.

» Conocer y establecer estandares internacionales en los productos y servicios que se proporcionan.

Comunicacion

* Establecer una efectiva comunicacién con los clientes.

« Resolver oportunamente los problemas y quejas.

= Proporcionar informacién 100% confiable.

+ Designar un responsable de la elaboracidn de la informacién que se proporciona a los clientes para asegurar su
objetividad y valhdez.

« Propiciar que los clientes obtengan y perciban los aspectos tangibles e intangibles de la calidad.

« Tener una comunicacion clara, efectiva y abierta para difundir objetivos, politicas, logros y ventajas competitivas.

» Proporcionar productos y servicios con valor agregado.

Atencion

* Fomentar que e! personal sea cortés, amable, atento, respetucso, oportuno y cordial.

» Designar personal capacitado para atender oportunamente las opiniones, sugerencias y reclamaciones de los clientes
sobre [a calidad de los productos y servicios proporcionados.

O Proveedores

Conocer profundamente a los proveedores y tener excelentes relaciones con ellos es
indispensable para cumplir con los requisitos y normas del modelo de calidad.
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Se requiere llevar a cabo las siguientes acciones:

+ Disefiar, desarrollar y estructurar cadenas de valor con los proveedores.

« Seleccionar a los proveedores con base al perfil que requiere la empresa como puede ser: la certificacion IS0,
ubicacidon geografica, logistica de distribucion eficiente, politicas de compras adecuadas, capacidad de fabricacion
suficiente v entrega de mercancias en los tiempos vy calidades pactadas.

s Retroalimentar a 10s proveedores sobre como mejorar sus productos, servicios y procesos.

= Generar estrategias, acciones de apoyo y desarrollo conjunto con base en ias necesidades de los clientes.

« Promover el desarroilo de procesos de mejora continua en las empresas de los proveedores.

« Realizar planeaciones conjuntas, acuerdos logisticos, alianzas estratégicas, intercambio de informacion clave, etc.
para lograr una mejor coordinacion, organizacién y efectividad.

Adquisiciones.

« Vigilar las caracteristicas de los productos y servicios que se adquieran ya que son vitales para tener éxito en un
sistema de calidad.

« Planear, controlar y verificar permanente las adgquisiciones para entrar a un programa de mejora continua y evitar
diferencias de calidad. :

* Contemplar la compra de materiales, productos ¢ servicios necesarios en el tiempo programado, para cumplir con las
expectativas y requerimientos de 10s clientes.

s Analizar y evaluar permanentemente el servicio y comportamiento de los proveedores y los estandares de los
productos y servicios.

O Informacion

Un sistema de informacidn eficiente es una herramienta esencial para implantar un modelo de
calidad ya que permite una mejor comunicacién, facilita las operaciones y la toma de
decisiones.

Se requiere que el sistema de informacién cumpla con lo siguiente:

+ Proporcionar los datos necesarios para la correcta, oportuna, confiable y efectiva toma de decisiones, la mejora e
innovacién de los procesos y la eficiente administracion y operacién de la empresa.

» Ser util para la toma de decisiones en los procesos productivo, administrativo, comercial y de comunicacion con los
clientes proporcionando informacion confiable, oportuna, consistente y veraz.

« Tener un acceso facil a la informacién para los usuarios internos y externos.

« Permitir hacer comparaciones de sistemas, procesos e indicadores con empresas que tiene las mejores practicas en
el giro del que se trate.

« Verificar permanentemente la confiabitidad de las fuentes del sistema de informacion.

» Definir criterios de medicidn para evaluar la eficiencia y eficacia del sistema de informacion.

0 Tecnologia
Para tener la tecnologia adecuada y cumplir con los requisitos del modelo de calidad, se debe:

« Conocer las posibilidades financieras de la empresa para invertir en tecnologia.

» Identificar los conocimientos y necesidades tecnolégicas de la empresa.

« Estimular, administrar y proteger el conocimiento, la tecnologia y la experiencia generada por la empresa.

» Orientar la inversién en tecnologia a la satisfaccion de los clientes.

» Considerar cambios y/o actualizacion de los equipos y herramientas con base a las necesidades y posibilidades de la
empresa.

» Investigar los Gltimos desarrollos tecnologicos, para responder a las necesidades cambiantes del mercado y ser
competitivos. {nuevos equipos, programas y materiales que se puedan necesitar).

» Tener expertos en los procesos en donde se requieren conocimientos tecnoldgicos actualizados.

« Definir un método para intercambiar y compartir las innovaciones y conocimientos con otras empresas del giro o
similares.

» Incluir criterios de medicién para evaluar la eficiencia y eficacia de la administracion, utilizacidén y actualizacién de la
tecnologia.

0O Impacto ambiental
En la implantacién del modelo de calidad requiere del cuidado y conservacion del medio
ambiente en todas las acciones de la empresa por lo que se debe considerar lo siguiente:
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« Establecer politicas ambientales precisas y claras.

« Minimizar permanentemente el impactoc ambiental que puedan generar los diferentes procesos de ia empresa.

« Utilizar tecnologia de bajo impacto ambiental.

» Establecer un programa de capacitacién para todo el personal directivo, administrativo, operativo y de apoyo en el
cuidado del medio ambiente.

« Participar con la comunidad en la proteccidn y recuperacion de los ecosistemas de la regién.

O Evaluacion de un modelo de calidad

Para realizar una evaluacion integral de un modelo de calidad se requiere considerar los
siguientes puntos:

» Verificar que se esté siguiendo la filosofia del modelo de calidad por todo el personal de la empresa.

+ Comprobar si todas las actividades se realizan en una forma sistematica y si hay evidencia objetiva que o confirme.
» Identificar y pricrizar las oportunidades de mejora e innovacion.

« Evaluar la validez de los criterios de medicién establecidos y compararlos con los que se utilizan en el giro.

+ Comprobar si se resuelvan todos los casos en los cuales no se cumplen las especificaciones.

+ Verificar que estén establecidos métodos de trabajo y que se desarrollen procedimientos aprobados que los
soporten.

« Determinar si hay pérdidas en calidad en los productos y servicios que se ofrecen.

» Evaluar los resultados por dreas, programas y procesos.

« Evaluar la eficiencia, eficacia y economia en la utilizacién de los recursos y en la administracidn y operacion de la
empresa en su conjunto.

» Evaluar el desempefio y la competitividad de los procesos clave o sustantivos y los de apoyo o adjetivos.

« Conocer si se tiene un propdsito y una direccién concreta para la mejora continua.

¢ Conocer si se hacen estudios periddicos de benchmarking para conocer las mejores practicas

» Evaluar el impacto de los nuevos proyectos

« Evaluar el desarrollo y la calidad de vida del perscnal de la empresa.

» Comparar los resultados financieros antes y después de implantar el modelo de calidad.

« Comparar ef porcentaje del mercado que tiene la empresa en relacidn a ejercicios antericres

» Evaluar la lealtad y satisfaccian de los clientes.

+ Efectuar inspecciones y ensayos en puntos estratégicos de los procesos.

Se requiere supervisar y evaluar permanentemente el correcto funcionamiento del modelo de
calidad.

O Ventajas de instalar modelos de calidad

Las ventajas de instalar modelos de calidad se pueden resumir de la siguiente forma:

+ Tener una oportunidad para corregir i0s procesos que se hayan desajustado con el tiempo.

» Clasificar a las empresas como de clase mundial.

« Certificar la competitividad internaciconal requerida para concurrir a todos los mercados.

« Cambiar la actitud del personal de la empresa.

» Desarrollar y mejorar el nivel y calidad de vida del personal.

+ Generar una cultura organizacional enfocada a cumplir con los requisitos de los clientes.

* Mejorar continua en fa calidad de los procesos utilizados, los servicios y los productos.

= Lograr que la empresa sea mas competitiva.

» Reducir costos en todos los procesos.

* Aumentar la productividad, efectividad vy utilidad de la empresa.

» Asegurar ta satisfaccion de los clientes internos y externos.

+ Tener productos y servicios con valor agregado.

» Tener aceptacion total de los clientes.

+ Tener permanentemente mejores procesos. productos y servicios.

» Tener critenos de medicién e indicadores congruentes con los que se utilizan en el giro en el que se desenvuelve la
empresa y poderlos comparar con las mejores practicas para congcer fortalezas y debilidades de la empresa vy
establecer las estrategias necesarias para mejorar.
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Gestion del tiempo

Introduccion

A veces, especialmente cuando estamos apurados de tiempo, deseariamos que el tiempo
fuese como chicle y lo pudiésemos estirar y encoger a nuestro antojo. En este resumen
nos gustaria poderle proporcionar las herramientas que le permitieran hacer estas y
muchas otras cosas mas para administrar el tiempo; sin embargo, atin no conocemos el
secreto. No obstante, en las lineas que siguen le proporcionamos algunos datos curioso,
consejos, trucos, ideas, ejercicios y mas para que aprenda a administrar su tiempo de
forma tan efectiva que ya no necesite gue el tiempo sea como chicle.

Domesticar el tiempo

Posiblemente nuestra generacion es hasta el momento la mas productiva de la historia,
pues ninguna generacion anterior ha tenido ocasion de manejar datos tan variados y
complejos en tan grandes cantidades como lo hemos hecho nosotros.

Por otra parte, la tecnologia también ha hecho posible la rapida transmision de datos
que necesitamos para nuestro trabajo, para administrar nuestras cuentas, comunicarnos
con amigos y organizar la informacion que recibimos en grado creciente. Si en otro
tiempo en las empresas habia secretarias que se ocupaban de escribir cartas, contestar
al teléfono, filtrar llamadas, recordar plazos de entrega y citas a sus jefes y, asimismo,
ayudaban a ordenar las labores diarias segun su prioridad, hoy en dia todas esas tareas
las pueden realizar los propios ejecutivos, por lo que las secretarias se han convertido
en asistentes administrativos y ya no prestan sus servicios exclusivamente a una
persona, sino que atienden a varias simultaneamente. Esta nueva dinamica ha hecho que
el tiempo se redistribuya de forma que nuestras responsabilidades han aumentado de
manera paralela al progreso tecnologico: los plazos de entrega se han acortado, la
cantidad de trabajo ha aumentado y en la actualidad trabajamos mas horas para poder
controlar tanto el volumen creciente de informacién, como las nuevas
responsabilidades.

Una consecuencia de todo lo anterior es que mas que nunca el tiempo es oro y su precio
se mide en productividad. Somos duenos de nuestra productividad en la misma medida
en que somos duefios de nuestro tiempo y existe una serie de técnicas que pueden
contribuir a realizar el mejor uso tanto de nuestro tiempo de trabajo como de nuestro
tiempo libre, reduciendo asi el estrés que producen las restricciones temporales en la
sociedad actual.

En Time Management, Mancini insiste en que no existe un estilo de administracion del
tiempo que se ajuste a todos los individuos por igual, sino que el estilo individual de
cada persona deberia dictar qué partes del libro le resultan Gtiles a cada cual. Por
tanto, antes de que podamos realizar los cambios de conducta y actitud que se
requieren, necesitamos comprender nuestra relacion psicologica con el tiempo.

Dentro del marco de la administracion del tiempo, el entorno lo constituyen las
principales personas, lugares y cosas que influyen en la manera que tienen los individuos
de utilizar el tiempo. Algunos factores del entorno pueden estar fuera de nuestro
control y sin embargo existen formas de vencer casi todos los obstaculos. Si usted es
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capaz de identificar cémo influye la conducta de otras personas en su capacidad de
administrar el tiempo, conseguird hallar la manera de cambiar dichas conductas o de
moderar el impacto que éstas producen en su propia vida.

La mayor parte de las personas tiene poco o mal definido el uso que hace del tiempo.
Aunque usted tenga claro como debe distribuir su tiempo, un inventario de cuanto
tiempo pasa realizando varias actividades le podria sorprender. Un sencillo ejercicio de
diagnéstico consiste en llevar un pequefio cuaderno de notas a todas partes y anotar en
el mismo qué actividades ha realizado indicando cuanto tiempo le tomo realizarlas. Tal
vez prefiera limitarse a controlar sus actividades profesionales; no obstante, el
experimento resultara doblemente (til si también registra las actividades que ha llevado
a cabo en su tiempo personal.

El paso siguiente es analizar las anotaciones y fijarse, dentro de las labores que realiza
en su trabajo y en su tiempo libre, cuales son las dos a las que mas tiempo dedica y las
dos a las que menos. Asimismo, evalle con sinceridad a qué actividades deberia dedicar
mas tiempo y a cuales deberia dedicar menos. Las conclusiones a las que llegue le
ayudaran a identificar las areas de su vida personal y profesional que mas podrian
beneficiarse de un cambio.

Algunos mitos sobre la gestion del tiempo

Algunas creencias estan tan arraigadas que parecen ciertas cuando no lo son. Sin
embargo, su repeticion o el hecho de que se escriban las hace mas creibles. En el
terreno de la administracion del tiempo existen mitos irreductibles similares, en los que
los individuos se refugian para evitar el compromiso de vivir de manera ordenada. A
continuacion examinaremos cuatro de los mitos mas traicioneros que podrian cruzarse
en nuestro camino.

El primero es que la administracion del tiempo es otra forma de etiquetar la conducta
obsesiva. Una obsesion puede definirse como una preocupacion excesiva por algo.
Cuando una obsesion desencadena acciones que con frecuencia son extrafias y no tienen
sentido, decimos que existe un desorden compulsivo.

Los desordenes compulsivos se relacionan directamente con el uso del tiempo y, aunque
algunos son relativamente inocuos, otros pueden resultar daninos. Ejemplos de ello son
obsesionarse por llegar al trabajo un minuto antes cambiando el recorrido habitual o
trabajar siempre en los aviones o en el transporte publico.

Una conducta obsesivo-compulsiva relacionada con el tiempo puede vencerse aplicando
las cinco erres: racionalizar la conducta {es decir, ser conscientes de la misma),
reconocer que el estrés que produce es mayor que los buenos resultados, tomar la
resolucion de abandonar el habito, reemplazarlo por una conducta menos estresante y
repetir las nuevas pautas hasta que sean neutras, relajantes y aceptadas.

En realidad, las conductas obsesivas aisladas de un individuo no siempre resultan
problematicas, resulta mucho mas comin enfatizar en exceso la importancia del tiempo.
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"Somos duefios de nuestra productividad en la misma medida en que somos duefios
de nuestro tiempo y existen una serie de técnicas que pueden ayudarnos.”

Todo el mundo se obsesiona con el tiempo en algun momento: ;quién no se ha alterado
alguna vez esperando que el semaforo cambie de color?, ;quién no se ha inquietado al
ver que la fila de al lado de mueve mas deprisa?, ;quién no se ha sentido culpable por
dejar pasar un fin de semana sin hacer nada provechoso?

No se preocupe si le ha sucedido alguna vez, pero esté alerta si las situaciones
mencionadas se repiten con frecuencia, ya que ello es indicativo de que se preocupa
demasiado por el tiempo.

Existen también factores externos que causan ansiedad, especialmente en la sociedad
actual en la que las mejoras tecnolégicas han producido a los individuos una sobrecarga
de informacion y, dado que no pueden controlar dichos factores externos, éstos se
convierten en una causa de estrés. Puesto que la gente reacciona de forma diferente al
estrés es conveniente que identifique su propia reaccion. Segun los estudios, los menos
vulnerables al estrés presentan las siguientes caracteristicas: tienen muchos amigos,
comen a horas regulares, duermen bien, beben alcohol de forma controlada, no fuman,
hacen ejercicio regularmente, toman poco café, son afectuosos, estan contentos con el
dinero que tienen, gozan de buena salud, sus creencias espirituales les dan fuerzas,
pertenecen a un club o grupo social y no tienen exceso ni deficiencia de peso.

Segun el segundo mito, la administracion del tiempo apaga la espontaneidad y la
alegria. Lo cual tiene su parte de verdad, pues es cierto que las ideas mas productivas
nos llegan de forma espontanea. Sin embargo, la gente que controla su tiempo con
firmeza también sabe apreciar los momentos de felicidad que surgen espontaneamente y
al mismo tiempo reconocer una oportunidad inesperada cuando se les presenta. Si en el
pasado mes usted no ha tenido tiempo de realizar al menos dos de las actividades que
mas le gustan, necesita aprender a administrar su tiempo para poder realizarlas
regularmente en el futuro.

Lo mismo sucede con el trabajo, hay que fijarse como objetivo realizar labores que nos
gusten y nos motiven. Esto adquiere especial relevancia si es usted director, ya que con
frecuencia dirige con su ejemplo y si esta contento con su trabajo, contagiara a sus
subordinados el deseo de sentirse realizados con lo que hacen. En una buena
administracion del tiempo se debe considerar la necesidad de encontrar tiempo para
trabajar en metas relacionadas con el trabajo, pues la productividad no se expresa
exclusivamente en funcion del trabajo y el tiempo: la gente es mas productiva cuando
hace lo que le gusta.

El tercer mito es culpar a la empresa de que no sabe organizar el trabajo, aunque
nosotros como individuos st que sabemos organizarnos.

Resulta sencillo hacer comentarios cinicos sobre la empresa para la que trabajamos y
refugiarnos en la creencia de que no podemos controlar el entorno laboral. Sin embargo,
cuanto mas control ejerce una persona sobre sus deberes y responsabilidades, mas
satisfactorios resultan su vida y su trabajo. Lo mas efectivo en tales casos es buscar la
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manera de poder controlar el entorno, pero si no es factible existen otras posibilidades.
Por ejemplo, si usted sufre interrupciones constantes en la oficina, pida permiso para
trabajar en horarios mas flexibles o pida a sus colegas que no le interrumpan durante
unas horas determinadas al dia. Por supuesto, algunas formas de desorden en el entorno
estaran fuera de su control y en tal caso no le quedara mas remedio que adaptarse o
buscar otro empleo. Pero recuerde que es posible ser una isla de calma en un mar de
tempestades, si consigue controlar su propia area de responsabilidad al menos.

El cuarto y dltimo mito es el de la talla Unica. Muchos libros ofrecen recetas magicas
para la administraciéon del tiempo que podrian aplicarse a cualquier persona y a
cualquier situacion. Sin embargo, el autor vuelve a insistir en que cada individuo debe
adaptar su estilo de administrar el tiempo a sus propias necesidades fisiologicas y
psicologicas.

or otra parte, existen también condicionamientos culturales que la mayoria de estos
libros obvia al dar por supuesto que todos nos guiamos por los presupuestos
occidentales.

Sin embargo, las empresas que tienen contacto con otros paises 0 que cuentan con una
mano de obra multicultural deben ser conscientes de que la operativa de estos es
diferente.

Asi por ejemplo, en paises como Estados Unidos, Canada, Alemania, Suiza y los paises
escandinavos el trabajo se realiza de forma lineal, es decir, una persona realiza una sola
labor cada vez, los horarios estan bien definidos y la gente es puntual. Una empresa bien
estructurada fija sus metas con claridad y la actividad comienza temprano por (a
manana y asimismo termina temprano, se valora la eficiencia y se ve mal que la gente
pierda el tiempo charlando con los compafieros. Sin embargo, en Africa, Oriente Medio,
América Latina, el sur de Italia y Grecia el estilo de trabajo se caracteriza por la
superposicion, es decir, muchas personas realizan la misma tarea a la vez 0 una persona
realiza varias tareas a la vez, los horarios son flexibles, la gente es impuntual y las
metas son en ocasiones difusas. El ambiente laboral es mas importante que la eficiencia,
por lo que no es extrano que la gente otorgue gran valor a las relaciones personales que
se establecen en el medio profesional.

Por su parte, los japoneses muestran una curiosa mezcla de ambas ya que son puntuales,
organizados y eficientes y, sin embargo, invierten mucho tiempo y esfuerzo en fomentar
las relaciones sociales en el medio laboral y, aunque sus metas son claras, no suelen
estar escritas ni tampoco se comunican de palabra.

Aunque estereotipar no esta libre de riesgos, es cierto que existen ciertas pautas de
conducta que se repiten en muchos casos.

Poner los patitos en fila.

Esta frase tan cursi hace referencia a la forma en que los patitos suelen nadar en fila
india detras de su mama. En este apartado examinaremos cinco formas de ordenar las
tareas segun su prioridad con la finalidad 'de que usted encuentre un proceso de
calificacion que se ajuste a su estilo. El primero de ellos es el Sistema ABC,
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recomendado por casi todos los expertos en administracion del tiempo y utilizado por
mas maniaticos del orden que cualquier otro. Se trata de asignar letras a las tareas
segun su importancia, asi la A corresponde a tareas que se deben realizar
inmediatamente, las tareas B son aquellas de deberian hacerse rapido aunque no corren
tanta prisa como las tareas A, las tareas C se pueden posponer sin problema y las tareas
D tedricamente ni siquiera necesitan realizarse.

La ventaja de este sistema es que despoja a las tareas de carga emocional; por ejemplo,
tal vez lo que menos deseamos hacer son las cuentas del mes, pero si se trata de una
tarea A no nos queda mas remedio que hacerlas primero. Aplique este sistema a su
situacion actual para tener una vision clara de como funciona: por ejemplo, haga una
lista de diez cosas que tenga que hacer mafana y ordénelas en orden de importancia
calificAndolas con la letra correspondiente. El Sistema ABC tiene varias aplicaciones
practicas, ya que podemos calificar las tareas que apuntemos en la agenda, las de la
lista de cosas para hacer e incluso crear un sistema de bandejas en el escritorio en el
que clasifiguemos documentos como A, B, C o D.

El siguiente sistema es una variacion del anterior ABC y consiste en utilizar tarjetas o
post-it en las que escribiremos las tareas que tenemos pendientes, las colocaremos
todas ellas sobre la mesa y luego las ordenaremos por orden de importancia o de
necesidad de accion.

También podria utilizar un gran tablero magnético en el que pueda mover las tareas
facilmente. Este sistema tiene la ventaja de que puede ser utilizado por varias personas
a la vez y, ademas, es un sistema visual que facilita una perspectiva general con un solo
vistazo.

El Sistema de Inventario es otra variacion del ABC que parte de la idea de que la mejor
forma de aprender es revisar lo que se ha hecho durante el dia y aplicarlo al dia
siguiente, por lo cual es crucial evaluar la productividad de cada dia estableciendo cada
manana lo que se desea conseguir ese dia.

Aunque este método no es en si una medida que ahorre tiempo, genera cambios de
conducta que ahorran tiempo.

El Sistema de Recompensa parte de la pregunta que toda persona deberia formularse
cuando va a comenzar a ordenar las tareas segln su prioridad: ";cudl es la recompensa?”
Las tareas se ordenan segln sea alta, media o baja la recompensa que obtengamos de su
realizacion.

Este sistema presenta la dificultad de que nuestras reacciones emocionales y el contexto
de cada accion influyen en la decision. Una de las formas de medir el empleo del tiempo
en este sistema es averiguar cuanto dinero ganamos en una hora de trabajo y cada vez
que estemos perdiendo el tiempo o alguien nos esté haciendo perder el tiempo,
pensemos cuanto dinero estamos desperdiciando.

Por Gltimo, segln el Principio de Pareto, en cualquier orden de cosas el 80% del valor
deriva del 20% de las mismas. Por ejemplo, el 20% del correo que recibimos nos aporta
el 80% de la informacion dtil, mientras que el otro 80% es inutil y el 80% de la ropa que
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nos ponemos habitualmente equivale al 20% de lo que tenemos en el armario. A la hora
de ordenar prioridades mucha gente utiliza este principio para sopesar la importancia
relativa de ciertas actividades, ya que nos brinda una clave para cambiar nuestra
conducta y al mismo tiempo crear valor.

Dejar para mafana lo que se puede hacer hoy le raoba el tiempo

Segun tos psicologos, la gente pospone las cosas debido a algin conflicto o miedo oculto.
Una persona puede tener la obligacion de lograr ciertas metas, sin embargo una
multitud de emociones opuestas se cruzan en su camino. Expertos en administracion del
tiempo han identificado las ocho razones que se aducen con mas frecuencia para
posponer las cosas: cuatro de ellas son internas (miedo al cambio, miedo al fracaso,
dejarlo todo para el ultimo momento y tendencia a adquirir demasiados compromisos) y
las otras cuatro son externas (tareas desagradables, tareas demasiado complicadas, flujo
de tareas difuso y metas difusas). Teniendo en cuenta esta informacion, identifique
cuales son las razones por las que usted deja para maiana las cosas que podria hacer
hoy. Si es por razones internas, la lucha que debe emprender es contra usted mismo.

Si por el contrario se trata de razones externas, tendra que hacer todo lo posible por
moldear el entorno en el que vive y trabaja. Un ejercicio interesante es hacer una lista
de los deberes laborales, las responsabilidades personales y los objetivos a largo ptazo
que ha dejado desatendidos, las tareas a corto plazo, llamadas telefonicas, unas
vacaciones, etc.: se sorprendera de todas tas cosas que ha dejado de hacer. Ojos que no
ven corazdn que no siente, una forma subconsciente y bastante frecuente de posponer
las cosas es negarse a ver lo que no nos interesa. En casos asi, debemos esforzarnos por
sacar al consciente todas esas cosas. Resulta curioso observar que en algin momento
todos aplazamos algo, de hecho algunas empresas -como las de paqueteria express o las
tiendas que abren el dia antes de Reyesbasan su estrategia comercial en dicho
conocimiento. Sin embargo, si somos capaces de controlar esta tendencia tan corriente,
habremos dado un paso de gigante para utilizar eficientemente el tiempo.

“Una persona puede tener la obligacidn de lograr ciertas metas, sin embargo una

multitud de emociones opuestas se cruzan en su camino.”
Marc Mancini

En las siguientes lineas exponemos algunas de las estrategias mas efectivas para superar
las barreras y, tal vez, le motiven a poner manos a la obra comenzando a hacer las
mismas cosas que ha estado posponiendo.

En primer lugar, si la tarea es desagradable le recomendamos que sea la primera que
realice en el dia, que la noche antes la cologue en un lugar donde pueda verla, que se la
pase a alguien que pueda disfrutar haciéndola o que elabore una lista de ventajas y
desventajas. Si la tarea le sobrepasa, le proponemos que la divida para conquistarla,
que encuentre un lugar tranquilo para hacerla y que una vez la haya comenzado no se
detenga. Si el flujo de tareas resulta poco claro o no estd bien planeado le
recomendamos que realice un diagrama de flujos como se suele hacer en TQM (Total
Quality Management). Por ultimo, si las metas no estan claras, lo mejor es volver a
enunciarlas de forma explicita de forma que no nos conformaremos con decir “las ventas
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aumentaran de forma significativa”, sino que diremos "nuestra meta es aumentar las
ventas en un 12%".

Si demoramos las cosas porque estamos en un bache y tememos al cambio, existen tres
soluciones que podrian funcionar bastante bien: cambiar de entorno fisico (puesto que
las costumbres habitan en los lugares habituales, si cambiamos de habitacion
cambiaremos nuestro punto de vista), cambiar rutinas y patrones (por ejemplo, tome
una ruta diferente para llegar al trabajo) o simplemente no haga nada (se aburrira tanto
que sentird la necesidad imperiosa de cambiar). Si lo que tememos es al fracaso,
debemos ser valientes y recordar las palabras de Roosevelt: "lo Unico a lo que hay que
temer es al propio temor”. Si tendemos a aceptar mas compromisos de los que podemos
cumplir porque somos incapaces de decir no, porque deseamos caer bien o simplemente
porque vivimos intensamente y tenemos intereses muy amplios, debemos ser conscientes
de que nadie puede hacer todo lo que desea todo el tiempo y poner limitaciones. Por
ultimo, si es adicto a dejario todo para el final sepa que es un habito peligroso, porque
trabajando a Gltima hora se cometen mas errores, no queda tiempo para corregirlos y si
hubiese imprevistos faltara tiempo. Es dificil superar este vicio, pero debe convencerse
de que es danino y debe planear su tiempo utilizando alguna de las estrategias
mencionadas: diagramas de flujo, dividir, conquistar, etc.

Como delegar eficientemente

Algunas de las tareas que esta realizando en este momento no son parte de su trabajo,
por lo que le convendria delegar todas esas cuestiones que nunca deberian haberle
delegado. Delegar no se limita solo a directivos, directores y otros empleados con
mando. Las tareas se pueden delegar hacia abajo, hacia arriba y también de forma
lateral, dependiendo de la posicion que ocupe en el organigrama la persona en la que
vamos a delegar.

Como regla general, delegaremos tareas que no queremos pero que otros podrian desear
asumir y tareas para las que otra persona estd mas cualificada. Por otra parte, la
delegacion posee su propia filosofia econdomica: siempre que sea posible, delegaremos
en la persona que tiene un salario mas bajo y tiene capacidad para realizar la tarea. Es
una cuestion logica el hecho de que cuando una persona esta realizando una tarea que
otra persona que gana menos podria realizar, se esta malgastando dinero, ya que la
primera deberia dedicarse a cosas mas importantes.

Otra forma de delegar es el outsourcing o contratacion externa de servicios para ciertas
tareas con la finalidad de maximizar el valor de la empresa. He aqui algunos ejemplos:
gestion de bases de datos, trabajo de oficina, investigacion, edicion, (lamadas
telefénicas para dar informacién sencilla, hacer citas, procesamiento de textos, ventas y
marketing, programacion informatica. A la mayoria de las personas les resulta dificil
delegar porque temen perder control de la actividad o creen que son los Unicos que
pueden hacerlo bien. La manera de superar estos obstaculos es desligarse
emocionalmente y ser conscientes de que la unica forma de tener control es cedérselo a
otra persona, ya que ello nos permitira controlar aspectos mas importantes dejando en
manos de otros detalles que nos roban el tiempo. El defecto opuesto es el de delegar en
exceso con el fin de huir de las responsabilidades, lo cual resulta poco motivador.
Recuerde que delegar no significa abdicar.

INSTRUCTORA: LIC. IRMA GUADARRAMA ROMERO -18 -



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
“CONTINGENCIAS DE ALTA DIRECCION”

Aprender a decir no

Los operarios de telemarketing saben que a la gente le resulta dificil decir no y se
aprovechan de aquellos que son educados. En algunos lugares, las llamadas que los
consumidores reciben para realizar ventas por teléfono son tan frecuentes que existen
empresas que se dedican exclusivamente a borrar a la gente de las listas de las
empresas de telemarketing. En el entorno laboral, existen dos preguntas que debemos
formularnos antes de decir que si a algo que no termina de convencernos. La primera es
qué responsabilidades conllevara el compromiso y la segunda es si considerariamos que
se trata de un buen uso de nuestro tiempo si el compromiso comenzase mahana mismo.
En caso de que la respuesta sea negativa, los psicologos han identificado un
procedimiento en cuatro pasos para que decir "no" sea seguro, diplomatico y efectivo:
dé una razodn, sea diplomatico, sugiera una recompensa y no posponga ta decision.

Como ejercicio, el autor nos propone que realicemos una lista de nuestras
responsabilidades actuales a las que probablemente deberiamos haber dicho no y que
reflexionemos sobre como actuariamos en situaciones futuras.

La sobrecarga de informacion es una de las cosas a las que tenemosque aprender a decir
no. Para evitarla el autor recomienda que, al leer un informe, leamos primero el
resumen del comienzo y ojeemos la informacion contenida en el informe, que nos
subscribamos a publicaciones que condensan la informacién, que evitemos ver la
television en tiempo real y nos decantemos por grabar los programas para evitar los
anuncios, que marguemos las paginas web que mas utilizamos para poder acceder a ellas
con rapidez y que nos hagamos con un contestador telefénico que limite los mensajes a
60 segundos. Las reuniones y comités son otro de los elementos que debemos manejar
de forma mas efectiva. El directivo medio dedica media semana a reuniones y, de ese
tiempo, segun varios estudios, seis horas son completamente innecesarias. Sin embargo,
en muchas empresas las reuniones se han convertido en un ritual obligatorio al que
resulta casi imposible negarse. Su cometido es asegurarse de que las reuniones a las que
asiste hagan el mejor uso del tiempo de todos los asistentes. Para ello, haga llegar por
escrito a todos los participantes el orden del dia con 24 horas de antelacion, asigne a la
reunion una hora de .comienzo y otra de finalizacion que sean claras, fije al menos una
meta para su reunidn, cubra un nimero légico de topicos, invite solamente a las partes
interesadas, no convoque nunca una reunion porque sea la costumbre, no solicite nunca
a un equipo de trabajo que realice una labor que podria realizar una sola persona, cree
un entorno favorable a la productividad, establezca una cesta de ideas, al terminar la
reunion resuma los acuerdos, asignaciones y decisiones y, por ultimo, mediante un
resumen por escrito de la reunién, haga una lista de los pasos que deberan tomarse en
adelante para alcanzar las metas trazadas. Por otra parte, si usted no es la persona que
preside la reunion, siempre puede ofrecerse para realizar tareas que potencien la
eficiencia de la reunion, como son tomar actas o realizar el orden del dia.

Dar vida al tiempo muerto

En un estudio realizado recientemente se han identificado seis causas por las que los
empleados pierden el tiempo de trabajo con mas frecuencia: socializar, guardar las
cosas en el sitio que no es, olvidarse de las cosas, las oficinas "ambulantes”, los malos
habitos de lectura y la gente que nos roba el tiempo.
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El hecho de que socializar sea la primera causa es indicativo de que muchos jefes
consideran que las relaciones sociales constituyen una pérdida de productividad y que,
ademas, sus subordinados socializan mas de lo que deberian, mientras que estos por su
parte probablemente se sienten culpables de escabullirse de vez en cuando. Sin
embargo, una jornada de trabajo sin contacto con otras personas puede resultar triste.
Un estudio Xerox Corporation llega a la conclusion de que los empleados obtienen
informacion mas valiosa cuando salen a tomar café con sus compafieros que estudiando
el manual de operaciones de la empresa. '

Socializar en cantidades razonables aumenta la satisfaccion laboral y la moral de los
empleados y, consiguientemente, también su productividad. Existe una maxima que
reza: "un sitio para cada cosa y cada cosa en su sitio”. Se calcula que la gente emplea
tres horas a la semana intentando encontrar cosas que ha perdido y la mayoria de las
veces no es que estén perdidas, sino que estan fuera de su sitio. Independientemente
del tipo con el que usted se identifique, para navegar en su mesa de trabajo debe seguir
un estilo que refleje su proceso de pensamiento, que se ajuste a la naturaleza de su
puesto y que le permita encontrar las cosas agilmente y sin causarle estrés. Si su estilo
responde a estos criterios, manténgalo; pero si no lo hace es hora de comenzar a buscar
una forma diferente de organizar su espacio. Hay algunos trucos simples y evidentes que
le funcionan a todo el mundo: reserve la superficie de su escritorio solamente para
proyectos en activo y el material de oficina que utiliza con mas frecuencia; en el cajon
superior guarde material de oficina, coloque el teléfono en el lado opuesto de la mano
con la que escribe (si es diestro a la izquierda) para no liarse con el cable al hablar y asi
poder tomar notas; cree un archivo recordatorio en el cajon inferior e introduzca en él
en carpetas separadas (una por cada dia del mes siguiente y once mas para cada uno de
los meses restantes) los documentos segun su fecha; fabrique en el cajon inferior un
sistema archivador para los documentos mas importantes; verifique que su escritorio
estd bien iluminado y su silla es comoda. Independientemente de la especie a la que
pertenezca, divida el escritorio en tres secciones y mantenga vacia la central para
trabajar, ponga bandejas ABC en su escritorio, saque de él todo lo que no necesite de
forma inmediata y al cabo de la jornada ordene y prepare el escritorio. Olvidarse de las
cosas es otra de las causas por las que se pierde mucho tiempo en el trabajo. El 50% de
todas las cosas que escuchamos o leemos las olvidamos en el espacio de un minuto. Si no
puede acceder de nuevo a la informacion que necesita escribala en su agenda o en algln
otro sitio al que pueda acceder con facilidad. Se tarda menos en escribir una nota que
en buscar un pensamiento perdido.

“Xerox Corporation llegé a la conclusién de que los empleados obtenian informacion
mas valiosa cuando salian a tomar café con sus compaifieros que estudiando el
manual de operaciones de la empresa.”

Marc Mancini ~
Si la oficina fuera el Unico lugar donde trabajamos, todo seria mas simple. Sin embargo,
hoy en dia los teléfonos son moviles, los ordenadores son portatiles y casi podriamos
decir sin miedo a equivocarnos que las oficinas son ambulantes. Alld donde lleguen las
tecnologias de la informacion, hay una "oficina”. Cada vez resulta mas comln que la
gente trabaje en los aviones, en el transporte publico que les lleva al trabajo y en las
colas, ya sea porque estan muy ocupados, porque tienen que cumptlir con un lazo de
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entrega o simplemente porque estan aburridos. Muchos directivos se llevan alguna tarea
cuando van de vacaciones y segin los expertos, no es una mala costumbre si lo que
hacen les gusta y no molesta a los demas. Los directivos que tomaron parte en el estudio
arriba mencionado calificaron la lectura como una de las causas mas importantes de
pérdida de tiempo y, sin embargo, leer es la Unica manera de-adquirir informacion
valiosa. Hasta que algin otro medio tecnoloégico lo supere, la informacion escrita es la
mejor forma de distribuir informacion. Como hemos dicho anteriormente, el problema
en realidad es la sobrecarga de informacion y las Gnicas maneras de plantarle cara son
ojear, subrayar o leer resimenes. Otro problema es la gente que se extiende en sus
conversaciones por teléfono o en persona, o ambos. A los que hablan demasiado por
teléfono es aconsejable llamarlos cuando se sabe que no tienen mucho tiempo, por
ejemplo cuando van a salir a almorzar, dejarles claro que no tenemos tiempo desde el
principio, simular que algo o alguien reclama nuestra atencion y decirles "lo siento,
tengo que dejarte” e, incluso, localizar la llamada y luego responderles por e-mail o
dejando un mensaje en su buzon de voz. A los que se extienden en exceso en

persona contraataqueles quedandose de pie cuando vienen a visitarle al despacho,
déjeles saber que no tiene tiempo, pongase en pie cuando esté listo para terminar la
conversacion, incline el cuerpo hacia la otra persona utilizando una efectiva tactica de
lenguaje corporal o, como ultimo recurso, utilice el contraatague mas seguro: pongase
en pie, pida a la persona que le acomparie a hacer fotocopias, continten la conversacion
mientras usted trabaja y cuando termine simplemente digale que se alegra de haber
charlado con él o con ella, déjelo alli y vuelva a su escritorio.

Herramientas para potenciar la administracion del tiempo

Recientemente ha hecho su aparicion una amplia gama de herramientas que nos
permiten administrar mejor el tiempo. Algunas de ellas son un adelanto de lo que los
avances tecnologicos traeran consigo en el futuro, mientras que otras son curiosos
inventos no tecnoldgicos como los post-it. Antes de elegir cualquier instrumento que nos
ayude a administrar mejor el tiempo, ya sea electronice o en papel, debemos responder
a cinco interrogantes:

iLo necesito? ;Necesito todas sus funciones? ;Es facil de usar? ;Es seguro? ;Quedara
obsoleto con rapidez?

El correo electronico es una de esas herramientas que ha resultado ser una maldicion
disfrazada de bendicion.

Cualquier ser humano que al volver de las vacaciones se haya encontrando varios
centenares de correos electronicos esperandole en el buzdn, comprenderd a la
perfeccion a qué nos referimos. La bendicion es que nos permite comunicarnos de
manera instantanea. Para equilibrar las ventajas y desventajas del correo electrénico, le
ofrecemos algunas ideas: para empezar, no lo utilice para situaciones que requieren una
cadena de envios y respuestas como concertar una cita, para lo que resulta mas
eficiente hacer una llamada; sea breve consignando un solo tema por correo; en la linea
en la que figura el asunto sea claro y escriba una frase que atraiga la atencion; si se
trata de algo urgente, llame por teléfono primero y luego envie un e-mail o fax para
reconfirmar la conversacion; NO GRITE: segin la "netiqueta”, escribir en maydscula
equivale a gritar, por tanto, evitelo; en lugar de reenviar el mensaje a una gran
cantidad de usuarios que no lo necesitan, envie copias tan solo a las partes interesadas;
envie los mensajes largos como archivos adjuntos; revise su correo con regularidad pero
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no constantemente, es decir, no se obsesione ni se empene en leer cada correo cuando
llega, pues es preferible hacerio una vez cada hora o dos veces al dia segun la cantidad
de correo que reciba; utilice programas de software que le libren del spam o publicidad
no solicitada; imprima solamente la informacion que resulte estrictamente necesaria:
por ejemplo, si se trata de una cita o un vuelo, simplemente copielo en su agenda; haga
amistad con la tecla y el icono de suprimir, pues la mayoria de los mensajes merece ir a
la papelera y los que no, archivelos o reenvielos; responda a las preguntas insertando las
respuestas en el cuerpo del mensaje pero advierta primero que lo va a hacer asi; revise
la ortografia y la gramatica de los mensajes que envie ya que los errores hacen que
parezca poco profesional; comuniquese con la gente excesivamente habladora al
telefono por medio de correo electronico; cree una respuesta automatica para notificar
a quienes le escriban que esta de vacaciones o en viaje de negocios; por ultimo, declare
un dia sin correo electronico: los fines de semana suelen ser los mas adecuados.

Los PDA (Personal Digital Assistants), también conocidos en castellano como palm por
alusién a una de las marcas de PDA mas conocidas (Palm Pilot), son ordenadores de
mano y representan, segln se dice, el futuro de los actuales ordenadores personales
tanto de sobremesa como portatil. Para algunas personas, los PDA ya se han convertido
en herramienta indispensable y las razones para usarlos que la gente aduce con mas
frecuencia son su tamafio compacto, su funcion de fijar citas y activar alarmas para
avisar de las mismas, su memoria para bases de datos y agenda de direcciones,
programas de procesamiento de texto tipo Word, de hojas de calculo tipo Excel e incluso
de presentaciones tipo PowerPoint, compatibilidad con Internet, musica en MP3 y
algunas otras funciones dependiendo del modelo (y por tanto del precio). Los PDA
también tienen sus desventajas y pueden llegar a consumir mas tiempo que una agenda
tradicional en papel.

También es cierto que estan evolucionando tan rapidamente que en algunos paises como
Japén ya hay revistas especializadas en PDA, que se pueden consultar para comparar
precios y propiedades, asi como para aprender funciones curiosas.

Por otra parte, existen otras herramientas sencillas en papel que siguen y seguiran
siendo esenciales para comunicarse y administrar el tiempo. Por ejemplo, a pesar de
estar a la ultima en materia de avances tecnologicos, en las Fuerzas Armadas de Estados
Unidos, para las comunicaciones internas se siguen utilizando tarjetas en lugar de e-mail
porque su pequefo tamafo requiere concision, porque son faciles de llevar, porque
mueven a la accion y porque al estar escritas a mano potencian una comunicacion
abierta y compromiso.

Otro punto importante para una administracion efectiva del tiempo es el de archivar,
pues un sistema de archivar bien organizado le permitird guardar documentos vy
encontrarlos rapidamente cuando los necesite ya se trate de un sistema electronico, de
archivos colgantes, un archivo de acordedn o cualquier otro sistema de los muchos
existentes. El detalle mas importante es que los archivos se subdividan alfabéticamente,
numericamente, cronolégicamente o por tema. Por ultimo, la herramienta fundamental
es su entorno: su escritorio, su silla, sus archivadores, las estanterias, los muros. Un
entorno eficiente le hara mas productivo y, sin embargo, pocos entornos se muestran
tan inflexibles y dificiles de modificar como el entorno laboral. Alguien se ha encargado
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ya de elegir los colores, el escritorio y el equipamiento, por lo que como mucho puede
poner alguna foto de sus seres queridos, traerse una lampara o colgar un cuadro. Sin
embargo, cuanto mas intenta cuidar su imagen corporativa una empresa, mas estricta se
vuelve con la personalizacion del escritorio.

Conclusiéon

Tras leer este resumen se habra dado cuenta de que tal vez no administra su tiempo tan
mal como creia o tal vez esta lectura le haya dado la clave para cambiar algunos
pequenos habitos destructivos que estaban devorando su tiempo. De cualquier modo,
sepa que no tiene por qué tomarlo todo al pie de la letra, pues lo importante es que
cada uno incorpore aquellos detalles que se adapten a su estilo.

LOS DIRECTIVOS Y LA NECESIDAD DE UN CAMBIOS DE ACTITUD.
Fhrtmay, damds e abanly an aund o @b grendsy gy Ay,

Las aceleradas modificaciones en el contexto tecnologico, social, demografico, politico,
cientifico, econdmico, cultural y psicolégico, hacen necesario estar en condiciones no sélo
de percibir los mismos, sino ademas de tomar conciencia de sus consecuencias y
capacitarse debidamente para adoptar las medidas que sean menester.

Durante muchos siglos los niveles y formas de vida poco habian cambiado, Y en los
ultimo afios a regir en todos los ambitos cambios de notables repercusiones. Basta
solo tomar nota al comienzo del siglo XX en el mundo habia aproximadamente 1.300
millones de habitantes, y actualmente se ha superado ia barrera de los 6.000 millones.

Se tardd millones de anos en llegar a 1.300 millones de habitantes, para duplicarse
luego en menos de 60 afos, y duplicarse nuevamente para llegar a los 6 mil millones
en cuarenta afios. Para tener una idea clara de la cuestiéon piénsese que a comienzo
del siglo la poblacién mundial era igual a lo que en estos momentos tiene un solo pais:
China (Republica Popular). Actualmente viven en la Tierra mas cientificos que los que
existieron en el planeta en toda su historia. Estamos actualmente sujetos a lo que ha
dado en denominarse la fiebre de los diplomas. Cada dia mas universidades
incrementan la oferta de técnicos y profesionales.

En las primeras décadas del siglo XX los paises industrializados eran muy pocos:
Estados Unidos, Reino Unido, Alemania, Francia, Bélgica, Holanda, Italia y hasta cierto
punto Japén. Hoy dia en los inicios del siglo XX| a los antes mencionados deben
agregarse Canada, Corea del Sur, Taiwan, China, India, Singapur, Brasil, Sudafrica,
Espafia, Irlanda, Repulblica Checa y Suecia entre otros. La velocidad de las
comunicaciones se acelera de manera constante, con lo que antes tardaba semanas
en saberse en el resto del mundo, hoy se contempla en tiempo real. Hoy todo el mundo
estd interconectado. La mayor velocidad y el abaratamiento en las comunicaciones a
hecho al mundo mas pequeno.

Los ciclos de vida de los productos se acortan de manera constante. Ya ha pasado a
la historia los productos que permanecian practicamente iguales por décadas. Los
consumidores exigen mayor calidad y variedad de productos y servicios.
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Grandes movimientos de personas se producen de las zonas rurales a las ciudades, y
de los paises periféricos a los paises centrales o mas desarroliados. Los paises
centrales son hoy verdaderos imanes que atraen a las poblaciones mas pobres y
necesitadas del mundo. Diariamente cientos de seres tratan de llegar a las costas
europeas, o0 bien intentan ingresar en los Estados Unidos.

El perfil del mundo esta sufriendo enormes e impactantes cambios. En ese entorno se
manifiesta el fendbmeno actual de la globalizacion. En ese entorno cada dia mas
cambiante y competitivo deben iuchar las empresas. Esta es una competencia que a
diferencia de las deportivas es diaria. Todos los dias alguien se despierta en algun
lugar del mundo con la obligacion de competir para poder sobrevivir y crecer. Tratara
de hacer realidad nuevas ideas, en productos o procesos, que le permitan quedarse
con una cuota de mercado. Cada dia alguien lucha por hacerse de esa cuota de
mercado, de esos recursos necesarios para poder aspirar a un mejor nivel de vida,
Que un directivo bajo el actual contexto diga: “éste no es momento para invertir en
N

capacitacion o entrenamiento”, “vamos a esperar”, o cosas por el estilo, es no tener
conciencia de la nueva realidad.

De igual forma que en algin lugar de Africa una gacela se despierta cada dia con la
obligacidon de correr mas rapido que sus predadores, y los predadores tienen la
obligacidon suprema de poder dar caza a sus presas para no morir de inanicién, en el
mercado globalizado cada dia unc debe despertarse, sea directivo o trabajador, con la
obligacion de mejorar para poder seguir compitiendo y viviendo.

Hoy debemos aprender de manera constante, nuestros padres podrian vivir con los
mismos conocimientos de nuestros abuelos. Hoy ya no podemos vivir con los
conocimientos e informacion de hace un ano atras.

Las grandes empresas no escapan a este entorno, si no se actualizan adaptandose al
nuevo contexto quedan en la misma situacion de los dinosaurios, 0 sea en condiciones
de desaparecer. El hombre con su inteligencia supo adaptarse y poder sobrevivir. Hoy
mas que nunca se requiere de su creatividad e innovacion para poder seguir
existiendo, tanto él como las organizaciones de las cuales forma parte.

Los rapidos cambios y crecimientos a los cuales antes se hizo referencia estan
incrementando el consumo de recursos no renovables, aumentan la temperatura
promedio en el planeta, generan un constante aumento de la polucidn, y una continua
demanda de alimentos y otros insumos. Los problemas que ello generan no podran
tener solucién bajo la misma manera de pensar que los ha originado. Nuevos
problemas requieren de una nueva y creativa forma de pensar.

Los creativos e innovadores son hoy mas necesarios que nunca. Es menester dar lugar
a nuevos paradigmas que se adapten a las nuevas y criticas circunstancias.

Ha llegado el momento en que la historia, la sociedad, la politica, la economia y la
cultura deben ser observadas y analizadas desde un nuevo y especial punto de vista.
Ahora como nunca antes la aceleracién del cambio es la consigna. A somos mas
veloces que nuestros competidores, o nos adelantamos a los tiempos, o quedaremos
al margen.

INSTRUCTORA: LIC. IRMA GUADARRAMA ROMERO - 24 -



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
“CONTINGENCIAS DE ALTA DIRECCION”

La estrategia no es ya so6lo adelantarse a los hechos, sino generar las nuevas reglas
de juego. Una sociedad, organizaciones e individuos que no se preparan para el
cambio perderan mucho mas que el tren de la historia.

CAPITULO 2. LIDERAZGO

Liderazgo y Toma de decisiones

“Es el arte o proceso de influir en las personas para que se esfuercen con buena
disposicion y entusiasmo hacia la consecucién de las metas grupales”

Componentes del Liderazgo

Todo grupo de personas que realiza su maximo rendimiento posible, tiene una persona
al frente que es habil al dirigirlos. Esta habilidad estd compuesta por cuatro factores:

1. La habilidad de utilizar el poder eficientemente y de manera responsable.

2. La habilidad de comprender que todos los seres humanos tienen diferentes
fuerzas de motivacién, segun las ocasiones vy las situaciones.

3. La habilidad de inspirar.

4. La habilidad de actuar de manera tal que desarrolla un clima que conduzca a
responder a las motivaciones y suscitarlas.

Estilos de Liderazgo
El liderazgo se clasifica de acuerdo con el uso de autoridad en:

e Autocrata.- Aquel que ordena y espera el cumplimiento

o Demdécrata o Participativo.- Consulta con sus subordinados en torno a
acciones y decisiones propuestas y alienta la participacion

¢ Liberal.- Utiliza muy poco su poder, concede alto grado de independencia a
sus subordinados

Un directivo debe poseer las siguientes cualidades:

Fe en el objetivo y don de Mando
Espiritu de prevision
Persistencia

Humildad

Valor
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Autoridad
Mando.- Es el gjercicio de la autoridad y se asume de dos formas:

a) Ordenes.- Es el ejercicio de la autoridad a través del cual un superior trasmite a
un subordinado la indicacidon de que una actividad debe ser realiza. Para que sea
efectiva, deben considerarse los siguientes factores.

» Aspectos motivacionales que deben emplearse al transmitir la orden

¢ Transmitirlas adecuadamente por escrito, con claridad y precision

e Explicar y fundamentar la necesidad de que se cumpla la orden

» Oportunidad, de elegir el momento y lugar mas apropiado para trasmitir la
orden.

b) Instrucciones. Son normas que habran de observarse en situaciones de
caracter repetitivo, los medios mas convenientes para transmitirlas son los
Instructivos y las circulares. Al emitirlas, es necesario considerar los aspectos
que se enunciaron en el caso de las 6rdenes.

Liderazgo y Autoridad Integral

Un liderazgo efectivo requiere conjuntar, lo que se denominaria autoridad integral,
se integra de tres tipos de autoridades:

e Jerarquica.
e Moral.
e Profesional.

Estilos de Mando

Es el estilo la forma en que un directivo realiza sus direcciones y la manera como es
aceptado por sus seguidores, depende de dos factores.

Del individuo: Por su personalidad, caracter y valores.

De la organizacion: Por la cultura organizacional, el tipo de actividad que realiza un
grupo y la competencia del profesional.
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Principios Basicos de la Direccion

1. Armonia de Objetivos: Capacidad de armonizar las metas personales, de los
individuos con las metas sociales, con mayor eficiencia y eficacia.
2. Principio de Motivacion: Evaluar la estructura de recompensas.
3. Liderazgo:
e Autoridad: Jerarquica, Moral o Profesional. Derecho que se legitima
en el puesto.
e Poder: Capacidad de ejercer influencia en las decisiones.
¢ Influencia: Acciones o ejemplos igual a directa o indirecta. Producen
cambios, comportamiento y actitud.
4. Claridad de Comunicacion.
5. Integridad de la Comunicacién Escrita y Canales de Comunicacién.
6. Supervision.

Los altos directivos deben prevenir cualquier cambio tecnoldgico o gerencial a
presentar consecuencia social, que implique el choque entre los partidarios del
cambio y la sociedad receptora.

Factores Importantes para el Cambio a una Cultura de Calidad

Colaboracion.

. Todos comparten la planificacion del trabajo.

. Todos son socios para resolucion de problemas y tomas de decisiones.

. Todos se sienten propietarios y contribuyen con las ideas de mejora.

. Todos comparten responsabilidades y resultados.

. Todos comparten la vision de lo que se necesita hacer.

. Todos los afectados por un trabajo determinan la mejor manera de hacerlo.

N U B W e

TEORIAS DE MOTIVACION

TEORIAS DE MOTIVACION:

A continuacién mencionaremos las principales teorias de motivacion que sustentan nuestro estudio.
1. Teoria de las necesidades de Maslow

La teoria de jerarquia de las necesidades del hombre, propuesta por Maslow, parte del supuesto que

el hombre actia por necesidades, nuestro objetivo es mostrar la importancia de esta teoria, tan
trascendental para el comportamiento organizacional.
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Cofer, Maslow. (2000) contempla a la motivacién humana en términos de una jerarquia de cinco
necesidades que las clasifica a su vez en necesidades de orden inferior y necesidades de orden

superior.
Entre las necesidades de orden inferior se encuentran,

» Fisiologicas: Son necesidades de primer nivel y se refieren a la supervivencia, involucra:
aire, agua, alimento, vivienda, vestido, etc.

¢ Seguridad: Se relaciona con la tendencia a la conservacion, frente a situaciones de peligro,
incluye el deseo de seguridad, estabilidad y ausencia de dolor.

Entre las necesidades de orden superior se encuentran:

e Sociales 0 de amor: El hombre tiene la necesidad de relacionarse de agruparse formal o
informalmente, de sentirse uno mismo requerido.

» Estima: Es necesario recibir reconocimiento de los demas, de lo contrario se frustra los
esfuerzos de esta indole generar sentimientos de prestigio de confianza en si mismo,
proyectandose al medio en que interactia.

» Autorrealizacion: Consiste en desarrollar al maximo el potencial de cada uno, se trata de
una sensacion autosuperadora permanente. El llegar a ser todo lo que uno se ha propuesto
como meta, es un objetivo humano inculcado por la cultura del éxito y competitividad y por
ende de prosperidad personal y social, rechazando el de incluirse dentro de la cultura de
derrota.

Esta teoria sostiene que la persona esta en permanente estado de motivacion, y que a medida que se
satisface un deseo, surge otro en su lugar.

El enfoque de Maslow, aunque es demasiado amplio, representa para la administracion de recursos
humanos un valioso modelo del comportamiento de las personas, basado en la carencia (o falta de
satisfaccion e una necesidad especifica) y complacencia que lo lleva al individuo a satisfacer dicha
necesidad. Sin embargo una vez que sea cubierta disminuirda su importancia y se activara el
siguiente nivel superior. En esta forma una necesidad no tiene que satisfacerse por completo antes
de que emerja la siguiente.

En las sociedades modernas muchos trabajadores ya han satisfecho sus necesidades de orden
inferior y estdn motivados por necesidades psicologicas de orden superior. Sin embargo esto

sucedera en paises altamente desarrollados, pero en paises como el nuestro aun existe mucha gente
que trabaja para satisfacer necesidades primarias.

MODELO DE PROCESOS

Se mencionan a continuacion las dos teorias de procesos que mejoran y explican las formas de
motivar al trabajador para un desempefio adecuado.

a. Teoria de las expectativas de Vroom

Fue, otro de los exponentes de esta teoria contemporanea que da explicaciones ampliamente
aceptadas acerca de la motivacion, en la que reconoce la importancia de diversas necesidades y
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motivaciones individuales. Adopta una apariencia mas realista que los enfoques propugnados por
Maslow y Herzberg.

Furnham Adrian (2000) "Psicologia organizacional” propone un modelo de expectativas de la
motivacion basado en objetivos intermedios y graduales (medios) que conducen a un objetivo final.
De esta manera Vroom se acerca al concepto de "Armonia de objetivos” en donde las personas
tienen sus propias metas que son a su vez diferentes a los de la organizacion, pero posibles de
armonizar ambas como un todo. Esta teoria es consistente tal como se percibe en el "sistema de
administracion por objetivos".

Segln este modelo la motivacion es un proceso que regula la seleccion de los comportamientos. El
modelo no actila, en funcion de necesidades no satisfechas, o de la aplicacién de recompensas y
castigos, sino por €l contrario, considera a las personas como seres pensantes cuyas percepciones y
estimaciones de probabilidades de ocurrencia, influyen de manera importante en su
comportamiento.

La teoria de las espectativas supone que la motivacion no equivale al desempefio en el trabajo, sino
es uno de varias determinantes. La motivacién, junto con las destrezas, los rasgos de personalidad,
las habilidades, la percepciéon de funciones y las oportunidades de un individuo también se
combinan para influir en el desempefio del trabajo. Es importante reconocer que la teoria de las
expectativas considera con gran objetividad a través de los afios, se han adoptado y modificado las
ideas fundamentales.

Al parecer es mas ajustable a la vida real, el supuesto de que las percepciones de valor, varian de -
alguna manera entre un individuo y otro, tanto en diferentes momentos como en diversos lugares.
Coincide ademas con la idea de que los administradores deben disefiar las condiciones ideales para
un mejor desempeiio.

b) Teoria de Porter y Lawler (1988)

Basandose en gran medida en la teoria de las expectativas de Vroom, Porter y Lawler arribaron a un
modelo mas completo de la motivacion que lo aplicaron primordialmente en instituciones. Asi
tenemos que este modelo de teoria sostiene:

e Que el esfuerzo o la motivacion para el trabajo es un resultado de lo atractivo que sea la
recompensa y la forma como la persona percibe la relacion existente entre esfuerzo y
recompensa.

+ La segunda parte de este modelo es la relacion entre ¢l desempeiio y las recompensas. Las
personas esperan quienes realicen los mejores trabajos sean quienes perciban los mejores
salarios y obtengan mayores y més rapidas promociones.

Lawler concluyé que su teoria tiene tres fundamentos solidos:

s Las personas desean ganar dinero, no sélo por que este les permite satisfacer sus
necesidades fisiologicas y de seguridad, sino también porque brinda las condiciones para
satisfacer las necesidades sociales, de autoestima y de autorrealizacion. El dinero es un
medio, no un fin.

« Silas personas perciben y creen que su desempefio es, al mismo tiempo, posible y necesario
para obtener mas dinero, ciertamente, se desempefiaran de la mejor manera posible.
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« Si las personas creen que existe relacion directa o indirecta entre el aumento de la
remuneracion y el desempefio, €l dinero podra ser motivador excelente.

Se establece que se podria mejorar el desermnpefio con la implantacion de sistemas de
remuneraciones sensibles y justas, basadas en méritos (sistemas de administracion del desempeiio)
en administrar las recompensas con un valor positivo para los trabajadores. Es un error suponer que
ha todos los trabajadores les interesan las mismas recompensas que otorgan sus compaiiias, algunas
reconocen la importancia de sueldos, otros mayor nimero de dias de vacaciones , mejores
prestaciones de seguro, guarderias para sus hijos, etc., con esto son cada vez mas las empresas que
instituyen planes de prestaciones a la carta: sistemas de incentivos en los que los empleados eligen
sus prestaciones de un mentl de posibles opciones, esto puede ser una estrategia efectiva de
motivacion.

Asi mismo la teoria de las expectativas, ayuda explicar por qué muchos empleados no estan
motivados en sus trabajos y simplemente hacen lo minimo necesario para mantenerse, por lo que se
deben dar importancia al disefio de los tipos de recompensas basadas en las necesidades
individuales del empleado, y no caer en el error de que todos los empleados quieren lo mismo, en
consecuencia pasan por alto los efectos de la diferencia de las recompensas en la motivacion.

Se infiere que las teorias presentadas de manera breve, coinciden en ver al empleador como el ser
que busca el reconocimiento dentro de la organizacion y la satisfaccion de sus necesidades, al
satisfacer estos dos objetivos, su motivacion se convertira en el impulsor para asumir
responsabilidades y encaminar su conducta laboral a lograr metas que permitiran a la organizacion a
lograr su razon de ser, con altos niveles de eficacia. Las motivaciones se dan cuando los objetivos
de la organizacion y los objetivos individuales estan alineados y se satisfacen mutuamente.

El desarrollo de un clima organizacional que origine una motivacion sostenida hacia las metas de la
organizacion es de suma importancia por lo que se debe combinar los incentivos propuestos por la
organizacion con las necesidades humanas y la obtencion de las metas y objetivos.

El clima organizacional estd ligado al grado de motivacion de los empleados. Cuando tienen una
gran motivacion, el clima motivacional permite establecer relaciones satisfactorias de animacion,
interés colaboracidn, etc. cuando la motivacion es escasa por fustracion o por impedimentos para la
satisfaccion de necesidades, el clima organizacional tiende a enfriarse, desinterés, apatia,
descontento, hasta llegar a estados de inconformidad.

Por consiguiente, la motivacion es resultado de la interaccion entre el individuo y la situacion, y que
el grado de ella varia en todas las personas e individualmente, segun el momento y la manera en que
cada empleado valore los estimulos de la organizacién como satisfactores de sus necesidades. Es
por ello que no puede hablarse de motivacion del empleado sin dejar presente que la organizacion
solo la facilitara o dificultara al estimular al empleado, conociéndolo y dandole aquellos incentivos
que considera lo impulsara hacia el logro de las metas.
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FACTORES DE MOTIVACION Y SU RELACION CON EL DESEMPENO
LABORAL

1. Relacionar las recompensas con el rendimiento, individualizarlas, que sean justas y
valoradas: En este punto nos referimos al sistema de salarios y politicas de ascensos que se
tiene en la organizacion. Este sistema debe ser percibido como justo por parte de los
empleados para que se sientan satisfechos con el mismo, no debe permitir ambigiiedades y
debe estar acorde con sus expectativas.

En casi todas las teorias contemporédneas de la motivacion se reconoce que los empleos no
son homogéneos, todos tienen diferentes necesidades, también difieren en términos de
actitudes, personalidad y otras importantes variables individuales.

Es preciso que los empleados perciban que las recompensas o resultados son proporcionales
a los insumos invertidos. José Rodriguez (2001); manifiesta que en el sistema de
recompensa se debera ponderar probablemente los insumos en diferentes formas para
encontrar las recompensas adecuadas para cada puesto de trabajo. Se dice que el incentivo
mas poderoso que pueden utilizar los gerentes es el reconocimiento personalizado e
inmediato.

Los gerentes tendran que usar sus conocimientos de las diferencias entre los empleados,
para poder individualizar las recompensas, en virtud de que los empleados tienen
necesidades diferentes, lo que sirve de reforzador con uno de ellos, puede ser inutil con otro,
esto hace que las personas se den cuenta que se aprecia sus aportaciones, mencionamos
algunas de las recompensas que se usan: el monto de paga, promociones, autonomia,
establecimiento de metas y en la toma de decisiones.

2. Se debe mencionar también El dinero (salario) es un incentivo complejo, uno de los
motivos importantes por los cuales trabaja la mayoria de las personas, que tiene significado
distinto para las personas. Para el individuo que esta en desventaja econdmica, significa
preverse de alimento, abrigo, etc, para el acaudalado, significa el poder y prestigio. Debido a
este significado, no puede suponerse que un aumento de dinero dara como resultado mayor
productividad y satisfaccion en ¢l trabajo.

Se le considera como un reforzador universal, probablemente uno de los pocos que tiene ese
caracter de universalidad; con él se pueden adquirir diversos tipos de refuerzos, se puede
acumular previendo necesidades futuras o usarse para producir mas dinero. La gente no
trabaja por el dinero en si mismo, que es un papel sin valor intrinseco; trabaja porque el
dinero es un medio para obtener cosas. Sin embargo el dinero no es la unica fuente de
motivacion en el trabajo.

Aunque en los ultimos afios los beneficios cobraron mayor trascendencia, para Koontz y
Werhrich (1999) el salario basico sigue siendo el factor mas importante de motivacion:
"Hay teorias que sostienen que el sueido no motiva. Esto no es asi. Es verdad que cuando
uno se levanta a la mafiana no lo hace pensando en la plata.

"Una compensacion inteligente deberia incluir salario fijo y variable, beneficios, buen
ambiente de trabajo y nombre y mistica de la empresa”, dice Koontz "El escenario de cinco
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aflos a esta parte en materia de compensaciones y beneficios cambié mucho -continua-.
Antes los empleados reclamaban mejores sueldos. Hoy los reclamos pasan por no recortar
salarios 0 mantener la fuente de trabajo."

En este contexto, entonces, es necesario cambiar las reglas del juego. "Hay que desarrollar
una administracion de remuneracion inteligente. Ya que hay poco para repartir, al menos
que esté bien administrado. Por eso, hoy mas que nunca, se debe componer un programa a
medida de cada persona", recomienda Koontz.

Habitualmente los administradores piensan que el pago es la Unica recompensa con la cual
disponen y creen ademas, que no tienen nada para decir con respecto a las recompensas que
se ofrecen. Es creencia general que solo la administraciéon superior puede tomar estas
decisiones. Sin embargo, hay muchos otros tipos de recompensa o incentivos que podrian
ser realmente apreciadas por el personal, pueden concederse en otras especies. Muchas
compaiiias llevan a cabo programas de reconocimiento de méritos, en el curso de los cuales
los empleados pueden recibir placas conmemorativas, objetos deportivos o decorativos,
certificados ¢ incluso dias especiales de vacaciones con goce de sueldo, tiempo libre,
banquetes, excursiones, asistencia a seminarios o eventos de capacitacion pagados etc.

Como sintesis podria decirse que lo mas importante para el administrador es que sepa
contemplar las recompensas con las que dispone y saber ademas qué cosas valora el
trabajador.

Debe considerarse también como factor de motivacion la Capacitacion del Personal: La
necesidad de capacitacion (sindnimo de entrenamiento) surge de los rapidos cambios
ambientales, el mejorar la calidad de los productos y servicios e incrementar la
productividad para que la organizacion siga siendo competitiva es uno de los objetivos a
alcanzar por las empresas.

Debe basarse en el analisis de necesidades que parta de una comparacion del desempeiio y la
conducta actual con la conducta y desempefio que se desean. El entrenamiento para
Chiavenato es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de manera sistematica y
organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos, actitudes y habilidades,
en funcién de objetivos definidos. El entrenamiento implica la transmision de conocimientos
especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacidn, de la tarea y
del ambiente, v desarrollo de habilidades. Cualquier tarea, ya sea compleja o sencilla,
implica necesariamente estos tres aspectos.

Esta repercute en el individuo de diferentes maneras: Eleva su nivel de vida ya que puede
mejorar sus ingresos, por medio de esto tiene la oportunidad de lograr una mejor plaza de
trabajo y aspirar a un mejor salario. También eleva su productividad: esto se logra cuando
el beneficio es para ambos, es decir empresa y empleado. Las actividades de capacitacion de
desarrollo no solo deberian aplicarse a los empleados nuevos sino también a los trabajadores
con experiencia. Los programas de capacitacion y desarrollo apropiadamente disefiados e
implantados también contribuyen a elevar la calidad de la produccion de la fuerza de
trabajo. Cuando los trabajadores estan mejor informados acerca de los deberes y
responsabilidades de sus trabajos y cuando tienen los conocimientos y habilidades laborales
necesarios son menos propensas a cometer errores costosos en el trabajo. La obsolescencia,
también es una de las razones por la cual, las instituciones se preocupan por capacitar a sus
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recursos humanos, pues ésta procura actualizar sus conocimientos con las nuevas técnicas y
métodos de trabajo que garantizan eficiencia.

La capacitacién a todos los niveles constituye una de Jas mejores inversiones en Recursos
Humanos y una de las principales fuentes de bienestar para el personal y la organizacion.

Coémo Beneficia la capacitacion a las organizaciones:

Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.
Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.
Crea mejor imagen.
Mejora la relacidn jefes-subordinados.
Se promueve la comunicacion a toda la organizacion.
Reduce la tensién y permite el manejo de areas de conflictos.
Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas.
Promueve el desarrollo con vistas a la promocion.
Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.
o Coémo beneficia la capacitacion al personal:
Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucién de problemas.
Alimenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.
Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.
Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.
Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.
Permite el logro de metas individuales.
Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.
Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.

Se considera también que aumenta la motivacion el Alentar la participacion, colaboracion
y la interaccién social (relaciones interpersonales). Los beneficios motivacionales
derivados de la sincera participacion del empleado son sin duda muy altos. Pero pese a todos
los beneficios potenciales, creemos que sigue habiendo jefes o supervisores que hacen poco
para alentar la participacion de los trabajadores. Las personas tratan de satisfacer parte de
sus necesidades, colaborando con otros, las investigaciones han demostrado que la
satisfaccion de las aspiraciones se maximiza, cuando las personas son libres para elegir las
personas con las que desea trabajar.

Solana (1973) afirma que cualquier interaccion de dos o0 mas personas, la cual no se da solo
en la organizacion sino en todas partes. Las Relaciones Humanas crean y mantienen entre
los individuos relaciones cordiales, vinculos amistosos, basados en ciertas reglas aceptadas
por todos y, fundamentalmente, en el reconocimiento y respeto de la personalidad humana.
El buen trato con los semejantes, respetando las opiniones de los subordinados. Asi el
problema de la convivencia se reduce a los términos del respeto reciproco que es uno de los
engranajes esenciales de las Relaciones Humanas

Todo este mecanismo se torna mas viable cuando mayor es el grado de cultura general de
las partes, por eso es importante que la empresa propicie la cultural organizacional de sus
integrantes, la que estara constituida por una serie de conductas y valores que son aceptadas
o rechazados dentro de la organizacion y que permitira contar con un material mas humano
Yy mas rico.
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Los hombres trabajan porque se sienten bien con sus compafieros de trabajo, con los
supervisores y los jefes. El grupo de trabajo, que comienza siendo un medio para un fin, se
convierte con el paso del tiempo en un fin en si mismo; la persona va a trabajar porque es
importante estar en una compafia de sus colegas, haciendo lo mismo que ellos hacen,
disfrutando de su mismo estatus, teniendo sus mismos intereses, actitudes y obligaciones.

2. También el Proporcionar las condiciones fisicas, ambientales, materias primas, las
instalaciones y el ambiente general de una organizacién pueden influir grandemente en
la actitud y energia de los empleados. ;Esta montada la organizacion de tal manera que
anime a los empleados a trabajar juntos, o crea divisiones que desalientan y mina la
cooperacion y la colaboracion? La mayoria de los trabajadores pasan aproximadamente la
tercera parte de su vida en el trabajo. El lugar de trabajo debe ser un sitio comodo, acogedor,
donde las personas deseen pasar tiempo en vez de huir.

En la actualidad la Organizacion Internacional del Trabajo, segun Palomino Antonio (2000),
viene difundiendo mundialmente el gran aporte de las buenas condiciones fisico-
ambientales de trabajo sobre la productividad. Expone también, céomo empleados que
trabajan dentro de adecuadas condiciones y bajo principios y disefios ergonomicos mejoran
su nivel motivacional e identificacién con su empresa.

La lista de condiciones de trabajo incluye:

o Almacenamiento y manipulacion de materiales, para un uso mas efectivo del espacio
disponible y la eliminacién de esfuerzos fisicos innecesarios.

o Disefio del puesto de trabajo, mejorando posturas y haciendo el trabajo mas eficiente
¥ Seguro.

o Uso eficiente de maquinaria, utilizando sistemas de alimentacion y expulsion para
incrementar la productividad y reducir los riesgos que presentan las maquinarias.

o Control de sustancias peligrosas, para proteger la salud de los trabajadores evitando
el contacto y la inhalacion de sustancias quimicas.

o Iluminacioén, uso al maximo de la luz natural, evitando el resplandor y zonas de
sombra. Seleccionando fondos visuales adecuados.

o Servicios de bienestar en el lugar de trabajo. Provisiéon de agua potable, pausas y
lugares de descanso. La provision de ropa de trabajo, armarios y cuartos para
cambiarse, lugares para comer, servicios de salud, medios de transporte y recreo, asi
como servicios para el cuidado de los mifios, constituyen factores claves para elevar
la productividad, el nivel de motivacion y de compromiso con la empresa.

o Organizacion del trabajo, trata sobre los flujos de trabajo y materiales, el trabajo en
grupo, nos presenta reglas para elevar la productividad.

¢ Locales industriales, debe haber un disefic adecuado de los locales industriales,
protegidos del calor y frio. Aprovechamiento del aire y mejora de la ventilacion,
eliminacién de fuentes de contaminacion. Prevencion de incendios y accidentes de
trabajo.

Los empleados se interesan en su ambiente de trabajo tanto para el bienestar personal como
para facilitar el hacer un buen trabajo. Los estudios demuestran que los empleados prefieren
ambientes fisicos que no sean peligrosos e incdmodos. La temperatura, la luz, ¢l ruido, y
otros factores ambientales no deberian estar tampoco en el extremo, en instalaciones limpias
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y mas o menos modernas, con herramientas y equipos adecuados que permitan realizar un
desempefio eficaz y de acuerdo a las necesidades requeridas.

CONCLUSIONES

Sobre Motivacion

Al enfocar ¢l tema de Motivacion dentro del manejo de recursos humanos, se aprecia que existen
diferentes puntos de vista, las mismas que se dan de acuerdo a la posicidon gue se adopten, lo que
coincidimos que la motivacion busca fundamentaimente en el ser humano, resaltar lo mejor de cada
persona, abarca desde las necesidades primarias, alentando las iniciativas individuales, hasta
recompensar los logros.

Al hablar de motivacion, se debe entender que €sta busca o se orienta a la satisfaccion en el trabajo,
aumentar la produccién, a recompensar sus logros, ya que el potencial humano en las
organizaciones es lo mas valioso, que tiene multiples necesidades, busca la seguridad en el trabajo,
y arrastra consigo multiples problemas. :

Esta preocupacion por el conocimiento del ser humano, es necesario para poder realizar un manejo
adecuado del recurso humano, en el caso de gerentes, jefes o personas que tienen bajo su
responsabilidad a personas, deben manejar eficientemente programas sobre motivacion, que busca
que el ser humano sea mas competitivo y pueda cumplir los objetivos y metas institucionales, con el
fin de crear y mantener permanentemente un ambiente de trabajo positivo.

La motivacion depende que las personas tengan objetivos claros, desarrollen la automotivacion, y
que los jefes retribuyan sus esfuerzos con recompensas justas y oportunas, que los gerentes faciliten
o crean los medios y condiciones favorables para que pueda desarrollarse favorablemente la
motivacidn y no la dificulten, para que se pueda lograr el cumplimiento de objetivos personales y
empresariales.

Sobre Desempeiio

La evaluacion del desempefio laboral busca conocer el estandar de desempefio del trabajador de
acuerdo a ciertos parametros que se establecen para tal fin, como una forma de medida del
desempefio que tiene el recurso humano, en las diferentes actividades tareas que realiza sin embargo
existen factores internos y externos que inciden en este desempefio que tenga dentro de la
institucidn.

Sobre este tema se ha revisado que los diferentes autores han conceptualizado el desempeifio laboral
como ¢l efecto neto del esfuerzo de una persona que se ve modificado por sus habilidades, rasgos y
por la forma en que percibe su papel, entendiéndose que el esfuerzo es sindnimo de gasto de
energia, sea fisica o mental, o de ambas , que es gastada cuando las personas realizan su trabajo,
pudiéndose concluir que el rendimiento profesional de las personas varia segin sus esfuerzos,
habilidades, rasgos v direccionalidad en que este se realice.

Es conveniente que entendamos que el desempeiio laboral tiene diferentes factores incidentes en el
mismo, como pueden ser factores motivacionales, ampliamente conocidos, o la existencia de
fuerzas ambientales que puedan estar incidiendo en su desempefio. Cuando son ambientales,
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muchas veces pueden ser consideradas como pretextos para excusar la baja produccion del
trabajador, otras como malas condiciones de trabajo, equipos defectuosos, falta de cooperacion,
supervision defectuosa, e informacion insuficiente obstaculiza el verdadero rendimiento del
trabajador.

. Asi mismo, los sistemas de evaluacion sobre el rendimiento profesional, existen diferentes
enfoques, v los especialistas han planteado una serie de formas de evaluacion, las mismas que
coinciden en que miden el esfuerzo desplegado por el trabajador, teniendo aspectos importantes que
tratan de medir lo que hace el trabajador como parte del cumplimiento de sus obligaciones,
identifican fortalezas y debilidades del trabajador. Estas evaluaciones deben ser aplicadas por
personal capacitado, periddicamente y sobre todo se debe dar retroalimentacién al personal
evaluado para que se puedan corregir fallas.
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CAPITULO 3.- TOMA DE DECISIONES

Decision

En esta fase se determina el Plan de Accidén de conformidad con el analisis del problema, ia
identificacion de cada 4rea de oportunidad genera acciones especificas en cada uno de los
actores que integran y participan en la mejora del servicio. Los dambitos de competencia se
encuentran definidos de acuerdo con sus funciones y responsabilidades, en otras palabras, se
define y acuerda ;Quién?, ;Cémo?, ;Cuando? y ;jPara gqué? se ejecutardn las acciones,
empero, la division del trabajo no apunta hacia una separacién de intereses, por lo contrario,
promueve la coordinacién, coherencia y participacidn del grupo de mejora.

El Plan de Accién es un documento sintético que sefala explicitamente la necesidad de
mejorar el nivel de calidad con que se realiza el trabajo en las unidades de salud.

Es la expresion de las propuestas de mejora manifestadas y definidas por los directivos; en
ellas, se describen las acciones y los cambios que se pretenden llevar a cabo para lograr el
nivel de calidad deseado, y se establece el tipe de resultados con los cuales se pretende
demostrar el efecto benéfico de tales acciones y cambios mediante el establecimiento de
metas cuantificables, asimismo, se establecen fechas compromiso para dar certidumbre al
grado de cumplimiento e implementacién del plan.

La decisidn entre varias alternativas de accién posibles para construir el plan optimo o
satisfactorio requiere de experiencia, sentido comun e intuicion, por lo que se recomienda que
la decisién sea tomada por la alta direccidn en una sesion colegiada donde se evalien los
multiples criterios, actividades y beneficios, de tal manera que el Plan de Accién construido
bajo una sucesion de esquemas coherentes y 16gicos que los convenza sera el que aborde los
problemas definidos en términos de apoyo, compromiso y certidumbre,

DEFINICION DE PROBLEMAS

La metodologia que comprende el Ciclo de Gestién de Calidad se aplica cuando se detecta
una caracteristica deseable no cumplida o una caracteristica indeseable presente de algun
requisito de calidad observado, detectado o explicitado por los clientes externos o internos de
los servicios de salud, el problema sefala especificamente la discrepancia entre lo que es y lo
que deberia ser. Metodolégicamente cuando se define correctamente un preblema, con ello ya
se tiene la mitad de la solucién; si el resultado de dicha definicion rebasa las competencias
funcionales, organizacionales y tacticas de los actores, no es un problema de calidad de los
servicios locales de salud o de la unidad administrativa que pretende resolver un problema, y
si no tiene sclucidn, es cualquier otra cosa menos un preblema que merezca el analisis y el
esfuerzo de un equipo de trabajo.

Las caracteristicas que definen un problema de calidad en un servicio, unidad administrativa o
de salud son las siguientes:

1) Es medible y por’lo tanto susceptible de ser valorado numéricamente,

2) Tiene solucién, ya que de lo contrario o el problema se encuentra mal definido o por sus
caracteristicas inherentes a su solucidn requiere un tipe de tratamiento diferente al de la
metodologia del Ciclo de Gestién de Calidad,

3) Debe ser estratégico, ya que involucra a mas de un actor en el proceso de atencion.

Cuando un equipo de trabajo desea mejorar la calidad de la atencién médica, es necesario que
defina con precision el problema de origen, para lo cual se sugiere la siguiente clasificacion:
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Cabe recalcar que la seleccion del problema o tema de calidad debe tener solucién y ser
medible para ser comparado y mejorado, de otra manera seria imposible atribuir cualquier
nivel o grado de mejora de calidad a la ejecucion de algin plan; es decir, una intervenciéon
sin la debida fundamentacioén corre el riesgo de caer en la demagogia por carecer de
argumentacion logica.

Descubre el principio 90/10

Cambiara tu vida (al menos la forma en como reaccionas a situaciones)

¢, Cual es este principio? El 10% de la vida esta relacionado con lo que te pasa, el

90% de la vida esta relacionado por lo forma en como reaccionas.

¢ Qué quiere decir esto? Nosotros realmente no tenemos control sobre el 10% de lo que
nos sucede.

No podemos evitar que el carro se descomponga, que el avion llegue tarde, lo cual tiraré
por la borda todo nuestro plan. Un automovilista puede obstaculizarnos en el trafico.

No tenemos control de este 10%. El otro 90% es diferente. Tu determinas el otro 890%.
¢,Como?...Con tu reaccion.

Tu no puedes controlar el semaforo en rojo, pero puedes controlar tu reaccion. No dejes
que la gente se aproveche de ti. Tu puedes controlar como reaccionas.

Usemos un ejemplo.

Estas desayunando con tu familia. Tu hija tira una taza de café y chispea tu camisa de
trabajo. Tu no tienes control sobre lo que acaba de pasar.

Lo siguiente que suceda sera determinado por tu reaccién. Tu maldices.
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Regafas severamente a tu hija por que te tiro la taza encima. Ella rompe a llorar.

Después de reganarla, te volteas a tu esposa y la criticas por colocar la taza demasiado
cerca de la orilla de la mesa. Y sigue una batalla verbal. TU vociferando subes arriba a
cambiarte la camisa. Cuando bajas de regreso, encuentras a tu hija demasiado ocupada
llorando terminandose el desayuno y estar lista para la escuela. Ella pierde el autobus.

Tu esposa debe irse inmediatamente para el trabajo. Tu te apresuras al carro y llevas a tu
hija a la escuela. Debido a que tU ya estas atrasado, manejas 40 millas por hora en una
velocidad maxima de 30 millas por hora.

Después de 15 minutos de retraso y obtener una multa de trafico por $60.00, llegas a la
escuela. Tu hija corre a fa escuela sin decirte adios. Después de llegar a la oficina 20
minutos tarde, te das cuenta que se te olvidod el maletin. Tu dia empezé terrible. Y parece
que se pondra cada vez peor. Ansias llegar a tu casa.

Cuando llega a tu casa, encuentras un pequefno distanciamiento en tu relacién con tu
esposa Y tu hija.

& Porqué? Debido a como reaccionaste en la manana.

¢ Porgué tuviste un mal dia?

a) ¢ el café lo caus6?

b} ¢ tu hija lo causo?

¢) ¢l policia lo causo?

d) ¢ ta lo causaste?

La respuesta es la “d”

Tua no tenias control sobre lo que pasé con el café. La forma en como reaccionaste esos 5
segundos fue lo que causo tu mal dia.

Te presento lo que debid haber sucedido.

El café te chispea. Tu hija esta a punto de llorar. Tu gentilmente le dices, “esta bien
carino, solo necesitas tener mas cuidado la proxima vez. Después de agarrar una camisa
nueva y tu maletin, regresas abajo y miras a través de la ventana y vez a tu hija tomando
el autobus. Ella voltea y te dice adiés con la mano.

¢ Notas la diferencia?

Dos escenarios diferentes. Ambos empezaron igual. Ambos terminaron diferente.

i Por qué

Tu realmente no tienes control sobre el 10% de lo que sucede. El otro 90% se determind
por tu reaccion.

Aqui estan algunas formas de aplicar el principio 90/10. Si alguien te dice algo negativo
acerca de ti. No lo tomes muy apecho. Deja que el ataque caiga como el agua sobre el
aceite. No dejes que los comentarios negativos te afecten.

Reacciona apropiadamente y no arruinara tu dia. Una reaccidn equivocada podria resultar
en la pérdida de un amigo, ser despedido, te puedes estresar, etc.

¢ Como reaccionar si alguien te interrumpe en el trafico? ; Pierdes tu caracter?

¢ Golpeas sobre el volante? (a un amigo mio se le desprendio el volante)

¢ Maldices? ; te sube la presion?
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A quien le preocupa que llegues 10 segundos tarde al trabajo? 4 Por quée dejar que los
carros te arruinen el viaje? -

Recuerda el principio 90/10 y no te preocupes de eso.

Tu has dicho que perdiste el empleo.

i Porque perder el suefio y ponerte enojado? No funcionara. Usa la energia de
preocupacion y el tiempo para encontrar otro trabajo.

El avidon estd atrasado. Va a arruinar la programacion de tu dia. Por que manifestar
frustracién con el encargado de la aerolinea? Ella no tiene control de lo que esta pasando.
Usa tu tiempo para estudiar, conocer a otros pasajeros, ¢ por qué estresarse? Eso hara
que {as cosas se pongan peor.

Ahora ya conoces el principio 90/10. Aplicalo y quedaras maravillado con los resultados.
No perderas nada si lo intentas. El principio 90/10 es increible. Muy pocos lo conocen y
aplican este principio.

¢ El resultado?

Millones de gente estan sufriendo de un estrés que no vale la pena, sufrimientos,
problemas y dolores de cabeza. Todos debemos entender y aplicar el principio 90/10.
jPuede cambiar tu vida!

Disfruta...

CAPITULO 4. MODELO DE SOLUCION DE PROBLEMAS EN EQUIPO

Se ha comprobado que una estrategia de gran éxito para el mejoramiento de la calidad es el
trabajo en equipo: la participacion de todos los empleados en la solucion de problemas.

Sabemos que trabajar en equipo no es lo mismo que trabajar en grupo. El trabajo en
equipo requiere del conocimiento de las habilidades y caracteristicas de cada uno de sus
integrantes, asi como de la utilizacién de una metodologia de trabajo y herramientas de
solucion de problemas. El beneficio de trabajar en equipo radica en la consecucion de un
resultado con el efecto de sinergia.

El efecto de sinergia se logra cuando los miembros de un equipo hacen uso de las
mejores habilidades de cada uno y logran un resultado superior al mejor resultado
individual.

Para la solucion eficiente de los problemas de una organizacién, es importante tomar
en cuenta los siguientes puntos;

. Los efectos de un problema se presentan normalmente  en
varios departamentos.;

+ Su analisis demanda una mezcla de habilidades y especialidades diferentes.
» Las decisiones y creencias deben ser respaldadas por hechos (de preferencia
estadisticos) que aseguren su validez.
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«» Una solucion definitiva y de raiz se obtendra con apoyo y con la asignacion de recursos y
tiempo.
« La'implementacién de la solucion debe afrontar la resistencia al cambio.
» EI 85 por ciento de los problemas son responsabilidad de la administracion.

Existen, basicamente, dos tipos diferentes de equipos de tra-bajo:

» Los grupos naturales: formados por personas de un mismo departamento que trabajan
en la solucién de problemas internos con poca influencia en otros departamentos.

+ Los equipos interdepartamentales: con la participacion de funciones de diferentes
departamentos o direcciones que reciben los efectos del problema o de su posible
solucion.

Al atacar los problemas con equipos interdepartamentales, se enriquecen las habilidades
y conocimientos con que cuenta el grupo para resolver el problema. Ademas, se involucra,
desde un principio, a departamentos cuya colaboracién sera necesaria en el momento de
poner en practica la solucion.

Los Circulos de Calidad —ya estudiados— son un tipo de equipos de trabajo, utilizado y
difundido por los japoneses. Los Circulos son formados por empleados que se relnen para
atacar los problemas de su area, generalmente mediante herramientas estadisticas
conocidas como las Siete Herramientas Basicas de Calidad.

Normas para el trabajo en equipo

» Aprecie que las diferencias de opiniones son el impulso para llegar a la mejor solucion
posibie.

« Evite cambiar de opiniébn sblo por lograr acuerdos y evitar conflictos. Analice y
contraste los argumentos de cada opinion.

* No defienda decisiones solo porque son suyas.

» No defienda decisiones $0lo porque son suyas.

» Llegue a un consenso, a través del andlisis de los diferentes puntos de vista y del
convencimiento l6gico.

* Motive la participacion de todos los miembros del equipo.

MODELO DE MEJORA CONTINUA

La administraciéon de la calidad no es otra cosa que el hacer realidad en una organizacion
que persiga un mismo fin comun, conceptos como el trabajo en equipo, la prevencion, ei
liderazgo participativo, la busqueda de la satisfaccion del cliente, el control del proceso,
la medicion y la mejora continua planeada y desde el disefo. Todo esto apoyado sobre
una base de valores compartidos. .

Las organizaciones, sean fabricas, bancos, escuelas u oficinas gubernamentales,
deben seleccionar un modelo que sirva de receta a todos los miembros de la organizacion
para implementar estos conceptos. Este modelo debe cubrir todas las areas que marcan
ios criterios del Premio Nacional de Calidad; a veces hay que usar varios modelos o
combinar herramientas. El modelo conformado por cada organizacion debe servir para
facilitar la comunicacion y el entendimiento de la cultura de calidad entre todos los
miembros de la organizacion.
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Como hemos visto, existen muchos modelos y metodologias. Algunas organizaciones
desperdician mucho tiempo tratando de decir cuél es la mejor, pero a lo largo de las
experiencias en donde hemos visto historias de fracasos y éxitos, lo mas importante no es
la seleccion de la metodologia, sino la aplicacién de ésta. El compromiso de todos los
miembros para que a través de la metodologia seleccionada, se logre hacer realidad los
valores de calidad en la misma.

Para efectos de realizar un programa de calidad, no existe una regla especifica en
cuanto a la seleccion de un modelo; esto dependera de las preferencias de los lideres de
la empresa. En nuestro caso, para resolver una problematica, utilizaremos el modelo
diagramado a continuacion.

Nominacion, de problemas
de calndade P

|Prueba de necesidad |

Priorizacion de proyectos

Formacion de un equipo de ataque

1a ico gel problema
I—E r%pr%acl_gn e causa- efecto

wocion gel problema
(Comprobaclon propuesta-efecto)

Implementacion de la solucion

CONTROI. DF NV NTVEL.

I
1

S . #Lo solucién dic resultados] ==

l;si
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CAPITULO 5

1. Nominacion de problemas de calidad

En esta etapa se analizan las dreas de oportunidad o proyectos de mejora a realizar
en una determinada area de trabajo, utilizando diferentes metodologias. La actividad
debe efectuarse cuando menos una vez al afio durante el proceso de planeacion del area.
Herramientas:

* Negociacion de requisitos con los clientes

* Quejas y sugerencias externas

« Lluvia de ideas internas

« Costos de calidad

+ Analisis de indicadores del proceso

2. Prueba de la necesidad

En esta etapa se valida la existencia de las areas de oportunidad o proyectos de mejora
que se pretende atacar por medio del andlisis de los diferentes indicadores o bien, de
informacién obtenida directamente de los clientes. Durante la misma, es importante
cuantificar el tamafio de la mejora a lograr.

Herramientas:

* Indicadores

» Costo de calidad

» Encuesta de satisfaccion

3. Priorizacion de proyectos

La priorizacion de los proyectos es uno de los procesos mas im
portantes durante la planeacion de cualquier areca. Nos permite
realizar una Optima aplicacion de los recursos, por medio de la se
leccion ordenada de proyectos de acuerde con los beneficios a
capitalizar en cada uno de ellos.
Herramientas:

* Principio de Pareto

» Técnica de nominacion grupal

4. formacion de un equipo de ataque

Habiendo seleccionado los proyectos que se implementaran, se procede a determinar
los equipos de trabajo para cada uno de ellos. La correcta formacion de los equipos
permite asegurar el éxito de la definicién e implementacion del proyecto de mejora.
Pueden ser equipos de trabajo naturales: definiddos con anterioridad para la operacion
normal del area, o bien, inter departamentales: integrados particularmente para la solucion
de un problema especifico.
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5. Diagnostico del problema (comprobacion
causa-efecto)

Aqui se analiza la problematica a resolver, con el fin de conocer a fondo las areas de
oportunidad que se han de capitalizar con el proyecto. Es una etapa fundamental ya
que una correcta evaluacion de las mismas permitira tomar las medidas adecuadas para
la implementacion del proyecto. Si el diagnostico no es correcto, las medidas de mejora
tampoco lo seran.

Herrvamientas:

* Diagrama causa-efecto

» Andlisis de problemas

+ Estratificacién

» Disefio de experimentos

6. Solucion del problema (comprobacion propuesta-efecto)

La presente etapa se divide en vanos procesos:

1. Desarrollo de una teoria de solucion o mejora de la problematica definida en el
proceso anterior.

2. Comprobacidn, en forma piloto, de la eficacia de la teoria desarrollada.

3. Definiciébn del plan de implementacion del proyecto de
mejora, incluyéndose: acciones, metas, responsables y fechas compromiso.

Herramientas:

» Administracién de proyectos

» Ruta critica del proyecto

* Desglose estructurado de trabajos (DET)

» Graficas de Gantt

* Indicadores

7. Implementacion de la solucion

Se realiza el proceso de implementacion del proyecto bajo un pro
grama calendarizado de actividades donde se incluya a los responsables. La definicion del
equipo que pondra en . marcha el proyecto
es vital. También lo serda dar un estricto seguimiento al proceso de
implementacion, por medio de indicadores definidos con anterioridad.

Herramientas: '

» Administracion de proyectos

* Ruta critica del proyecto

* Desglose estructurado de trabajos (DET)

» Graficas de Gantt

» Indicadores

8. Control en el nuevo nivel

Una vez implantado el proyecto de mejora, es necesario conducir una ectapa de
monitoreo en el nuevo nivel alcanzado, y asi asegurar si se lograron los objetivos
propuestos inicialmente. Concluido este proceso, se vuelve a analizar la problematica
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(Etapa 1) para buscar nuevas dreas de oportunidad que permitan el proceso de mejora
continua, o sea, se vuelve un ciclo que no tiene fin. Herramientas:

« Indicadores

» Hojas de control

» Graficas de control

» Histograma

Normas para el trabajo en equipo

« Aprecie que las diferencias de opiniones son el impulso para llegar a la mejor
solucidn posible.

« Evite cambiar de opinion s6lo por lograr acuerdos y evitar
conflictos. Analice y contraste los argumentos de cada opini6n.

* No defienda decisiones Ginicamente porque son suyas. '

* Llegue a un consenso, a través del analisis de los diferentes puntos de vista y del
convencimiento 16gico.

* Motive la participacion de todos los miembros del equipo.

Temas de reflexion y discusion grupal

1. Por que debemos continuar con la bisqueda de la mejora del servicio?
2. (De qué manera se pueden aplicar en lo personal el cambio hacia la Calidad?
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UNAM CURSQS INSTITUCIONALES DECFI
“CONTINGENCIAS DE ALTA DIRECCION”

Los principios del Sun Tzu aplicados a tu empresa

LaExcelencia.com

ElExito.com

Existe una cierta similitud entre el mundo de la guerra y el de ios negocios,
por lo gue en muchas circunstancias, no cabe duda de que algunas
estrategias o técnicas de la guerra, pueden ser aplicables a los negocios, o
empresas con deseo de éxito y liderazgo.

1. Aprender a combatir. En ia actualidad la competencia es mayor, mas agresiva e
inevitable. Solo permanecera en el mercado la organizacion que esté debidamente
preparada en todos sus niveles.

2. Liderazgo. Ei Lider marca el camino con el ejemplo, se involucra y se compromete;
con sus clientes internos y externos.

3. Hacerlo bién. La mayor ventaja competitiva de la organizacién, se basa en una
adecuada planificacion. Sin embargo lo que demuestra el éxito o el fracaso son ios
resultados. “Se avanza cuando hay ventaja; se detiene cuando no la hay.

4. Conocimiento de los hechos. Se debe disponer de informacion confiable y
suficiente. Solo asi se tomaran las decisiones oportunas y adecuadas. No se parte de
supuestos.

5. Preparese para lo inesperado. La competencia siempre esta presente, ain no
atacando. Obsérvela de cerca. Refuerce las areas débiles de su organizacién.

6. Aproveche todas las oportunidades. Una victoria se puede lograr con una accidén
rapida. La innovacion v la velocidad son decisivas. Haga las cosas senciilas, siempre que
pueda. “No derroche su tiempo y sus recursos”

7. La unidn. Cuando todos los integrantes estan unidos para conseguir un propdsito;
nada los detiene. Las personas se motivan por las expectativas de triunfo; prepérelas,
impuiselas y trateigs bien,

8. Hagalo mejor cada vez. La mejora continua e innovadora, pueden representar ia
victoria o [a permanencia en el mercado.

9, La coordinacion. La organizacién y la comunicacién entre ias personas; son dos
armas para lograr la victoria. Empléelas cuidadosamente: asi siempre estaran en su
posicion y sabran que hacer ante cualquier situacion.

10. No declare sus intenciones. Su organizacién sera mas fuerte, si su competencia
sabe menos de lo que ustedes desean lograr. Sea sutil en sus estrategias, asi su
competencia no sera capaz de prevenirse contra ellas.

Gracias por tu participacion
Lic. Irma Guadarrama Romero
grirma72@yahoo.com.mx
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