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I N T R o D u e e I o N 

Actualmente, nos encontramos con una época de cambio. Cambio en 
las estructuras y en las estrategias. 
La empresa, como tal, no se margina de este cambio, el que invo
lucra a todo el sistema; tomando como paso primario el sistema 
humano, biopsicosocial. 
La apertura comercial, el servicio integral y la gran competiti
vidad, han concientizado a la necesidad de la capacitaci6n empre--·
sarial. Sobre todo ahora que fue aprobado el Tratado de Libre 
Comercio. 

No es el proceso de capacitaci6n tradicional, que llevaba consigo 
una serie de repeticiones, falta de planeaci6n y sobre todo 
carec1a de seguimiento en gran parte de sus aplicaciones. 
El objetivo de la misma, estaba vinculado a detecci6n de necesi
dades (cuando la habla) parciales. 

Este estudio, tiene por objeto, el presentar una investigaci6n de 
campo que pretende demostrar la importancia de la capacitaci6n en 
el momento actual. La capacitaci6n de la integraci6n de equipos 
de trabajo, con la finalidad de dar entrada a la calidad total 
empresarial.Tomando este tipo de capacitaci6n como la parte 
prillera da la propuesta final, para el logro de la entrada de la 
calidad total empresarial. 

Las organizaciones hoy más que nunca, tienen como reto el lograr 
una máxima calidad que las haga altamente competitivas, logrando 
un eficiente servicio al público. 

A través de este trabajo de investigación deseamos demostrar como 
la capacitaci6n en integraci6n de equipos de trabajo, favorece 
directamente a la calidad total de una organización. 

El seguimiento de los resultados del curso, es prioritario, ya 
sea llevando a cabo cursos posteriores como monitoreando los 
resultados con los niveles gerenciales y ofreciendo el sistema de 
mejoras continuas en la organización. 



El desarrollo del mismo tiene como sustento de campo, una inves
tigaci6n realizada en la Delegaci6n Chihuahua, del INFONAVIT, con 
el seguimiento de un año. Dicha organización tiene interés de 
cambiar de cultura organizacional en base a la integraci6n de 
equipos de trabajo con énfasis especial en una acci6n gerencial 
adecuada; que les per111ita la entrada de la filosofia de la Cali
dad Total. 
Posteriormente de haber impartido cursos de capacitaci6n en 
integraci6n de equipos de trabajo, como sustento de la Calidad 
Total Orqanizacional; se procedi6 a analizar los resultados de 
los cursos prefacto-posfacto (antes y después de impartidos) y un 
tercero de seguimiento al afio de los anteriores. 

Se aplic6 un censo, tomando como universo a todos los miembros de 
la organizaci6n que participaron en el curso. 

El objetivo principal de la investigación, se cumplió, al dar a 
conocer y demostrar con datos estadisticos, la importancia de los 
cursos de integración de equipos de trabajo, hacia la calidad 
total; asi como un medio de lograr la participaci6n de los miem
bros del grupo con su lider. 

Tomando en cuenta, que la filosofia de la Calidad Total, persigue 
una cultura organizacional en la que: 

* desaparezca el miedo de comunicarse 

* se desarrolle la confianza mutua 

* se acaben las barreras y se mejoren las 
comunicaciones 

* se trabaje en equipo 

* se participe en las metas gerenciales 

• se establezca un sistema de mejoras continuas 

y sobre todo exista un liderazgo situacional y efectivo, es un 
gran reto para el proceso de la capacitación el poder lograr todo 
lo anterior. Sin embargo, presUJDimos que nuestra hipótesis de 
trabajo, fue aprobada y que por ello si existe la posibilidad de 
satisfacer los objetivos de la filosof1a de la Calidad, por medio 
de este tipo de capacitación. 

otro aspecto que se enmarca en este trabajo, es la inminente 
necesidad de la entrada de la calidad de arriba abajo. 



S6lo los niveles gerenciales está la decisión y la acci6n de 
cambio y será de ellos la responsabilidad de motivar a los demas 
miembros de la organización. El compromiso es gerencial o de alto 
nivel directivo, y en éste se deben involucrar a todos los nive
les, motiv&ndolos a la participación. 

La sequnda parte de la propuesta de esta tesis, es la de un 
MODELO DE CALIDAD MEXICANO, el que está basado como forma de 
entrada de la filosofía de la calidad, en la capacitación de 
integración de equipos de Trabajo. 

se pretende ofrecer un proceso de calidad en el servicio, con los 
fundamentos teóricos universales sobre calidad total, pero con un 
enfoque cultural mexicano. 

Consideramos, que la capacitaci6n en integración de equipos de 
trabajo y el Modelo de Calidad Mexicano, proporcionan herramien
tas dirigidas a el crecimiento de nuestro pa1s, a el desarrollo 
de una administraci6n estratégica , que cubra las necesidades y 
las caracter1sticas particulares del mismo. Continuando con la 
evaluaci6n de los resultados con cursos de seguimiento y consul
toría administrativa. 



CAPITULO I 

LA CAPACITACION 

Entendemos por capacitaci6n,"el conjunto de actividades encamina
das a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y 
modificar actitudes del personal de todos niveles para que 
desempeñen mejor su trabajo. Por desarrollo el proceso de desple
gar algo que está arrollado o enrollado, de tal manera que pueda 
lucir en toda su plenitud. Expresa, muy bien como la capacitación 
y la educación en general se basan en las potencialidades de los 
sujetos más que en los propósitos de los instructores para 
transmitir tales o cuales contenidos". 

{l) 
La palabra capacitación etimológicamente se deriva de la palabra 
capaz que viene del latin capax, de capare: apto proporcionado 
suficiente, de buen talento, apto legalmente para una cosa o. 
instrucci6n. 

La caPacitaci6n es el proceso de enseñanza-aprendizaje que pre
tende modificar la conducta en ferina planeada y ~enferme a obje
tivos especificas, con base en necesidades especificas con el 
propósito de proporcionar conocimientos, mejorar aptitudes y 
modificar actitudes para el correcto desempeño de un puesto 
determinado. La capacitaci6n incluye el adiestramiento, pero su 
objetivo principal es proporcionar conocimientos sobre todos los 
aspe-etas ~écnicos del trabajo. 

El desarrollo sl,gnifica el progreso integral del hombre, abarca 
la adquisición de conocimientos y habilidades, el fortalecimiento 
de la voluntad y la disciplina del carácter. 

El objetivo primordial de la capacitación es transmitir conoci
mientos y mejorarlas aptitudes, actitudes, intereses y oportuni
dades del trabajo del personal coadyuvando al logro de su satis
facción y desarrollo individual, en función de los objetivos 
organizacionales y sociales que se pretenden. 

El aumento de la eficiencia y productividad es el mayor beneficio 
que una empresa puede obtener al dar capacitación a su personal. 

*(1) Rodríguez Estrada M. !& Administración de la Capacitación 



PROCESO DE LA CAPACITACION 

No basta que tengamos una base jurídica o legal que imponga la 
capacitación en las empresas y la reglamente. se requiere un 
compromiso mayor de los directivos de las organizaciones y una 
conscientización del valor de la capacitación en el momento 
actual. Dentro de la administración de los recursos humanos, se 
encuentra la capacitación como una de las funciones de gran 
importancia en el mismo. Pero no es sólo vista como función 
inherente a el Departamento de Recursos humanos, como se logra 
la eficiencia de la misma, en el desarrollo de los empleados. 
Es con un conocimiento de la misión y los objetivos de la misma, 
como se logra su cumplimento; analizaremos a continuación el 
proceso de la capacitación en sus ocho etapas a ejecutar: 

1.- Identificación y definición de las necesidades manifiestas 

2.- Detección de las necesidades encubiertas 

J.- En uno y otro caso, fijación de objetivos a partir de necesi 
dades 

4.- Elaboración de un plan general de capacitación 

5. Elaboración de programas: Redacción de los objetivos de los 
cursos en términos conductuales contenidos, métodos y mate
riales. 

6.- organización de los eventos de capacitación 

7.- Evaluación del plan y de los programas, as1 como de la reali 
dad ORGANIZACIONAL 

a:- Seguimiento 

Debo anotar que a pesar que en mi investigación de campo y de 
ejecución de mi propuesta, sólo intervine en las fases 5, 7, B 
analizaré todas las que conforman el proceso de capacitación para 
que se denote la importancia de todas y cada una de ellas en la 
Administración de la capacitación, si el propósito es lograr el 
éxito de la misma, al través del cambio de conducta del partici
pante y de la mayor productividad humana y organizacianal. 

Las dos primeras etapas abarcan el estudio de deficiencias reales 
a actuales, la tercera y la cuarta, la orientación general de las 
actividades de capacitación ; la quinta, la elaboración de pro
gramas, la sexta la organización de los eventos y las dos últimas 
una labor de reflexión y de mantenimiento de lo logrado. 



DBTBCCXOH DB HECBBXDADBS 

La palabra necesidad dice carencia o falta. Denota cualquier 
diferencia cuantificable entre un 11 ser" y un "deber ser" ; entre 
el rendimiento exigido por un puesto y el de las personan que lo 
ocupan¡ o bien, entre el rendimiento debido y el previsible de 
las personas que van a ocupar el puesto. 

No siempre las necesidades son manifiestas ni obvias, y entonces 
se requiere una operación· análoga a la del diagnóstico que se 
supone y espera de todo buen médico; cuanto mejor el diagnóstico, 
mejores los resultados. 

~ J2j¡ NECESIDADES: 

Desde el punto de vista de su amplitud, distinguimos tres áreas: 

• necesidades de la empresa (organizacionales) 

•necesidades a corto plazo 

* necesidades de desarrollo a largo plazo. 

Desde la perspectiva de las raices y or1genes de los problemas 
podemos clasificar: 

* necesidades de conocimientos, de habilidades de actitudes; 

* necesidades por carencias en las estructuras y políticas de la 
empresa 

* necesidades por carencias en el equipo material 
_nes, máquinas , etc.) 

* necesidades en el reglón de los salarios 

De acuerdo con la naturaleza de las carencias: 

insta lacio 

* necesidades de capacitación humanística y de capacitación 
técnica. 

(2) 

(2) Arias Galicia F: Administración ~ Recursos Humanos. 



PROPOBITOB DE LA DETECCION DE NECESIDADES: 

Los principales propósitos son los de proPorcionar bases para 
nuevos planes y programas en toda la empresa y en sus diversos 
sectores, as1 como el de revisar y mejorar planes y programas ya 
existentes. 

Facilitar la toma de decisiones sobre distribución y asignación 
de los recursos disponibles para la capacitación y el adiestra
miento: personal, dinero, equipo. 
También tiene el interés de justificar, o bien, cuestionar la 
aplicación de recursos a ciertas necesidades supuestamente prio
ritarias. 

Consideramos, que la importancia principal de la detección de 
necesidades, es el conocer realmente el clima organizacional, las 
carencias teóricas y prácticas y sobre todo caminar sobre seguro 
en la elaboración y ejecución de la capacitación, sin el invento 
de el que la organiza, sin el diagnóstico a priori del ejecutivo, 
o de la moda existente. La capacitación de servir realmente, ser 
operativa, concreta, práctica y suficientemente válida para 
ocupar tiempo de los empleados y presupuesto de la organización. 

¿Cuáles son los puntos de partida para la detección? 
la descripción de las tareas de cada puesto, la evaluación del 
desempefío de los titulares, as! como el análisis del inv.entario 
de recursos humanos. 

METODOLOGIA Y TECNICAS: 

Hay que partir de los sintomas porque, por definición, aún no se 
conocen los verdaderos problemas; y mantener bien clará~la defi-
nición entre los síntomas y los problemas. ~.;. ~~-

Técnicas mas usadas en la detección de necesidades en capacita
ción : 

A) Entrevista 
b) Observación 
C) Inventario de habilidades 
D) Taller 
E) Cuestionario 
F) Autoanálisis 
G) Perfil de puestos 
H) Análisis de puestos. 

Métodos que pueden utilizarse en la determinación de necesidades: 

A) Análisis de elementos organizacionales 
B) Análisis de problemas 
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C) Análisis del equipo 
D) Análisis de actividades 
E) Análisis del comportamiento 
F) Evaluación del trabajo 

PRINCIPIOS !:1i; !,A CAPACITACION 

Los principios son lineamientos que deberAn guiar hacia una 
capacitación efectiva. 

El Decálogo de Capacitación , cuyo autor es A. 
que contiene los siguientes principios: 

Pinto, nos dice 
(3) 

1.- La capacitación no es sinónimo de educación. La capacitación 
es la formación integral de las personas. En las organizaciones 
de trabajo, el entrenamiento de los trabajadores debe vincularse 
y complementarse con otras actividades que contribuyan a su 
formación. 

2.- La capacitación es el aprendizaje y el aprendizaje es cambio 
de conducta, por lo tanto, los cambio que se produzcan en los 
trabajadores deben ser producto de necesidades previamente diag
nosticadas y reforzadas en la linea de trabajo. 

3.- La capacitación solamente constituye un insumo de la produc
tividad; por lo tanto, los programas de entrenamiento que se 
dirijan a acrecentarla deben formar parte de programas más am
plios de mejoramiento organizacional, que enlacen conecten los 
cambios de conducta con los cambios de estructura, sistemas, 
normas, filosofia, procedimientos y tecnologia del trabajo. 

4.- El entrenamiento efectivo modifica a las cersonas en su forma 
de pensar, de actuar y de sentir. La capacitación efectiva, por 
lo tanto, es la que desarrolla habilidades , incrementa conoci
mientos y modifica actitudes, según el rumbo que marquen los 
objetivos que se diseñan para cada caso particular. 

s.- Los contenidos de un curso, su metodologia, el tiempo asigna
do y los materiales deben ser producto del alcance y profundidad 
que indiquen los objetivos. El capacitador que no conoce los 
objetivos que debe lograr, no sabe a donde debe llegar, y el 
capacitador que sabe a donde quiere llegar •.•• ya llegó. 

6.- El entrenamiento efectivo es sinónimo de efectivo aprendiza
je, por lo que cualquier conocimiento que no modifique al indivi
duo se puede considerar como buena enseñanza, pero no como efec
tiva capacitación. Loa cursos no deben probar su efectividad por 
la cantidad del conocimiento que una persona adquiere, sino por 
la calidad del carnbio, de modificación o de transformación que 
ese conocimiento provoca en las personas que reciben ese estimu
lo. 
*(3) A.Pinto Decálogo ¡j_g Capacitación Trillas.1992. 

11 



7. - La capacitación efectiva debe ser la especifica enseñanza 
para la específica necesidad, por lo tanto, un curso debe ser 
siempre originado por un problema o una necesidad. si un curso no 
se orienta a reducir ese problema o a satisfacer esa necesidad, 
estrictamente no se justifica su desarrollo. 

a.- La capacitación enfocada a la productividad debe contrarres
tar problemas organizacionales, y sus resultados se deben apre
ciar .en la medida en que estos problemas han sido superados y en 
razón al costo-beneficio logrado.en su aplicación. 

9.- La capacitación, al igual que las medicinas, puede ser peli
grosa; un curso de calidad, personal dirigido, puede provocar 

. ma1estar a la empresa al propiciar cambios de conducta no desea
dos, por su parte, el sobrecapacitar puede despertar falsas 
expe.ctativas en los trabajadores. 

10.- No olvidemos que la capacitación en adultos (Andragogía)* 
nos plantea los fundamentos de la educación en el adulto, así 
como la didáctica válida para lograr con eficiencia el proceso de 
ensefianza-aprendizaje, la cual en el caso de la capacitación 
empresarial es la que se utiliza. 

Los patrones tienen obligatoriedad de proporcionar la capacita
ción a sus empleados, como lo especifica la Ley Federal del 
Trabajo, en el capitulo rrr ars: 

ART. 153-A.-Todo trabajador tiene el derecho a que su patrón le 
proporcione capacitación o adiestramiento en su trabajo que le 
permita elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los 
planes y programas formulados de común a cuerdo por el patrón y 
el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la Secretaria del 
Trabajo y Previsión Social. 

ART. 153-B.-Los patrones podrán convenir con los trabajadores 
que la capacitación o adiestramiento se proporcione a estos 
dentro de la misma empresa o fuera de ella, por conducto de 
personal propio, instructores especialmente contratados , insti
tuciones escuelas u organismos especializados. 

ART. 153-E.-La capacitación o adiestramiento deberá impartirse 
al trabajador durante las horas de su jornada de trabajo; salvo 
que atendiendo a la naturaleza de los servicios convengan que 
podrá impartirse de otra manera. 

(4) 

•(4) ldU'. Federal del Trabajo Berbera Editores, México, 1994. 
* Andragogía.- forma de especialización en la educación para los 
adultos. se define como "Ciencia encargada de la Educación del 
adulto." ( Ludojosky, 1986). 
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1.2 LA CAPACITACION Y LA EMPRESA 

No hay empresa que se respete que no cuente con una amplia in
fraestructura para la capacitación • 
No se trata de una simple moda, sino de un verdadero 11 signo de 
los tiempos; la respuesta a una necesidad que cala fuerte a los 
individuos y en las comunidades laborales. 

LA CAPACITACION y EL PROGRESO INDUSTRIAL.- Ser persona es vivir 
en proceso y en constante ~evenir. Somos seres evolutivos en un 
mundo en que todo cambia pero mientras en otras épocas las adap
taciones exigidas por las circunstancias externas eran de época 
remota y relativamente fáciles, ahora que la sociedad y la tecno
logía son cada vez más complejas, más innovadoras y más vertigi
nosas en el cambio. El que no se capacita queda rezagado sin 
remedio. 
Ha surgido un factor creciente al tema de las habilidades y del 
aprendizaje, la competencia. Los hombres compiten con los hom
bres, y las máquinas compiten con los hombres, amenazando des
plazar a los menos aptos. otra competencia, la más actual y de 
gran riesgo económico y social, es la que se avecina con· Ia·· 
entrada de otros paises en re1aciones comerciales, como son los 
del Tratado de Libre Comercio, y también los orientales. 

LA CAPACITACION y EL PROGRESO EMPRESARIAL • - Hay una rel.ación 
intima entre capacitación y ei progreso de las instituciones. El 

- hecho es evidente; el como nos lleva a distinguir los componentes. 
de la productividad. Este valor es fruto de los hombres, de los 
sistemas y de 1os recursos materiales. Siendo el • primero el 
elemento más básico; apoyado a su vez en dos columnas: El poder.y 
el. querer. 
El P?der es la esfera de los conocimientos y de.las·?abilid~des 

~icn:~ea:~r es la esfera de 1as actitudes hwilanas: motivaci6"ii;·· 
solidaridad, empat1a, liderazgo X deseo de superación. 
De este modo también las empresas "" benefician del desarrol.lo efe 
la fuerza creadora del hombre, par lo tanto, la gente capaci~ada 
constituye la mejor riqueza para si misma y la empresa. 

LA CAPACITACION Y EL PROGRESO NACIONAL.- Uno de los rasgos de la 
sociedad moderna es la creciente división y especialización de 
las tareas. as1 lo exigen tanto la tecnolog1a industrial, como la 
complejidad de las orqanizaciones. 
Los paises ricos, se caracterizan antes por su capital humano que 
por sus recursos materiales. En ellos, observamos que : 
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un alto nivel de autoestima, gran necesidad de logro, esp1ritu de 
disciplina, buena organización en todos los sectores, un. alto 
nivel de escolaridad y creatividad. Sobre todo los distinguen una 
filosofía de la calidad, que los h~ce aítamente competitivos. 

Tomando en cuenta las objetivos "de ·la. administración de la 
capacitación que son: 
administrar es hacer servir determinadas· cosas para el logro de 
determinados fines. Debe tratarse del mejor manejo de hombres, 
sistemas, equipas, dinero y tiempo. Para que la capacitación 
1legue a ser de verdad la plataforma de lanzamiento de nuestro 
pa1s y de nuestra empresa hacia el progreso y hacia el éxito. 

1.3 OBJETIVOS Y VENTAJAS DE LA CAPACITACION. 

OBJETIVOS: 

Desarrollar profesional e integralmente a las individuos en un 
campo de trabajo. 
Actualizar y perfeccionar los conocimientos, habilidades y acti
tudes del trabajador en su actividad, as! coma proporcionarle 
información para la aplicación de nuevas tecnalagias en ellas. 
Prevenir riesgos de trabajo, utilizando medios de información 
sobre la seguridad social y los riesgos de trabaja. 
Promover mejores niveles de bienestar para los trabajadores e 
incrementar la productividad y mejorar las aptitudes del trabaja
dor. .: - ·.· 
Lograr estar en condiciones de competencia, can la ape;,rtura 
económica, y lograr el desarrollo económico del país. 
Cambiar las actitudes. 

VENTAJAS: 
Mediante la capacitación, se logra integrar a los empleados a la 
empresa y a su puesto de trabajo. 
Ap1icar nuevas tecnalagias. 
Desempeñar adecuadamente las funciones de un puesto a través de 
adquisición e importación de conocimientos, desarrollo de habili'
dades y modificación de actitudes. 
Un aprendizaje más rápido y eficiente. 
Mayar productividad, y entrar de lleno a la cultura. de la calidad 
total,que es la herramienta competitiva, que nos proporcioriará el 
éxito en el desarrollo organizacional, que se requiere para el 
cambio. 
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1.4 BL 1'RJITADO DE LIBRE CO!IERCro y LA CAPACITACIOK 

Es eminente que el Tratado de Libre Comercio (TLC) ha logrado 
conciencia de la importancia de la capacitación empresarial. Aün 
sin que se haya cristalizado en la práctica, este tratado ha 
venido a requerir una nueva mentalidad organizacional. La calidad 
ya no es algo que se vea lejano, o propio de otros paises mas 
desarrollados o progresistas. Nuestro pa1s ha querido ir hacia el 
cambio, hacia el éxito económico y hacia el plano mundial de la 
modernización. · 

QUZ ZS ZL TRA'l'ADO DE LIBRE COMERCIO? 

Dado que el TLC, está cambiando las perspectivas y la filosof1a 
de las organizaciones mexicanas, y su vinculaci6n de este cambio 
con la capacitación, creemos que es necesario presentar un anali
sis de lo que es el TLC, cuales serían sus objetivos, la posición 
de México, ante el comercio de Estados unidos y Canadá. 
También analizaremos las barreras arancelarias y las no arancela
rias, as1 como la importancia de crear la mayor zona de libre 
comercio del mundo. 
También haremos notar como la modernización pol1tica y econ6mica 
nos obliga a pertenecer a bloques de países, como La Comunidad 
Europea, La cuenca del Pacifico, La América Latina. 

El TLC es un acuerdo entre tres 
comerciales entre ellos.Hablamos 
México. 

Persigue los siguientes beneficios: 

paises para eliminar barreras 
de Estados Unidos, Canadá y 

la eliminación de barreras al comercio para aumentar las exporta
ciones , aumentar las inversiones, aumentar los empleos, aumentar 
los salarios. 

Estados Unido~ es nuestro mayor mercado, Sin embargo, muchos 
productos mexicanos enfrentan obstáculos para ingresar a ese 
pa1s. 
Canadá. es un socio comercial importante de México. Además, ya 
suscribió un TLC con Estados Unidos. CrearA la zona de libre 
comercio más grande del mundo. Elevará el nivel de vida de los 
mexicanos. 
Estados Unidos ha sido el mayor mercado para los productos mexi
canos: 
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El comercio con este pa1s ha ocupado un papel preponderante desde 
finales del siglo pasado. En 1980, el 69% de nuestras exportacio
nes ya se destinaba al mercado estadounidense y de él preven1a 
poco más de la mitad ( 56% ) de nuestras compras externas. 

En el siglo XX, México realiz6 profundas trasformaciones, de la 
revoluci6n de 1910 emergi6 un pa1s dinámico y pujante que transi
t6 de una econom!a, predominantemente agr!cola, a una indUstrial 
que ocupa hoy el decimoquinto lugar entre las naciones del mundo. 

En 1990, las principales exportaciones de México a Estados Uni
dos, por su valor, fueron combustibles y aceites minerales, 

vehiculos, automóviles, turbinas y artefactos mecánicos, material 
eléctrico, legumbres y hortalizas. 
México es primer proveedor a Estados Unidos en televisores de 
color, radio- grabadoras, circuitos impresos, cinturones de 
seguridad, conductor4es eléctricos aislados, aparatos eléctricos, 
ganado bobino, cobre , tequila, zinc, entre otros productos. 
También existen barreras de algunos productos mexicanos, para 
ingresar a Estados Unidos: un TLC las eliminar1a en forma gra
dual. 

Barreras Arancelarias: 
Productos 
Tabaco 
Calzado 
Brandy 
Repuestos para pluma 
Puros 
Vaso de Vidrio 
Textiles (cierto tipo) 
Melones 
Jugo congelado de naranja 

Barreras No Arancelarias: 
Siderúrgicos 
Textiles 

Arancel (%) 
76.6 
64.1 
60.8 
48.2 
46.4 
38.0 
36.1 
36.0 
27.9 

Lácteos (cajeta, mantequilla, queso) 
Azúcar y derivados 
Chocolate 
Cacahuate 
Algod6n 
Escobas 
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Estas barreras llamadas no arancelarias, son las cuotas y las 
restricciones sanitarias. La producci6n de muchos bienes, como 
los textiles, no pueden exportarse en su totalidad ya que existen 
cuotas norteamericanas que no pueden rebasarse. 
El mejor ejemplo de las restricciones sanitarias, aplicadas en 
forma injustificada, lo constituye el aquacate.México lo exporta 
a Europa pero no a Estados Unidos porque hace mucho hubo una 
plaga, y aunque se erradic6 subsiste la restricci6n sanitaria. 

Las exportaciones de México a canadli han pasado de 1, 730 en el 
periodo 1986-1990, lo que · represent6 una tasa de crecimiento 
promedio actual de 10.4 por ciento. 
México vende a CanadA una qama cada vez mAs amplia de productos, 
con mayor valor agregado. En 1981, el petr6leo representaba el 
89t de las exportaciones mexicanas a Canadá, mientras que en 1990 
solamente alcanz6 el 3%. 
México es el primer proveedor de Canadá en varios productos, 
entre los que destacan los receptores de T.V., alqunos productos 
qu1micos, productos hortifrut1culas y tequila. 

Un TLC entre México, canadli y Estados Unidos crearli la zona de 
libre comercio mAs grande del mundo, con 365 millones de habitan
tes. 

Supera la Comunidad Europea y a la cuenca del Pacifico. 

BLOQUES BCOllOMJ:COS mrrRB LOS PJUBBS: 

La competencia internacional se agudiza, los paises se agrupan 
para sumar esfuerzos y los que no lo hagan se atrasarán. 
La revolución cient1fica y tecnológica permite producir mayores 
cantidades de bienes, mejor hechos y que compitan en todos los 
mercados. Para lograrlo los paises necesitan: 
* reglas claras y permanentes que aseCJUren un clima de confianza. 
* acceso a tecnologías variadas. 
* Sumar y aprovechar las ventajas de cada pais. 
* especialización en la producción de ciertos productos. 
* mercados amplios que permitan bajar el costo por unidad produ

cida. 

Los paises se agrupan para sumar esfuerzos: 
La Comunidad Europea.- cuenta con 323 millones de habitantes. 
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La cuenca del Pacifico.- Estos paises encabezados por Japón, han 
utilizado exitosamente los llamados "procesos de producción 
compartida" que quiere decir que un producto combina partes 
fabricadas con Corea, Taiwan, ffon Kong o Singapur. 
América Latina.- El pacto Andino y el Mercosur son intentos para 
sumar esfuerzos en América del sur. 
Los paf ses que no se incorporen a esta nueva dinámica de cambio 
corren el riesgo de quedar.se solos, sin nuevas tecnologías, fuera 
de las corrientes de inversión y sin acceso a los grandes merca
dos. Ello se traducirá en falta de empleos, bajos salarios y 
productos caros o de mala calidad. 

IllPORTA!ICIA DEL TLC, COMO FACTOR EN LA VIDA DE LOS MEXICANOS.-

México, Canadá y Estados Unidos podrá producir minimizando sus 
costos , con mejor calidad y vender en todo el mundo. En otras 
palabras, la competitividad de la zona de libre comercio de 
América del Norte en su conjunto será mayor , que la de cada pa!s 
en los individual. 
La experiencia de España y Portugal, cuando ingresaron a la 
Comunidad Europea, mostró que éstos fueron los paises que más 
rápidamente se beneficiaron de la vinculación a un espacio econó
mico ampliado. En Espafia crecieron las inversiones de todos los 
países, incluyendo los ajenos a la comunidad, para aprovechar las 
nuevas oportunidades, aumentaron las exportaciones y se crearan 
nuevos empleos, más productivos y mejor remunerados. 

El TLC respetará irrestrictamente el texto Constitucional y 
guardará congruencia con todas sus disposiciones . La fortaleza 
econ6mica que se logrará permitirá cumplir con los fines básicos 
de la constitución: 
consolidar la soberania, promover el desarrollo y alcanzar la 
justicia. 

El TLC será compatible con las disposiciones del GATT para favo
recer el comercio mundial y evitar la creación de "fortalezas 
econ6micas. " 
Entrará en vigor en forma paulatina para evitar traumas a la 
planta productiva mexicana y establecerá mecanismos para la 
soluci6n de diferencias. 
Las leyes laborales y las disposiciones para la protección del 
medio ambiente se harán cumplir a las plantas industriales en 
México. As1, tendremos trabajos limpios y bien remunerados. 

. . . (5) 
No por haber comentado las virtudes del TLC, nos cerramos a las 
posibilidades de fracaso, de poca beneficio hacia nuestro pais. 

*(5) El ABC del TLC. Editado por SECOFIN. 1992 
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Pero existe una realidad que no podemos m1nim1zar, los bloques 
económicos-mercadológicos que se han formado por los paises, 
tanto europeos, orientales, como latinoamericanos, nos han obli
gado a pertenecer al bloque formado por Estados Unidos, Canadá y 
México. No queda otro remedio que conjuntar esfuerzos, y empezar 
el cambio con precaución pero sin miedo. 

La Gnica manera que nosotros proponemos, y observamos como lógico 
camino para entrar en esa modernización, en esa apertura mercado
l6gica, es la capacitación. Sólo con la educación para adultos, 
podremos subsanar, informar, colocar en un nivel competitivo a 
nuestras organizaciones. Pero no se trata de una capacitación 
como tradicionalmente se ha llevado a cabo, se trata de una 
capacitación, basada en una excelente captación de necesidades y 
de un cambio de actitud y de filosofía no sólo hacia el trabajo 
sino también hacia la vida de cada individuo. 

El cambio que la capacitación desea, es el cambio de conducta, 
hacia una manifestación de la excelencia en las acciones empresa
riales, en la misión, y en los objetivos y metas de los integran
tes de esa organización. 

La filosofía que amerita esa nueva capacitación, es la de Calidad 
Total. S6lo al través de ella, comenzando como seres humanos 
integrantes de una familia, de una sociedad y de una comunidad 
laboral, podremos crecer, madurar y competir. 

( 
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1.5 LA CAPACITACION HACIA LA CALIDAD TOTAL. 

Hemos hablado en otros apartados de este capitulo, lo que es la 
capacitaci6n, sus características, proceso, metodolog1a y técnica 
de la detección de necesidades, asi corno sus ventajas e importan
cia en el momento actual de México. 
También ya analizamos lo que es el TLC, y las diferentes caracte
risticas del mismo; tomando como elementos importantes los que se 
refieren a el progreso y avance del mercado mexicano en relación 
con Estados Unidos y Canadá. 
Y. pudimos observar, que sólo al través de la calidad total, 
podremos llevar a cabo con éxito la incursión de México en este 
tipo de bloque mercantil. 

Por todo aquello, necesitamos aterrizar este capitulo, en la 
calidad total como mira o misión de la capacitación. 

La calidad, la cual todos los dias escuchamos hablar de ella, ya 
sea al comprar un producto, contratar un servicio, etc., sin 
embargo nos es un poco remoto pensar en referirnos a nosotros 
mismos, nuestras actitudes, acciones y nuestra ideología. 

Es un concepto un poco abstracto, que si bien es cierto exigimos 
de todo lo demás que nos rodea, rara vez pensamos en él, como 
algo que seguramente podernos dar. 

Actualmente, la calidad es un elemento indispensable en el común 
denominador de nuestra vida, y para el caso en concreto de Méxi
co, con las expectativas económicas, la modernización y el pro
greso. 

En el mundo profesional de la capacitación, la pregunta es ¿ Cómo 
va a afectar el patrón de calidad a éste universo? 
La respuesta es simple: la responsabilidad del administrador de 
la capacitación, así como del capacitador mismo, en este punto es 
fundamental, ya que por vocación, su misión es la de preparar 
personas para desarrollar mejores conductas. 

También debe existir mejores procedimientos, procesos producti
vos, incrementos de productividad, competitividad en servicios 
integrados. 

Aquí es de donde se deriva la importancia de la capacitación, Y 
por ello es que el patrón de calidad, afecta en forma directa a 
este proceso de enseñanza. 
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Un capacitador no puede permanecer ajeno al proceso de calidad, 
no sólo a nivel personal, sino como esquema de desempeño profe
sional. 

Las tendencias, teorias, sistemas y procedimientos en la materia, 
d1a a d1a se renuevan, cambian, y la verdad en que nuestro dias 
el único elemento constante es el cambio. 

Gestar una actitud positiva ante la ola de cambios que invaden 
nuestra vida, y particularmente, en el mundo del capacitador, no 
es una necesidad; es una imperiosa obligaci6n, para participar en 
este dinámico proceso, y no permanecer al margen, en calidad de 
espectador. 

El mercado de la capacitación también vive un ambiente de compe
tencia. Leal o no, pero como tal existe, y el cuerpo empresarial 
seguramente lo propiciara, siempre en búsqueda de mejores opcio
nes. 

De todo esto trata nuestro trabajo. De integrar el patrón de 
calidad total, al proceso de la capacitación. Hacer las cosas 
bien desde la primera vez, y la capacitación no es la excepción. 

Entremos pues en materia, y esperamos que nuestra aportación, 
realmente cumpla con los objetivos didácticos de la presente 
investigación, y corno tal, aporte un pequeño elemento para este 
importante y dinámico proceso. 

¿CUALES SON LOS ELEMENTOS QUE CONFORMAN LA CAPACITACION EN LA 
CALIDAD TOTAL? 

* Alcanzar la máxima calidad con costos minimos. 
* Mantener el minimo de inventarios. 
* Eliminar aspectos pesados del trabajo. 
* Hacer uso de herramientas y de instalaciones que optimicen la 

calidad y la eficiencia y que reduzcan el esfuerzo. 
• Mantener una actitud de mente abierta para un constante mejo -

ramiento basado en el trabajo en equipo y en la cooperación. 

LA CALIDAD y LA CAPACITACION.- Detección de Necesidades, 
para que sea la correcta, la empresa debe realizar previamente un 
proceso completo de detección de necesidades, el cual podrá 
apoyarse en diversos elementos de análisis, como pueden ser la 
observación directa, entrevistas o cuestionarios técnicos, 
desarrollados en base a la cooperación, al manual de normas y 
procedimientos de cada uno de los puestos que configuran la 
empresa, o bien, mediante entrevista directa con el supervisor. 
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Para que la capacitación cumpla con su función, la detección de 
necesidades debe ser congruente con la problemática que existe en 
la empresa, de lo contrario, podría darse el caso de realizar un 
gran esfuerzo técnico y humano, sin logra obtener ningún resulta
do. 

La capacitaci6n debe lograr un cambio de conducta, por ello, 
deben identificarse plenamente cuales son las conductas que deben 
ser modificadas. 

La detección debe profundizar sobre las diferencias que existen 
entre los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes que 
desarrolla un empleado, contra lo que debe ser, de acuerdo a las 
pol1ticas de operación establecida, el análisis de puestos, el 
perfil de los mismos, y sobre todo los requerimiento del nuevo 
desarrollo organizacional. 

El capacitador debe tener presente un esquema de calidad total en 
el desarrollo de la detección de necesidades, procurando no 
omitir ningún punto que pueda dar información sobre las desvia
ciones detectadas, asi como establecer el orden de prioridad a 
atender, y al momento de plantear los objetivos del proceso. 

Se menciona que calidad total, es hacer las cosas bien, desde la 
primera vez. El establecimiento de Planes y Programas de Capaci
tación no puede ser la excepción, por ello, en su proceso de 
planeaci6n, debe contemplarse muchos y muy diversos aspectos, que 
van desde el registro entre la autoridades laborales en la Secre
taria del Trabajo y Previsión Social, el contenido temático de 
dichos planes y programas, asi como los del Tratado de Producti
vidad, donde la calidad total tiene que estar presente con · la 
capacitación. 

XNS~RUCTOR- En este punto en donde se corren más riesgos, ya 
que es el momento en que se enfrenta al grupo, y cualquier con
tingencia en este momento, debe ser salvada con criterio, calma y 
sobre todo con el control total del grupo. 

Para empezar, su presentación y puntualidad deben ser impecables. 
Según el lugar donde el evento se desarrolle, deberá ser su 
presentación, de tal modo en una zona de playa, no utilice traje 
y corbata, pero ante un grupo de alta dirección, no se presente 
en forma inadecuada. 

su instrucción, debe ir perfectamente estructurada de acuerdo al 
programa del curso, cuidando sus tiempos de e~posición, y abrien
do espacios de colchón, que le permita ajustar tiempo, en caso de 
que por concepto nuevo para los participantes, el. ava~ce del 
qrupo se retrase un poco. ' · 
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Por supuesto, debe lograr, el capacitador de calidad, en los 
participantes la motivación de logro, a fin de crear una actitud 
de reto y de superación entre el grupo, y que le ayude a lograr 
los objetivos del curso. 

Debe fomentar la participaci6n abierta y total del grupo. Inte
gr6ndolo en corrillos o pequenos grupos de trabajo, as1 como 
didActicas nuevas, as1 como aplicación de la administración 
participativa. Sin olvidar las dinámicas vivenciales, que a parte 
de unificar en colaboración a los integrantes del grupo con el 
capacitador, logra sacar emociones a flote y cambiar conductas. 

EVALUAC:ION .- En este punto del proceso, es donde realmente se 
comprobará si hubo o no calidad tota1 en la instrucción , y ésta 
se dará en la medida en que los objetivos del curso y las expec
tativas de los participantes, se hayan alcanzado. 

Para poder evaluar este aspecto , se deberán aplicar las evalua
ciones a los participantes, las cuales abarcarán la planeación 
del evento como tal, la instrucción, las instalaciones, las 
técnicas y materiales didácticos utilizados, y principalmente los 
conocimientos adquiridos durante el proceso. 

Dichas evaluaciones deben ser objetivas, claras y de fácil com
prensión, a fin de que los participantes identifiquen plenamente 
que aspecto es el que se va a evaluar, y no exista la menor 
confusión al respecto. 

Las evaluaciones técnicas y de conocimientos deben ser persona
les, sin embargo, las evaluaciones por lo que al evento corres
ponde, deberán ser anónimas, a fin de evitar que algG.n partici
pante se sienta comprometido al exponer su real punto de vista, o 
considere que su resultado académico puede verse afectado por una 
evaluación critica. 

SEGUIMIENTO.- El seguimiento de la capacitación , es donde 
se observará el cambio de conducta esperado, y por consecuencia, 
comprobar si se logró mayor integración del grupo de trabajo. 

su exposición de los temas a tratar debe ser dinámica, apoyada en 
todo momento en técnicas, dinámicas y materiales didácticos, que 
destaquen por su originalidad en elaboración, calidad en conteni
dos temáticos, actualidad en conceptos y sobre todo aplicación 
práctica. 
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Hay un punto indispensable en el concepto de calidad total al 
momento de la instrucción, y es la honestidad. Si bien es cierto 
que el instructor debe dominar el tema a tratar, puede existir 
alguna pregunta proveniente del auditorio, que en ese momento 
desconcierte al instructor por no conocer la respuesta. Debe ser 
honesto en confesar su ignorancia al respecto. 

Un proceso de calidad total, enfocado a la captación, debe lograr 
un cumplimiento al 100% de los objetivos establecidos y el cambio 
de conducta esperado en el empleado capacitado. 

Este cambio, traerá como consecuencia una mayor productividad en 
la empresa, mejores niveles de competitividad internos, interés 
por desarrollarse dentro de la organización, un clima laboral 
favorable, mayores procesos productivos , y en general, mejoras 
todos los aspectos de la empresa. 

Sobre todo queremos quede como mensaje de calidad en la capacita
ción, que este proceso es un proceso de cambio, donde el agente 
del mismo es el capacitador, el cual antes que nada debe tener 
una filosofia propia de la calidad. La calida debe integrarse al 
ser humano, como individuo integrante de una comunidad, como 
elemento conformativo de una familia y como el principal motor de 
toda organización. 

La capacitación de calidad, debe dirigirse a formar personas de 
calidad, en todas sus acciones y en todos sus objetivos. Y sobre 
todo propiciar el cambio individual hacia el de INTEGRACION DE 
EQUIPOS DE TRABAJO, QUE ES UN FUNDAMENTO DE LA CALIDAD TOTAL, Y 
QUE DEMUESTRA QUE LA VERDADERA PRODUCTIVIDAD SOLO SE LOGRA AL 
TRAVES DE ESTE TIPO DE EQUIPOS. 

Tomando de base lo escrito en este capitulo, nos referiremos a la 
importancia de la integración de equipos de trabajo, para lograr 
la calidad total empresarial y humana; en el siguiente capitulo. 
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CAP:ITULO :I:I 

INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO EN BASE A LA CALIDAD TOTAL. 

Cada d1a, los seres humanos nos enfrentamos a la vida diaria, en 
donde tanto en el trabajo, la familia, los amigos, forman parte 
importante de nuestra vida. Los seres humanos por esencia entes 
sociales, nos relacionamos casi espontáneamente con nuestros 
semejantes, y es en base a esa relación que satisfacemos nuestras 
necesidades. 

El convivir con una o más personas nos da como resultado un grupo 
de las mismas. Aunque existen diferentes grupos ( formales e 
informales) estos denotan una gran importancia: conllevan un fin 
común. Ejemplo de éstos pueden ser: los grupos familiares, esco
lares, laborales, religiosos, deportivos etc. 

cuando nos relacionarnos can un grupo de personas de manera 
voluntaria, en un ambiente de confianza, cordialidad, participa
ci6n y 
ayuda mutua que persigue un objetivo común, nuestro grupo se 
convierte en un "gran equipo". 

Un equipo es sumamente positivo en las relaciones diarias de las 
personas, y es la única manera lograr el éxito en lo que se em
prende, al través de diferentes actitudes y formas de pensar, as1 
como de individuos de Areas interdisciplinarias, lo que enriquece 
sobre manera la toma de decisiones. 

Dado que el recurso humano en las organizaciones es de vital 
importancia para lograr la calidad total, los equipos de trabajo 
que se formen dentro de una organización contribuyen hoy en d1a y 
son parte fundamental para el éxito, la excelencia corporativa y 
sobre todo un cambio de cultura y filosofia organizacional que 
motive al empleado a adoptar esta nueva forma de pensar. La in

. fluencia de la filosofia de la calidad, no solo es benéfica para 
la organización logrando la competitividad requerida actualmente, 
sino también tendrá influencia directa en los grupos formales e 
informales donde se desarrolla el individuo. 

En este capitulo analizaremos a el grupo, sus normas, funciones 
psicológicas individuales de los grupos en las organizaciones,los 
tipos de grupos; asi como el equipo de trabajo, sus requerimien
tos, la conducta individual de los miembros de un equipo la 
importancia de la integración de equipos de trabajo para la 
solución a las relaciones humanas, todo teniendo como base con
ceptual la teor1a de la calidad total, 
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2.1 EL GRUPO. 

Concepto de grupo: existen diversas definiciones de "grupo", sin 
embargo aqu1 mencionaremos algunas de las que nos parecen más 
importantes: 

Para Bernard, el grupo es: 

"cualquier número de personas que interactúan unas con otras y en 
dónde es muy importante que cada persona sea muy consciente de la 
presencia de otras personas." 

(6) 
Para Luis Ferrer el grupo: 

"es un conjunto de dos o más personas que: 

• tienen consciencia de su unión mutua social, más o menos 
permanente. 

• participan en los propósitos de esa unión, principalmente en 
cuanto a objetivos, metas e ideales. 

• dependen unas de otras para satisfacer sus necesidades de 
acuerdo a los objetivos, las metas e ideales establecidos. 

• se ayudan mutuamente por medio de la comunicación de ideas y 
bienes. 

• tienen habilidad y buena voluntad para actuar en forma unita
ria. 

(7) 
En resumen , podemos definir que el grupo es un conjunto de dos o 
más person~s que persiguen propósitos, metas e ideales entre s1,y 
es: 

* una persona moral. 

* dotada de una finalidad, una existencia más o menos permanente 
y un dinamismo propio. 

* diferente de la suma de individuos que lo constituyen. 

* pero estrechamente dependiente de las relaciones que se esta
blecen entre ellos. 

*(6) Bernard Rosenbaum Psicologia de~ organizaciones, 
MC Graw Hill.1990 
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2.1 MOJIJIJIB DBL GRU~o. 

d . '\ To o grupo tiende a ~esarro1lar una ética o conjunto de normas 
sobre lo que debe coni::·~derarse como conducta apropiada y acepta
ble dentro del mismo gr~~o, como son: 

"" el sentido de responsali~lidad 

* la cortes1a 

la autodisciplina 

* la colaboración 

* el espiritu de unión 

* la tolerancia de las discrepancias 

* el expresarse con libertad 

* el trabajo en equipo. 

BL IllDIVIDUO Y BL GRUPO. 

El individuo en el grupo debe de satisfacer necesidades como ser 
humano, tanto en la familia, como fuera de ella, a saber: 

* tener responsabilidad de lo que es un grupo en cuanto a la 
estructura, actividades, crecimiento y superación del grupo. 

* sentirse valorado y estimado por el grupo 

* sentirse aceptado e integrado al grupo. 

Este tipo de necesidades, deben de eatisfacerse en todos loe 
individuos, en cualquier tipo de grupo ( organizacional, escolar, 
etc.) 

z.3 TXPOB DB GRlll'OB .. LAS ORGAllXB&cIOllBB 

Grupos for11ales: 

Los grupos formales son aquellos que deliberadamente conforma un 
gerente de e.presa para realizar una tarea especifica claramente 
relacionada con la aisi6n de la organizaci6n. Los grupos formales 
pueden ser de dos tipos: 
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a) permanentes; como los que conforma un equipo de altos ejecuti
vos, una unidad de trabajo dentro de una ~rea de la organizaci6m. 

b) temporales, como los que conforman los comités o comisiones 
especiales creadas para llevar a cabo una misión muy particular. 

Grupos informales: 

La tendencia a formar grupos de trabajo en las organizaciones se 
debe a que todos tenemos la necesidad de relacionarnos con otras 
personas. 

cuando las personas ingresan a una organización tiene necesidades 
que trascienden a las de trabajo y es natural que las satisfagan 
estableciendo una variedad de relaciones con otros miembros de la 
organización. 

Si la ecología del &rea de trabajo y el horario de trabajo lo 
permiten, estas relaciones informales se convierten en grupos 
informales, los cuales tienden a surgir, en parte, de las carac
ter1sticas formales de la organización. 

2. 4 !'UNCIONES PSICOLOGICAS INDIVIDUALES DE LOS GRUPOS EN LAS 
ORGANIZACIONES. 

Los miembros de una organización traen consigo una variedad de 
necesidades y los grupos pueden suplirlas en buen nümero. Algunas 
de las principales funciones que los grupos desempeñan son: 

1. Los grupos son, ante todo, un medio para satisfacer nues 
tras necesidades de afiliación. 

2. Los grupos son esencialmente un medio de desarrollar, 
incrementar y confirmar nuestro sentido de identidad y 
mantener nuestra estima • 

3. Los grupos sirven esencialmente para establecer y compro
bar la realidad social. Podemos reducir la incertidumbre 
que nos produce el medio social discutiendo con otros los 
problemas que se nos presentan, buscando perspectivas co
munes y tratando de llegar a un consenso sobre la forma 
de resolverlos. Sobre todo, si el problema afecta el medio 
ambiente de la organización. 

4 •. Los grupos sirven también para reducir la inseguridad, ·la 
ansiedad y la sensación de impotencia. 

*(7) 

• (7) Luis Ferrar Pérez, Tópicos para instructores de empresas. 
CECSA. MéKico,1991. 
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2.5 Eú EQUIPO DE TRABAJO. 

El equipo de trabajo según Bernard M. Bass, 11 aquel grupo en el 
que sus miembros se coordinan y sincronizan en sus actividades 
para lograr efectivamente sus metas ideal.es de tal manera que 
ahorren esfuerzos, tiempo y dinero". 

Es importante señalar, que lo que distingue al equipo es el libre 
compañerismo, la cooperación voluntaria de las personas, la 
confianza, la cordialidad, la unión y no existen intereses crea
dos. 

REQUERIMIENTOS PARA FORMAR UN EQUIPO 

* Que los miembros de equipo hayan trabajado juntos por algún 
tiempo para que se conozcan y tengan una confianza mutua. 

* Que los miembros se organicen de una manera flexible y adapten 
su manera de ser a esta flexibilidad. 

Que los miembros sepan cual es la tarea del grupo y de cada 
uno de los integrantes, que las comprendan bien y estén de acuer
do en absoluto. 

* Que los miembros estén convencidos de establecer 
comunicaciones sinceras en cuanto a su conducta en el trabajo, a 
sus relaciones con sus subordinados, a sus cualidades y defectos 
en sus conocimientos y habilidades en el trabajo. 

Que los miembros se apoyen mutuamente ante sus subordinados y 
se auxilien en el trabajo supliendo deficiencias. 

CONDUCTA INDIVIDUAL DE LOS MIEMBROS DE UN EQUIPO 

* Analizar nuestro comportamiento general como equipo. 

* Revisar nuestros sentimientos y actitudes en cuanto a la 
colaboración y al apoyo a los demás miembros del equipo. 

* Observar si nos estamos desempeñando adecuadamente dentro del 
equipo. 

* Detectar nuestra habilidad para comunicarnos. 

Verificar el estilo de liderazgo que el jefe del equipo tiene. 
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* constatar nuestra manera de dar retroalimentación y aprove
char la que los demás miembros del equipo nos brindan. 

* Consideración mutua de los defectos en el trabajo y en la 
manera de ser de cada uno. 

* Aceptar sinceramente, en cuanto a la conducta personal en 
eltrabajo en cuanto a las propias habilidades y conocimientos en 
el mismo trabajo. 

2.& LA IllPORTAllCIA DE LA IllTEGJIACIOX DB EQUIPOS DE TRABAJO PARA 
LA BOLUCIOX A LAS RBLACIOXBS llUJIAJDIB 

Se dice que para formar equipo de trabajo se necesita establecer 
contratos de relaciones humanas, lo que debe estar basado en 
nuestra capacidad de entender, sentir y aceptar los puntos de 
vista de la persona o personas con quien formamos el equipo, y 
tratar por lo menos el chantaje y la manipulación perjudicial. 

Para llevar a cabo una excelente relación humana con los miembros 
del equipo, es necesario negociar, teniendo la apertura adecuada 
y prudente con cada miembro, rJconocer las cualidades propias y 
las de otras personas, aceptar nuestras fallas y las de los demás 
tener una actitud de tolerancia para las debilidades propias sin 
que esto sea una disculpa para no superarnos. 

L& CQIP~ll DmaO D11 1JJI EQUIPO. 

cuando existe coapetencia entre los miembros de un equipo que sea 
moderada y controlada debidamente por los superiores, y que sea 
una expresión del interés por los objetivos del equipo y de todos 
y cada uno de aus miembros, también es de mucho bien, pero para 
esto se requiere •ucha honestidad, preparación y calidad humana. 

Aa1 aisao, la cooperaci6n que •• de dentro de un equipo será de 
gran iaportancia pues favorecer6 el co11p11fleris110 y la ayuda 
mutua, la unidad entre los co11ponentes del equipo y lo más impor
tante una .. yor efectividad para lograr loa objetivos. 
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Para fomentar la cooperación del equipo es necesaria la madurez 
que se requiere en todo ser humano para que se lleve a cabo un 
trabajo de éxito. Es fundamental que por medio de la capacitación 
empresarial, se informe y forme a los individuos de la misma, 
sobre la filosofia de la calidad y su fundamento en la integra
ci6n de equipos de trabajo. * 

(8) 

2.7 DXFERENCXA ENTRE GRUPO Y EQUIPO DE TRl\BAJO. 

No basta formar o pertenecer a un grupo tanto en la familia como 
fuera de ella. si queremos que nuestro grupo no se acabe y sea 
beneficioso para nosotros como personas con sentido hwnano, 
nuestro grupo debe ser 11 equipo de personas"; de lo contrario, 
nuestro grupo terminará en ser perjudicial para nosotros mismos y 
para los demás. 

Un grupo es una unión de dos o más personas de carácter más o 
menos permanente que persigue objetivos, metas e ideales en común 
y que dependen una de otra para cumplir con los objetivos planea
dos, valiéndose de recursos, medios o herramientas. Hasta este 
momento hemos hablado de un grupo que persigue un fin común, pero 
si aunado a éste tenemos la voluntad participativa de cada uno de 
sus miembros, la cooperación , la cortes1a y la confianza entre 
sus miembros, entonces hablamos de un equipo. 

Un grupo puede tener uno o varios equipos. Dentro de una organi
zación no basta que el jefe o líder de un grupo se siente compro
metido y actúe de esta manera, sino que es indispensable - que 
todos y cada uno de los que componen el grupo se comprometan y 
actúe en equipo. Para ello, es indispensable que exista una 
apertura de carácter profesional, es decir, una apertura única y 
exclusivamente en lo relativo al trabajo y no en lo que versa 
sobre la vida personal de cada uno. 

2.8 PEDAGOGXAB DE CRECXMXENTO EN EQOXPO 

La educación hoy tiene que ser comunitaria o en equipo; la capa
citación es una variedad pedagógica que educa, instruye, enseña y 
sobre todo forma, integrando al individuo hacia la misión de la 
empresa y el cambio de conducta. Siempre se actúa como agente de 
cambio (instructor o capacitador), utilizando didácticas de 
crecimiento en equipo. Por lo que a continuación delimitaremos 
los objetivos de la pedagogía de crecimiento en equipo, que es la 
que se auxilia la capacitación. 

• (8) Bernand, M Bass idem (6) 
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* Si educar no es simplemente instruir, enseñar, llenar de 
conocimientos al alumno, sino propiciarle adecuadamente los 
medios necesarios para que asimile cultura, y 

* La cultura es la forma de ser y de relacionarse, la persona o 
el grupo humano con todo y con todos. 

• Entonces, la pedagog1a más adecuada para una educación inte
gral, como la exigen las generaciones actuales, no puede ser 
impartida por una sola persona. 

Por eS0··1a educación, asimilación de cultura , necesita de una 
verda~er~ comunidad educativa capaz de vivir y trabajar en 
equipo. ,' 

Trabajar en equipo es saber dar y saber recibir, es vivir concre
tamente la consciencia de plenitud. Es saber sembrar y recibir 
confianza. Es saber comprender para tener derecho a ser compren
didos. 

Educar en equipo, da impulso a la organización , fomenta la 
comunicación, ayuda de modo eficaz a la unión y participación. 

Actualmente la pedagog1a de equipo, es la que proporciona: 

1.- Pedagog1a de apertura 
2.- Pedagog1a de di~logo 
3.- Pedagog1a de unidad. 
4.- Pedagog1a de amor. 

Esta es la pedagog1a que necesita el hombre actual con calidad. 

El e~ e~l.91de· l)!ltre: 

1.- Libertad y responsabilidad. 
2.- Personalidad y disciplina. 
3.- Persona y equipo. 
4.- Espontaneidad y programaci6n. 
s.- Creatividad y fidelidad. 
6.- Alegria y serenidad. 

El trabajar en equipo da c<ao resultado métodos eficientes, y 
éstos con aquellos que buscan en primer término: 
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a) La personalidad del educando. 
b) La obediencia por motivaciones valorativas. 
e). La formación de convicciones. 
d) La forja de la voluntad a través de la responsabilidad. 
e) El uso adecuado de la libertad creativa, y 
f) Que se realice la acción. 

El no trabajar en equipo daria como resultado. 

a) La cultura del silencio. 

b) La cultura da la no calidad. 

e) La cultura del "ni modo". 

d) La cultura de la resignación. 

f) La cultura de lo que haga el jefe está bien hecho. 

g) La cultura de la sin razón. 

LA IMPORTANCIA DE LA IHTEGRACION DE EQUIPOS DE i'RAllAJO PARAº LA 
BOLUCION A LA COHUNICACION.-

PEDAGOGIA DE LA COMUNICACION HUMANA. - Una de las urgencia más 
fuertes e inaplazables, en lo que a la educación respecta, es 1a 
comunicación clara , sencilla y bien sincera que debe existir 
entre las personas, hoy más que nunca. 

Por medio de la comunicaciOn hay: 

Hábitos 

Principios (para qué) 

Valores 

La cornunicacion está orientada hacia la f ormaci6n mental y psico
lógica de la persona, hablándoles, comunicándoles mensajes posi
tivos sobre ser y que hacer del hombre en el mundo. 

La comunicación es para ensenar como deben de hacerse las cosas 
(hábitos) y el para qué perso11al y social (valores) de aquella 
forma de ser y actuar. 
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Se puede decir sin más que las leyes, las normas, los principios, 
no valen por si mismos, sino que valen en cuanto que son avalados 
y respaldan a su vez, un valor. 

Por eso, obedecer no es sólo hacer cumplir matemáticamente lo que 
se nos manda, si nos forjamos (valores) en el amor, en el servi
cio, etc., para cumplir con nuestros deberes y obligaciones. Para 
lo cual no existe mejor peda909la que la comunicación. 

Comunicación que puede ser verbal en primer término, que fuera de 
duda es la mejor comunicación en la vida. 

En la comunicación se incluye tanto lo positivo, como lo negati
vo, es necesario y urgente que los alumnos vean, se den cuenta de 
las fallas ordinarias, de los maestros, para que los sientan 
naturales, para que sientan mas cercano, para que se convenzan 
por si mismos de que si el maestro tiene fallas, lo sabr~ com
prender cuando él, es decir, el alumno las tenga. 

La comunicación sin duda, alguna, fundamenta la confianza, la 
amistad, la cercan1a entre las personas (jefe- subordinado, 
maestro-alumno, padre- hijo.) y as! cuando vengan los problema de 
la vida, que hoy llegan tan pronto, no habrá quiebra en las 
relaciones, sino muy por el contrario la amistad crecerá y la 
vida se harA más fácil porque se camina con un apoyo fuerte y 
sincero. 

Hoy en la vida prácticamente tiene que ser diálogo, pues hoy más 
que nunca, nos va quedando claro que nadie, absolutamente nadie 
en este mundo, tiene toda la verdad en sus manos. 

La experiencia cuenta mucho, nadie puede dudarlo¡ pero no la 
experiencia tiene que ser un principio inaccesible, sino es muy 
vAlido punto de referencia que tenga la obligación de exponerlo a 
los demás para que lo tomen en cuenta si desean. 
Por lo que acentuamos que:! La experiencia no se impone, se expo
ne! 

LA COHllNICACION EN LAS RELACIONES HllJUINAS DENTRO DE UN EQUIPO DE. 
TRABAJO 

La comunicación en su sentido más general es: establecer contac
to con otra persona, por medio de la transmisión de un mensaje, a 
través de ideas, actitudes y símbolos. 
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Dentro de un equipo es muy importante que se de una adecuada 
comunicación para evitar malos entendimientos que podrían ocasio
nar resentimientos y división del equipo. 

Para que exista una comunicación adecuada en un equipo es necesa
rio: 

a) Buena fe para com~nicar lo que se debe comunicar (des
crito anteriormente) 

b) Una técnica adecuada para comunicarse. 

Dentro de un equipo es necesario que la comunicación transmita 
mensajes que influyen benef iciosamente al equipo y su dinámica es 
la siguiente: 

Emisor: 
Es el transmitir nuestro mensaje, en donde estamos influidos por 
las circunstancias que se dan al momento, nuestra personalidad, 
nuestra cultura y nuestro medio ambiente. 

Transmisor: 
Es cuando hablamos o no s comportamos de cierta manera con los 
demás, utilizando un medio o instrumento para transmitir lo que 
le queremos decir a otras personas. Estos medios son: 

1. Nuestra gramática, sintaxis y palabras 
propios(codificaci6n) 

gestos 

2.- Elementos que impiden o deforman los mensajes (ruidos,), 
los cuales evitamos utilizando redundancias o repetición del 
mensaje. 

3. - Antes de hacer llegar nuestro mensaje al "respecto" 
debemos traducir nuestro código, es decir, dirigir nuestro mensa
je según su cultura, medio ambiente, etc. (codificación.) 

Receptor: 
Es o son las personas a quien o quienes dirigimos nuestro mensa
je. 

Por último es importante señalar, que la comunicación humana es 
un proceso de personas sujetas ~ leyes sociol6gicas, psicológicas 
y antropológicas, unidas por una buena relaci6n humana y por el 
testimonio de sus obras acerca de lo que informan sobre lo que 
debe ser la conducta humana, con el fin de evitar las barreras de 
la comunicaci6n entre dos o más personas que conformen un equipo. 
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2. 9 INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO EN BASE Y HACIA LA CALIDAD 
TOTAL 

CONCEPTO DE CONTROL DE CALIDAD. 

Practicar el control de calidad es desarrollar, diseñar, manufac
turar y mantener un producto de calidad que sea el más económico, 
el más útil y siempre satisfactorio para el consumidor. 
Para alcanzar esta meta, es precisa que en la empresa todos 
promuevan y participen en el control de calidad, incluyendo en 
esto a las altas gerencias as! como a todas las divisiones de la 
empresa y a todos los empleados. 

Es a través del personal corno hemos de lograr los resultados de 
las empresa, ya que éste es el que con su inteligencia, la volun
tad y su dedicación le dan vida a la organización. 

Es necesario considerar al personal capaz de aportar ideas y 
sugerencias para mejorar su trabajo; son ellos lo que mejor lo 
conocen y es a través de ellos que se ha de lograr la verdadera 
productividad de los recursos que manejan, es ah1 donde están los 
verdaderos costos de producción. 

ENFOQUE SISTEMICO 

- Mejorando el rendimiento de las materia primas. 

- Mejorando los procesos. 

- Mejor uso de los insumos, etc. 

CONCEPTO DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD DE LOS GRUPOS HUl1ANOS EN LAS 
ORGA!IIZACIONES. 

Es el conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de 
una organización para la integración del desarrollo, del manteni
miento y de la superación de la calidad de un producto con el fin 
de hacer posible la fabricación y el servicio a satisfacc,ión 
completa del consumidor y al nivel más económico. 
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El control total de calidad, es un modelo de administración 
japonés, pero es efectivo en nuestro pals, siempre y cuando se 
adecüe a nuestra cultura, y se introyecte la misma en los grupos 
de trabajo, por medio de la capacitación. Estos circules tienen 
la misión de lograr la calidad, en el sentido más amplio, en todo 
el personal y en toda actividad que se realiza en la empresa. 

Su implantación requiere de un profundo convencimiento de cambio, 
de los sistemas tradicionales de administración a un sistema 
participativo, considerando a los hombres como seres humanos 
capaces de entender su trabajo y realizarlo dentro de la calidad 
y la productividad. 

La empresa tendrá un verdadero avance cuando todo su personal se 
supere. Los objetivos generales de control total de calidad 

A. La productividad de los recursos de la empresa. 

B. La calidad de sus productos y actividades. 

c. La integración de su personal. 

Se ha establecido como f ilosof 1a del Control Total de la Calidad: 

"BIEN DESDE EL PRINCIPIO" 

Para que esta filosofía y estos conceptos no queden como un 
simple ideal, o como una buena frase se presentan cuatro áreas de 
oportunidad que han de ser satisfechas para avanzar en el camino 
del control total de la calidad; y que tienen como mejor medio de 
instrumentarlas en las empresas, la capacitación. 

*(9) 
l. Que la gente sepa que trabajo tiene que hacer. 

-clarificar metas y objetivos. 

2. Que la gente sepa como hacer su trabajo. 

-capacitación individual y general. 

3. Que la gente tenga los medios para realizar 
su trabajo. 

-medios fisicos y materiales. 

4. Que la gente quiera verdaderamente hacer su 
trabajo. 

- integración y motivación. 

* (9) Hajimo Karatsou. Control Total de Calidad Edic. Gesti6n 
2000, S.A. Barcelona, 1992. 
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LA FINALIDAD DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD, ES: 

A. Lograr que la organización sea un lugar de trabajo 
confiable, atractivo, de satisfacción, autodesarro
llo para los que en ella trabajan. 

B. Hacer de la empresa un centro productivo, eficiente 
y rentable para sus accionistas, garantizando as! 
la continuidad de sus actividades y desarrollo. 

c. Hacer de la empresa una fuente confiable que suminis
tre productos seguros y económicos para sus clientes 
y usuarios. 

Al tratar de implantar un programa de control total de calidad 
debe verificarse que sea el adecuado a las caracter1sticas 
y necesidades propia de cada empresa. 

CONCEPTO DE CALIDAD EN LA VIDA LABORAL. 

Se dice que para que la calidad se dé tiene que formar parte de 
nuestra vida, de nuestra forma de ser y de nuestros hábitos de 
trabajo, y esto se logra sólo cuando se ha preparado un ambiente 
de trabajo donde se respire la calidad. 

• ¡Nadie es capaz de producir calidad si no trabaja con calidad! 

• ¡Nadie es capaz de trabajar con calidad si no vive en un am
biente de calidad! 

En conclusión, el ambiente en la empresa, es determinante para 
lograr un ambiente de calidad. 

¿QUB DETERMINA UN AMBIENTE DE CALIDAD EN UNA ORGANIZACION? 

l. Que la gente sepa lo que tiene que lograr. 

2. Que sepa como hacer su trabajo. 

3. Que tenga con qué hacerlo. 

4. Que quiera hacerlo. 

5. El más importante es un ambiente de calidad, que queda
rá conformado por medio de los cuatro aspectos mencio
nados y que dará por resultado hacer bien las cosas a 
la primera vez. 



FACTORES QUE INTERVIENEN EN LA CALIDAD DE LA VIDA LABORAL 

A) AKllIENTE FISICO. 

Un ambiente confortable en donde la gente no sólo tenga seguridad 
en su trabajo, sino lo más. importante: tenga gusto de realizarlo 
y por lo tanto "quiera hacerlo 11

, sólo asi puede haber un compro
miso con los resultados. 

B) AKllIBNTE UUMA!IO. 

Nos referimos a las relaciones humanas que predominan en ei.área 
de trabajo, ascendente, descendente y lateralmente, en donde lo 
importante es recordar el valor de las personas y la administra
ción participativa , o sea un excelente clima laboral. 

Confianza. 

Cordialidad. 

Comprensión. 

Ayuda mutua. 

Pol1ticas. 

Objetivos. 

Participación. 

Al hablar en el párrafo anterior de los factores que inter
vienen en un buen clima laboral, diremos a continuación lo que 
son los equipos de trabajo en base y hacia la calidad total; 
recordando de ante mano que estos factores son logrados con mayor 
facilidad cuando se ha disminuido el ego1smo personal y se ha 
fortalecido la coordinación de equipos y la participación com~n 
de las metas. 

39 



EQUZPOS DE TRABAJO EN BASE Y HACZA LA CALZDAD TOTAL 

El camino más obvio hacia la victoria final es, una administra 
ci6n orientada hacia las personas, basada en el principio de un 
búsqueda continua de perfección y desarrollo. 

Estamos viviendo una época de innovación tecnol6gica, que necesa 
riarnente debe ir acompañada de una innovación administrativa. 

No aceptar esto nos llevaría a un subdesarrollo integral de 
nuestra empresa, y sobre todo en el momento histórico actual de 
competencia y apertura mercadológica mundial. 

LA META, EL TRABAJO EN EQUZPO. Con la participación respon 
sable de todo el personal, en una ambiente de confianza basado en 
la capacidad creadora y la honestidad de todos. 

l!lL TRABAJO EN EQUZPO PARTZCZPATZVO Y EL CAMZNO HACZA LA CALZDAD 
TOTAL. 

Implantar un estilo participativo en una organización, requiere 
de dos requisitos: 

a) Que el personal que tiene a su cargo colaboradores aprecie el 
valor de las personas, que aprenda a participar y motive a su 
personal a hacerlo de manera objetiva y responsable. 

b) Que se considere la participación como una oportunidad para 
manifestar sus ideas y sugerencia, y de esta manera proyectarse 
hasta donde su capacidad se lo permita. 

con el trabajo participativo se busca la colaboración activa y 
ordenada de todo el personal, en donde cada persona tenga oportu
nidad de demostrar hasta donde es capaz a través de canales 
abiertos de comunicación, mediante los cuales el personal puede 
aportar ideas, sugerencias y opiniones. 

Con el fin de mejorar la productividad, calidad, condiciones de 
trabajo, seguridad, reducción de costos, y en general, todo 
aquello que se relacione con su área de trabajo y que organizados 
en equipos sea más factible de alcanzar. 
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La administración juega un papel muy importante, pues hará uso de 
las capacidades potenciales de sus recursos humanos, únicamente 
cuando cada persona dentro de la organización participe grupal
mente en mejoras de su trabajo, y cuente con una elevada lealtad 
hacia su equipo y se haya desarrollado la confianza y la madurez 
en su participación. 

Por ello sugerimos la conformaci6n de c!rculos de calidad, donde 
se trabaja en equipo, y de esa misma manera se discuten los 
problemas y se toman las decisiones, formando una cultura admi
nistritavida de calidad total . 

.!U Jg, CRECIMIENTO INPIVIDUAL ll LOGRA 11 TRAVEB DEL TRA!!AJO, 
n CRBCIMIE!!TO DE !!ll ORGJUUZACION SI! LOGRA 11 TRAVEB ~ TRABAJO 
JU! ~ 1.11 CALIDAD TOTAL, lllUfIPil!BTA Qfil! BOLO llli ~ mi 
~ §.!! LLBGA A ~ EL AUTODBBARROLLO l!ACIA M. DBBJIRROLLO 
JD!!!EAb. BOLO MI. §.!! LOG!IA J.l! BXCELBHCIA ADMINJ:BTRATIVA. 

*(10) 

*(10) Norbert J. Enrick, Ronald H.Lester. Edic. Diaz Santos, 
s.A 1991. 
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El personal trabaja con herramientas estadisticas sencillas~ 

Utilizan una metodoloqla de equipo. 

El mérito es del equipo. 

Las propuestas tienen una alta probabilidad de ser aceptadas y 
llevarlas a cabo. 

Por lo anterior, colocaremos a continuación lo que un grupo de 
trabajo1 que desea formar un equipo eficiente hacia la calidad, 
debe aplicar en torno a la solución de problemas y a la mejora 
continua de la calidad de cualquier proceso. 

2.10 PROCESO DE SOLOCION DE PROBLEMAS, USO DE HERRAMIENTAS DE 
ANALISIB CUALITATIVO 

El proceso de solución de problemas (PSP) es un proceso muy 
flexible, de aplicación práctica en diferentes circunstancias y 
aspectos del trabajo. Se puede utilizar el proceso cuando 

• Existe una brecha entre lo que está pasando y lo que se quiere 
que pase. 

* Se quiera pasar de una situación de trabajo insatisfactoria a 
un problema claramente definido y solucionado. 

• No se está seguro de cual es el enfoque adecuado ante una 
situación o factor poco claro en el trabajo. 

El PSP tiene 6 pasos: 

l. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA 

El equipo inicia con una lluvia de ideas, que es una técnica en 
la cual cada quien menciona las posibles causas a considerar en 
relación a lo que se conoce coma "nube problema 11 ( situación 
actual del trabajo, sintomatolog1a de lo que está pasando.) 

Las ideas que van surqiendo se registran en un rotafolio a la 
vista del grupo. Cada una se discute y se elige un problema. 
Algunas veces la decisión es tomada por consenso, otras veces el 
grupo puede utilizar la técnica de selecci6n de problemas, asig-
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nando valores a diferentes aspectos de cada problema. Algunos 
factores que el grupo necesita considerar son: autoridad para 
manejar y resolver el problema; si se cuenta con los recursos 
suficientes humanos, técnicos, etc.; la importancia que tiene, si 
el esfuerzo que implicará resolver el problema representa el 
mejor uso del tiempo del grupo,etc. 
Una vez que el problema ha sido identificado y seleccionado el 
grupo redefine el estado del problema actual. Una buena descrip
ción del problema nos muestra una fotografia de la situación 
actual que incluye datos, cifras, porcentajes, etc. Después en 
base al problema actual el grupo define lo que se conoce como el 
estado deseado, identificado el o los resultados esperados con la 
solución del problema, especificándolo también en términos cuan
tificables. 

PASO 2. ANALISIS DEL PROBLEMA 

En esta etapa el grupo recopila la información necesaria acerca 
del problema y la analiza, buscando respuestas a prenguntas como: 
¿La información muestra o evidencia la existencia del problema? 
¿cuáles son sus causas? ¿Qué factores impactan el problema? ¿CUál 
es el alcance del problema?,etc. 

En este proceso normalmente se requiere el uso de herramientas 
estad1sticas para analizar y visualizar la informaci6n. Algunas 
personas se resisten a utilizarlas ya que piensan que es algo 
muy complicado, sin embargo existen herramientas que no son 
dif1ciles de utilizar y que sin duda ayudan a entender las cau
sas, detectar tendencias, identificar patrones, etc. 

2a. HERRAMIENTAS DE ANALISIS CUALITATIVO: 

* DIAGRAMA CAUSA O EFECTO. DIAGRAMA DE PESCADO. 

Es una forma sistemá.tica de buscar los efectos y causas que 
contribuyen a un problema dado. Los diferentes factores se agru
pan por similitud en uno o varios rubros para mayor claridad. 

* CAMPO DE FUERZA. 

Identifica tanto los elementos de ayuda (positivos) como los que 
obstaculizan (negativos) el cubrir la brecha por eliminar entre 
el estado actual y el estado deseado. 
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* FLUJOGRAMA: 

Documenta un proceso de trabajo. Un proceso de trabajo se refiere 
a una función tal y como existe. En un diagrama de flujo se docu
menta cada paso, sus entradas, actividades, puntos de decisión y 
salidas en el proceso. 

Estos esquemas ayudan a identificar 11 cuellos de botellaº y puntos 
de presión durante el proceso, de hecho constituyen una ilustra
ci6n clara y sencilla de como se efectüa una función determinada 
de principio a fin. 

2.b. HERRAMIENTAS DE ANALISIS CUANTITATIVO. 

* HISTOGRAMA. 

Muestra la distribución de la información. Es mas efectiva que 
una hoja de control o tabla de frecuencia por la manera de 
distribuir la información. 

* GRAFICA DE PARETO. 

Ordena y clasifica la información mostrándonos que factores 
dentro de 1a situación ocurren más frecuentemente y sirve para 
determinar que aspectos del problema al solucionarse tendrán 
mayor iiupacto en relación a la inversión de tiempo y esfuerzo 
involucrado. 

* HOJA DE CONTROL. 

Ayuda a monitorear el proceso y a verificar que este ocurra 
dentro de los limites normales de variación. 

* GRAFICA DE PASTEL. 

Se usa para mostrar la relación de las partes de un producto o 
proceso entre si, con el todo. 

* GRAFICA DE TIEMPO. 

* ANALISIS DEL COSTO BENEFICIO (CUALI-CUANTITATIVO) 

Es ütil cuando se tiene que decidir si un curso de acción dado 
está siendo efectivo en t6rminos de su costo. Describe y enlista 
los costos en pesos de detenuinada situación y determina cual 
ser1a su costo después de los ca~bio necesarios. 

La pregunta que ayuda a resolver esta situación es. ¿ cuAl es el 
costo de oportunidad contra el costo de implementación? en otras 
palabras ¿Este cambio va a ser mejor? ¿Vale la pena? 
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PASO J. GENERACION DE SOLUCIONES POTENCIALES. 

En esta etapa el'grupo hace una lista de posibles soluciones para 
el problema actual (puede ser mediante una lluvia de ideas. Las 
soluciones pueden ··surgir tanto del aná.lisis de la informaci6n 
como de ideas adicionales y alternativas nuevas. 

\ 
PASO 4. SELECCION Y PLAN,EACION DE LA SOLUCION. 

A partir de as soluciones \potenciales, el grupo escoge la mejor 
contestando la siguiente p~egunta: ¿Cuál es el mejor camino de 
hacer esto? En este punto es ,conveniente involucrar a as personas 
que sean o que puedan ser afectadas por las soluciones y analizar 
la solución en términos de calidad, tiempo, costo etc. 

Después de que la solución es selecc1onada el grupo debe planear 
su implantación creando un plan que convenga a los cambios, las 
fechas de cada actividad, los responsables;. el proceso de monito
reo y sobre todo los resultados que se esperan de cada actividad 
(cuantificados) y los criterios de medición correspondientes. 

PASO 5. IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION, 

El grupo pone en marcha el plan definido. Frecuentemente en la 
práctica es necesario realizar modificaciones y /o ajustes al 
plan inicial. Estos ajustes se determinan en función del avance 
del proceso de implementación y los resultados que éste va mos
trando en relación al logro de los objetivos esperados. 

PASO 6. EVALUACION DE LA SOLUCION. 

El grupo reune información sobre los resultados y los compara con 
el estado deseado para determinar si se cumplió o no el objetivo. 
Si la respuesta es negativa se necesita revisar o retomar el 
proceso de nuevo. Sin embargo, aún cuando la meta haya sido 
alcanzada, el grupo debe continuar monitoreando el trabajo para 
asegurarse que no existan nuevos problemas creados por las solu
ciones implantadas. 

PROCBBO DE KEJORJUIJ:EliTO DB LA CALJ:DAD. 
PMC 

Este proceso está más enfocado a mejorar la calidad de un servi
cio o producto tangible. 

45 



sus etapas son tres: 

PLANEAR PARA LA CALIDAD 

A)· Identificar el output. Qué servicio va a producirse. 

B) Identificar al cliente. Que tipo de cliente (interno o exter
no) 

C) Identificar los requerimientos del cliente. Negociación entre 
el cliente y proveedor. 

D) Traducir los requer irnientos del el iente en especificaciones 
del proveedor. 

ORGANIZAR PARA LA CALIDAD 

E) Identificar las etapas del proceso de trabajo. Ver priorida
des •. 

F) Selección de los estándares de medición. Antes, durante y 
después del proceso. 

G) Determinar la calidad del Proceso. Hacer las cosas bien desde 
la primera vez. 

MONITOREAR PARA LA CALIDAD 

H) Evaluar las resultados. Se refiere al seguimiento habitual en 
cualquier proceso para averigua si fue efectivo y si los resulta
dos satisfacen los requerimientos del cliente. 

I) Reciclar. El principal propósito de este paso es el continuo 
mejoramiento de la calidad. 

PMC Se utiliza: 
* Cuando se necesita incrementar la calidad existente. 
* No están negociados los requerimientos del cliente para un 

producto a servicio. 
Se está a punto de producir un nuevo output o mejorar uno.ya 
existente. 

Beneficios: 

La integración de equipos de trabajo, propicia la creatividad, la 
calidad, la uniformidad de metas, el compromiso antes y después 
del proceso, el desarrollo grupal, la conformación de seres · 
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participativos, leales y dedicados a dar un servicio de excelen
cia integral. 

As! mismo, observamos que estos equipos, favorecen claramente la 
entrada de la calidad total en las organizaciones, y el desarro
llo socio-económico , a un alto grado de productividad y una 
fortaleza competitiva mundial. 

En el siguiente capitulo, desarrollaremos ampliamente el tema de 
la Teoría de Calidad Total,·con el fin de que el acercamiento al 
tema que hemos hecho en este capitulo, quede totalmente aclarado. 
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CAPrTtrLO rrr 

CALrDAD TOTAL 

La calidad total es sobre todo, cuestión de cultura, de valores, 
de actitudes. No se trata solamente de una metodolog!a o de un 
conjunto de técnicas o herramientas. Por ello, el cambio hacia la 
Calidad Total es un proceso dificil. 

La mayor1a de las empresas que se distinguen a nivel mundial por 
su alta calidad confiesan que iniciaron este proceso como conse
cuencia de una profunda crisis, que puso en peligro su propia 
existencia. sin embargo, esta crisis parece ser una indicación 
necesaria, pero no suficiente, para que se de el cambio ( es un 
hecho incuestionable que hay muchas empresas que sufrieron expe
riencias traumáticas, a pesar de las cuales no supieron o no 
pudieron aprovechar el elemento de oportunidad que hay en toda 
crisis y finalmente desaparecieron.) 

Para los mexicanos, la década de los ochenta fue , din duda una 
de las más dif!ciles de la historia reciente, debido a una crisis 
econ6mica que, en más de una ocasión , ha estado a punto de 
volverse también pol!tica y social. En este sentido , al tratar 
de encontrar el lado positivo de las cosas, podr!amos decir que 
en México ya está dada una de las condiciones importantes para 
favorecer este cambio cultural. 

Entre las respuestas del gobierno, una de las más drásticas es la 
apertura comercial. Esto implica que, en mayor o menor grado, 
todas las empresas, exportadoras o no, tendrán que enfrentar el 
desafio de la competencia extranjera dentro y fuera de las fron
teras del pais. Es esta competencia una nueva experiencia dificil 
que refuerza a la anterior y que hace la urgencia de un cambio de 
cultura en todo el pais. 

Por todo lo expuesto, la calidad Total está convirtiéndose en una 
de las principales armas competitivas de fin de siglo. Como todas 
las demás, cuando la practican solamente unos cuantos, es estra
tégica ofensiva. Es decir cuando son pocos los que se preocupan 
por mejorar, éstos tienen una ventaja estratégica a los que se 
conforman con el statu qua. si la mayoría introduce mejoras 
esporádicas, mejorar pasa a ser asunto de supervivencia, pero una 
política de mejora continua si nos puede dar una ventaja compe
titiva. As!, cuando la mayoria mejora continuamente, es la rapi
dez de la mejora la que se vuelve estratégica. 
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El papel ofensivo o defensivo que tenga en este momento la Cali
dad Total, as1 como la rapidez con que se vaya formando de uno a 
otro, dependerá de la actividad de que se trate. No es igual el 
papel de la calidad en la industria de bienes de capital, que en 
los bienes de consumo; en alimentos que en textiles; que en la 
banca o en el turismo que en la fabricación de engranes. Lo que 
es indiscutible es que ya tienen una importancia vital en todas 
las actividades económicas. 

Para lograr que estas condiciones para el cambio culminen en 
mejoramiento continuo de .la calidad a nivel nacional, seria 
conveniente contar con algunos elementos adicionales. Dado que la 
Calidad Total es un asunto de valores, todos podemos aportar 
algo: los individuos, las asociaciones profesionales y comercia
les, las instituciones de ensefianza superior y desde luego, el 
gobierno. Este último tiene un papel importante que jugar en este 
proceso de cambio, pues de la calidad de sus servicios y produc
tos e reglamentaciones y legislaciones fiscales, sobre inversio
nes, aduanales, laborales, etc., as1 como su apoyo al mejoramien
to de la infraestructura de transporte, comunicaciones, bancaria, 
etc., dependerá en gran medida la rapidez con que se pueda avan
zar hacia niveles mundiales de competitividad, en todos los otros 
sectores.(Por ello fundamentamos la propuesta del Modelo Mexicano 
de Calidad) 

Continuaremos describiendo que es la calidad total, y como dentro 
de su filosof1a consive como una de las principales acciones de 
lograrla es la de integrar equipos eficientes de trabajo. 

3,1 QUI! BS LA CALJ:DAD? 

La calidad descrita por los iniciadores de esta teoria nos dicen 
que: 

CROSBY: 

JURAN: 

ISHIKAWUA: 

"CUMPLIR CON LOS REQUISITOS" 

"ADECUAR A AL uso• 
CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO 
QUE SATISFACEN AL CLIENTE 
AUSENCIA DE DEFICIENCIAS. 

"LO ECONOMICO, MAS UTIL Y 
SIEMPRE SATISFACTORIO PARA 
EL CONSUMIDOR"· 

GINERA/ARANA: "ACUMULACION DE EXPERIENCIAS SATISFACTORIAS" 

TAGUCHI: "LA MINIMA PERDIDA IMPARTIDA A LA SOCIEDAD" 
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Po:r lo tanto tenemos que la calidad implica el satisfacer las 
necesidades del cliente, hacer las cosas bien desde la primera 
vez. 
La calidad debe convertirse en la meta de toda actividad humana. 
Todo esto basado en la aspiración universal del ser humano por la 
ºmejora continua". 

Los autores, nos dan un sentido amplia de la calidad; es decir la 
calidad de servicio, de informaci6n, de proceso, de vida, de 
organización. 
Esto significa un compromiso de toda la empresa en todas sus 
acciones por la calidad. 

3,2 PRINCIPIOS De LA CALIDAD TOTAL 

l) CUMPLIR CON LOS REQUISITOS.- Significa que antes de hacer 
cualquier trabajo, entendemos y estarnos de acuerdo en las necesi
dades que se van a satisfacer. Por supuesto los requisitas se 
generan con el cliente. 
Pero aqu1 una buena pregunta: 

¿Quién es el cliente? 
Normalmente, pensamos en el cliente como aquel que compra nues
tros productos o usa nuestros servicios. Como organización todo 
esto es una vedad contundente. sin embargo , como individuos cada 
uno de nosotros tienen clientes. 

Están ah!, las personas con las que trabajamos cada d1a, nuestro 
jefe, los colegas, las personas en los otros departamentos. 
Cualquiera cuyo trabajo depende de la calidad de lo que yo hago. 

Por otro lado, cada uno de nosotros es también un cliente. 
Para realizar nuestro trabajo dependemos de que otras personas 
cumplan nuestros requisitos. POr ejemplo, si usted está en la 
operación de ensamble, el equipo que usa y el producto o material 
que le llega debe satisfacer sus requisitos, si pretende realizar 
el proceso de ensamble en la forma correcta. Asi en esta instan
cia, usted es el cliente. A continuación algunos ejemplos de 
clientes internos y externos. 

CLIENTES EXTERNOS: 

* Aquellos que compran o usan los productos o servicios de nues
tra organización. 

* Individuos y organizaciones que intervienen en su compañia. 

• La comunidad en la que está su organización. 

* El secto:r industrial en la que funciona su organización. 
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CLIENTES INTERNOS: 

* cualquiera que necesite servicios administrativos o de oficina. 

• Para los gerentes el personal que requiere de su dirección. 

* Para la gente de producción; la fuerza de ventas que vende los 
productos. 

* Para todos los empleados la alta direcci6n y los accionistas. 

¿c6mo conocer lo que todos éstos clientes necesitan? 

¿Cómo satisfacer sus necesidades? 

¿conocemos en todos momentos lo que cada uno requiere? 

Probablemente no. Algunas veces no preguntamos lo suficiente, 
otras veces realizamos nuestro trabajo mediante adivinanzas. 
Tenemos que preguntar mucho. Tenemos que entender y estar de 
acuerdo acerca de los requisitos. Y entonces cada uno puede 
satisfacer , tales requisitos. Si no hacemos estas cosas, la 
ca1idad sufrirá desgastes, y ya no será tota1. 

2) ADMINISTRACION PREVENTIVA.- Significa satisfacer los requeri-. 
mientosde los clientes la primera vez y siempre. 

¿ Pero como podremos nosotros simples mortales alcanzar tal nivel 
de perfección? 

La manera de lograrlo es administrar por prevención, pensar los 
errores antes de que sucedan. 

Para reducir la posibi1idad de error de entrada, debemos examinar 
las necesidades del trabajo o realizar y preguntarnos: 

¿Qué podria salir mal? 

En otras palabras; anticipar los problemas potenciales que po
dr!an crear errores y entonces, usar la experiencia, imaginación 
y sentido com1ln, dando pasos anticipados para prevenir tales 
problemas. 

¿CU:!.l seria el costo de la calidad? 

Este costo seria muy alto, y quedar:!. desglosado en el principio 
ndmero cuatro. 
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3. -TRABAJO SIN ERROR. - Es nuestro nuevo estándar personal de 
desempeño. Es una actitud de que los errores no se aceptan. 

Un trabajo sin error nos conduce a preguntarnos "por que" suce
den los errores. Y. entonces tomar acciones preventivas y correc
tivas permanentes para evitar que vuelvan a suceder. 

Esto que resulta a simple vista dificil de lograr, no lo es 
cuando pasa a formar parte de nuestra filosof!a de vida. 

4) MEDIR A TRAVES DEL COSTO DE CALIDAD.- No hacer bien las cosas 
a la primera es costoso. 
¿Cuáles son estos costos? 
El costo de perder la imagen ante los clientes que podr!an repe
tir su venta pero no lo hacen porque los productos no satisfacen 
sus estándares. El costo de perder materiales y tiempo. Y. un 
costo mas sutil: el costo de pérdida de orgullo en la calidad de 
nuestro trabajo. Y este último , el costo para la compañia quien 
es nuestro cliente principal interno a quien damos nuestra con
tribución como empleados. 

Monitorear el costo de los errores, hará surgir problemas, nos 
concentrará sobre los errores más importantes o errores potencia
les, y mantendrá nuestro progreso hacia la eliminaci6n de la 
causa de tales errores. 

Estaremos conscientes de los que estamos haciendo para bajar el 
costo de los errores. Cuando bajamos los errores, aumentamos las 
utilidades, y realizamos ambas cosas en términos de mejorar las 
relaciones con el cliente e incrementar las ventas producto ca la 
optimización de nuestras operaciones. El costo de corregir erro
res, detectarlos y prevenirlos va de 20 a un 40% de las ventas en 
muchas compafiias. Estamos hablando de mucho dinero. 

Hemos estado hablando acerca de los cuatro principios de la 
calidad Total, y hoy sabemos que tienen una característica en 
coman: su aplicación significa el cambio de cultura. 

De ese cambio de cultura hablaremos a continuación. 

• (11) Larios Gutierrez Juan. Hacia !!U modelo l1i:t Calidad 
Edit. Grupo Iberoaméricano. Méx.,1990. 
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3.3 LA CALIDAD TOTAL Y EL CAMBIO CULTURAL 

Definición de cultura: 11 Un todo integral formado por instrumen
tos y bienes de consumo, estatutos constitucionales, ideas y 
oficios humanos, creencias y costumbres, un vasto aparato, en 
parte material, en parte humano y en parte espiritual, por el 
cual el hombre puede hacer frente a los problemas concretos y 
especificas que se le presentan" (12) 

Cada cultura tienen tres aspectos fundamentales; el tecnológico, 
el sociológico y el ideológico. 
El tecnol6gico está relacionado con herramientas, materiales y 
maquinaria. 
El sociológico comprende las relaciones entre hombres. 
El aspecto ideológico incluye creencias, rituales, arte, ética, 
prácticas religiosos y mitos. 
La corriente sociológica define la cultura: 

ucomo el conjunto de principios, creencias y aprendizajes que una 
generación transmite a la siguiente. 11 ( 1.3) Basándonos es esta co
rriente, afirmamos que es aprender a hablar, a caminar, a valer
nos de todos los medios, de la mejor forma posible, para obtener 
satisfactores; en s1ntesis vivir mejor. 
Si todo desapareciese y dnicamente quedase un hombre, seria él el 
soporte de la cultura que iniciarla. Cultura es adaptación al 
media que se desarrolla el ser. El hombre gracias a su inteligen
cia y creatividad, tiene posibilidades ilimitadas de modificar el 
medio que le rodea. Si centramos nuestra reflexión en las piedras 
llegamos a la conclusión de que ellas representan una sucesión de 
hechos que informan del tipo de cultura que viven los hombres. 
Ellas le pueden servir al hombre para defenderse de los animales 
y de los agresores, para protegerse de las inclemencias del 
tiempo, para iniciar el fuego, para contar los rebaños que regre
san al establo, construir las casa; son la materia prima para la 
comunicación de satélites, etc. 
La cultura es el cdmulo de conocimientos; si con los objetos se 
puede hacer diferentes cosas o transformarlas, es posible identi
ficar el tipo de cultura en que me encuentro. Puedo vivir en este 
siglo y tener una cultura infrahumana porque nos valemos de las 
cosas que están hechas pero en ningün momento nos hemos preocupa
do por adentrarme en su conocimiento y conocer al hombre; en 
lugar de ello me sirvo de las cosas para agredir y exterminar al 
prójimo. 
Si el hombre no ha asimilado la cultura que vive. Es como si 
actuara dormido o en plena oscuridad. Uno de los grandes inventos 
es el circulo de calidad, dentro de la teoría de la calidad. 
• (12) Juran J.M. Planificación para la Calidad. 
Edic. Diaz Santos, Madrid , 1991. 
• (13) Malinowski, Bronislaw. A Scientific Theory of Cultture, 
Oxford University Peress, i989. 
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¿Pero sabemos algo sobre sus caracteristicas,? ¿Podemos generar 
el circulo de calidad en nuestra comunidad? ¿Esperamos sin hacer 
nada a que otro lo inicie y lo promueva?. La cultura está ligada 
al hombre, ser inteligente, pleno de energia, consciente de su 
entorno, capaz de descifrar y modificar el mundo y el universo. 

México y su formación cultural: 

La transmisión de conocimientos de una generación a otra, se 
denomina tradición. En México se ha formado con elementos de los 
ind1genas y de la cultura occidental. Sobresalen las grandes 
revoluciones, la primera cuando España conquista México y promue
ve la implantación de su cultura; y la segunda al independizarse 
para dar origen a una nueva nación; la revolución mexicana de 
1910 sintetiza un nuevo ambiente. Hoy estamos viviendo una revo
lución inmersa en crisis de identidad, con ella pretendemos 
establecer un claro y nitido perfil nacional. Esta revolución 
promueve pluralidad politica y en esta dimensión el hombre vive 
el presente preparándose para el futuro. Para la transmisión de 
conocimientos o de la tradición son necesarios los siguientes 
elementos: 

* Reconocimiento del nivel cultural de las personas. 
• Conocimiento del entorno y sus influencias. 
* Desarrollo de técnicas que faciliten la comunicación. 
* Habilidad para controlar las variables involucradas. 
* Habilidad de comunicación. 

La historia nos muestra que nuestros antepasados nos legaron un 
conjunto de valores y excelentes rasgos de carácter¡ debemos 
acudir a ellos y ponerlos a funcionar a toda capacidad, por el 
bien de la sociedad en que vivimos. 

La creación de una infraestructura adecuada no es labor uniparti
dista, es labor conjunta; somos casi ochenta y cinco millones de 
mexicanos, con una gran potencia e incalculable fuerza de traba
jo. El reto contemporáneo es complejo pues no se trata s6lo de 
competir bajo estándares internacionales, sino ofrecer alta 
calidad de diseño y de servicio y satisfacer plenamente al usua
rio. 
Este reto, alerta a cada habitante en aspectos de toda indole: 
convivencia social, exportación, mercado internacional, princi
pios en la satisfacción del cliente , nos propone adecuar nues
tros elementos culturales al cambio, ese cambio que hoy que se 
llama Lll CULTURA DE LA CALIDAD TOTAL. 

(l.4) 

•(14) Juran J.M. idem (12) 
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CULTIJJIA ORGA!fXZ~CXOIDIL.- La organización formula planes de accion 
con base en sus conocimientos. A través del tiempo se ha ido 
:modificando la teoria gerencial y actualmente se establece una 
nueva forma de administrar los complejos sistemas. Lo más impor
tante de estas teorias consiste en que las gerencias cambien su 
forma de pensar. Esto no puede conseguirse a menos que exista una 
fuerte cultura organizacional en la calidad total. Apoyada por el 
Desarrollo organizacional. (D o ) 

El compromiso gerencial es e1 inicio del nuevo concepto adminis
trativo. La fracci6n responsable del sistema es de la alta geren
cia, su área de acción es el sistema integro. 
La 16gica de Juran es apremiante: el so % de las causas de varia
ci6n son debidas al y s6lo pueden corregirse actuando sobre él. 
La qerencia, y no el operario, es responsable de las fallas del 
sistema. La primera responsabilidad consiste en actuar sobre 
éste, a fin de propiciar un auténtico mejoramiento. La responsa
bilidad de la alta gerencia no puede delegarse, se sintetiza en 
dos aspectos: 

• Estructurar la organización de tal forma que la calidad mejore 
y se reduzcan al m1nimo las pérdidas, (Tagucchi), tanto para el 
productor como para el consumidor. 

• Buscar la forma de permanecer en los negocios. 

Todo lo anterior nos hace notar, que la calidad no viene como un 
pegote en el sistema, o en la cultura organizacional, la calidad 
es un cambio de sistema, un cambio de cultura personal y social y 
sobre todo es una cambio trascendental a nivel organización. 

No podemos pensar en un cambio total de cultura, eso es totalmen
te ideológico, ya que cada pueblo tiene su patrimonio cultural 
hist6rico que lo conforma como tal, pero la capacitaci6n tiene 
elementos para adecuar la cultura misma con la nueva cultura 
organizacional, la cultura de la calidad que tiene como fundamen
to principal, entre otros, el modificar el individualismo por el 
concepto de grupo; trabajando en EQUIPOS DE TRABAJO. 
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3.4 GESTION DE CALIDAD POR TODA LA EMPRESA (GCTE) 

La GCTE es un enfoque sistémico para establecer y cumplir los 
objetivos de calidad por toda la empresa. El planteamiento es 
bastante similar al método que se utiliza para establecer y cum
plir los objetivos financieros. Este proceso', el cual se vincula 
con los diferentes objetivos empresariales, es un proceso que 
lleva como misión implantar la f ilosof la de la calidad total en 
las organizaciones. 

W Edwards Deming, en su libro "Calidad, Productividad y Compe
titividad", nos habla de los principios para transformar la 
gestión en las empresas occidentales; los cuales se forman por 
once elementos que a continuación colocamos, por juzgar que se 
adecG.an perfectamente a la realidad de nuestras empresas de 
servicios y el modo de dirigirlas hacia la filosofía de la cali
dad: 

1) Crear constancia en el propósito de mejorar el producto y 
el servicio, con el objetivo de llegar a ser competitivos y 
permanecer e~ el negocio, y de proporcionar puestos de trabajo. 

2) Adoptar la nueva filosofía. Nos encontramos en una nueva 
era económica. Los directivos occidentales deben ser conscientes 
del reto, deben aprender sus responsabilidades, y hacerse cargo 
del liderazgo para cambiar. 

3) Dejar de depender de la inspección para lograr la calidad. 
Eliminar la necesidad de la inspección en masa, incorporando 
calidad dentro del producto en primer lugar. 

4) Acabar con la práctica de hacer negocios sobre la base del 
precio. En vez de ello, minimizar el coste total. Tender a tener 
un solo proveedor para cualquier artículo, con una relación a lar 
go plazo de lealtad y confianza. 

5) Mejorar constantemente y siempre el sistema de producción 
y servicio, para mejorar la calidad y la productividad, y as! 
reducir los co~tes continuamente. 

6) Implantar la formación en el trabajo. 

7) Implantar el liderazgo. El objetivo de la supervisión 
debería consistir en ayudar a las personas y a las máquinas y 
aparatos para que hagan un trabajo mejor. La función supervisora 
de la dirección necesita una revisión, as! como la supervisión de 
los operarios. 

B) Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar 
con eficacia para la compañia. 

56 



9) Derribar las barreras entre los departamentos. Las 
personas en investigación, disefio, ventas y producción deben 
trabajar en equipo, para prever problemas de producción durante 
el uso del producto que pudieran surgir con el producto o el 
servicio. 

10) Eliminar las exhortaciones y metas para pedir a la mano 
de obra cero defectos y nuevos niveles de productividad.· Tales 
exhortaciones sólo crean unas relaciones adversas, ya que el 
grueso de las causas de la baja calidad y baja productividad 
pertenecen al sistema y por tanto caen m&s all& de las posibili
dades de la mano de obra. 

11) a) Eliminar los est&ndares de trabajo (cuotas) en plan-
ta. Sustituir por el liderazgo. 

b) Eliminar la gestión por objetivos. Eliminar la ges
tión por nWneros objetivos numéricos. sustituir por el liderazgo. 

12) a) Eliminar las barreras que privan al personal de 
dirección y operativos de estar orgullosos de su trabajo. La 
responsabilidad de los supervisores de los meros n(i]neros a la 
calidad. 

13) Implantar un programa de educación y auto-mejora. 

14) Poner a todo el personal de la compañia a trabajar para 
conseguir transformaci6n. La transformación es tarea de todos . 

• (4) 

En la gestión propuesta por Deming, analizamos que existen 
algunas dificultades que vencer, en nuestra tradicional cultura 
organizacional, mexicana; para que realmente se logre la misión 
de esta transformación filosófica como seria: 

Innovar: asignar recursos para la planificación a largo plazo. 
Es decir procurar innovación en los servicios, en los métodos 
de producción, en la formación del personal. 

Destinar recursos para: 
Investigación y educación. (capacitación) 

Mejorar: el diseño y el producto. 

Formación de equipos de trabajo: en lugar de trabajo indi.vi 
dual. 

·*(15 ¡· Edward Deming. Calidad, Productividad, y Competitividad 
Edic. Diaz de Santos, Madrid, 1991. 
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rotativa, anterior y no posterior para minimizar los costos 
de calidad. 1 

Sobre todo la principal barrera, es implantar ia filosofia con la 
consciencia de la cüspide, es decir de la altl gerencia de invo
lucrarse en la gestión y permitir que en este receso crezcan sus 
subordinados y se logren las expectativas per anales y organiza
ciones en un tono de constante mejora. 

Todas las barreras nombradas, pueden ser vencí as con una implan
tación continua de la capacitaci6n hacia la c~11idad total. De la 
capacitación que nos lleve a el cambio de la f losofia del traba
jo, empesando por el comprender la integrac ón de equipos de 
trabajo y de la administración participativ~, como plataforma 
para la gestión de calidad en toda organización. La cual queda 
ampliamente explicada en el apartado 3.6 del cJpitulo III. 

Para que existan datos que se puedan calif~car y cuantificar 
sobre los resultados de esta gestión e implant~ción de la filoso
f 1a de la calidad, analizamos en el siguiente ~partado algunos de 
los métodos que deben ser utilizados y valorados por las organi
zaciones, ya que si hablamos de barreras, e$ta es la barrera 
principal con la que nos encontramos las avoc~dos a la adminis
tración del personal en especial a dar credibitidad a la capaci
tación humana. 

3. 5 ELEMENTOS 'l METODOS DE MEDICION DE RENTA ILIDAD, CALIDAD 'l 
PRODUCTIVIDAD A NIVEL RECURSO HUMANO. 

El medir la rentabilidad, calidad y producti:vidad del recurso 
humano ha sido tarea que preocupa a los a~ministradores del 
mismo. Tomando en cuenta que la teoria de la C lidad Total tiene 
su sustento en la estadística, nos proporciona elementos que más 
confiables en los resultados de la implantación del proceso de 
calidad en todas las áreas. t 
En este apartado, analizaremos algunos método de medición que 
dar~n la credibilidad a nuestra acción y no demostrarán con 
hechos cuantificables y calificables el resulta¡

1

0 de la filosofía 
de la calidad en las organizaciones. 

A) RENTABILIDAD 
Medición y contabilidad de Recursos Humanos: 
una de las principales preocupaciones de la administración de 
recursos humanos, estriba en el diseño de proc dimientos con los 
cuales medir la potencialidad de trabajo de los miembros de la 
organización y su efectividad en el cumplimien o de objetivos de 
la misma. 
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B) ECONOMIA DE LOS RECURSOS HUMANOS 

La econom1a reconoce una clasificación primaria de los recursos: 
Recursos f1sicos y Recursos Humanos. 
Los recursos f 1sicos comprenden todos los componentes materiali
zados, disponibles en un momento dado: materias primas, 
maquinaria y dinero. Los recursos humanos, comprenden todos los 
atributos de la fuerza de trabajo disponibles para la producción 
de bienes y servicios, tomando en cuenta los elementos de educa
ci6n, qrado de ensefi.anza, ·habilidades, conocimientos, adiestra
miento, etc. 

La combinación de ambos tipos de recursos permite la producción. 
de bienes y servicios destinados a la satisfacción de las necesi
dades de la sociedad. 

El concepto de recurso humano en la econom!a: 

La idea de recursos implica generalmente la disposición de bienes 
para su empleo; es decir representa un acervo de riqueza que será 
utilizado posteriormente. Al hablar de recursos humanos, hace 
referencia a los individuos de la sociedad en cuanto a la pose
si6n de elementos disponibles aprovechables en la producción; 
habilidades, conocimiento, etc. 

El concepto de recursos humano en la administración: 

Para cada organización, el factor trabajo, se convierte en el 
factor humano y en los recursos disponibles por este para ser 
utilizados posteriormente en la producción de la empresa. 
La efectividad de una organización para alcanzar sus metas depen
derá mucho de la calidad de sus recursos humanos. Se denota que 
es importante el concepto en el marco de referencia empresarial y 
la necesidad de estar en posibilidades de conocer, en cualquier 
momento la existencia de valores potenciales de trabajo disponi
bles para la empresa, aun cuando esta no tenga propiedad sobre 
los mismos, como la tiene sobre los recursos materiales. 

La medición de los recursos humanos: 

La medición de los recursos humanos no es otra cosa que la cuan
tificación de las habilidades y conocimientos disponibles auna 
fecha determinada. 
Dichos recursos pueden ser objeto de cuantificación, es decir, se 
pretende asignar un valor a dichos recursos. 
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La medición de estos recursos, presenta dificultades de medi
cí6n, ya que las habilidades humanas en ocasiones no tiene valo
res cuantitativos sino cualitativos. Es por ello de gran utili
dad, la medición estadística de productividad empresarial, para 
valorar los conocimientos y progresos individuales y de equipo, 
en una organización. 

El concepto de capital humano: 

Recursos humanos y capital humano son término empleados para 
denotar los mismos fenómenos; el primero, pretende expresar la 
idea con toda clase de mediciones cualitativas y cuantitativas; 
en cambio, el segundo sólo es posible en términos de valor econ6-
mico, que para el caso, se expresa con unidades monetarias. 

Thurow (1970) describe: "El capital humano es definido como las 
habilidades, talento y conocimientos productivos de un indivi
duo." Es medido en términos de valor (precio por cantidad) de los 
articulas y servicio producidos. La ecanom1a considera como 
capital todos los bienes destinados a la producci6n. 
Para los economistas, el hecho de reconocer el concepto de capi
tal humano y aplicarlo al an&lisis de los recursos humanos es de 
vital importancia para cualquier empresa destinada a la produc
ci6n: implican una inversi6n, una capacidad productora y un 
resultado de producción; que un aumento en la inversión, viene 
unido a un incremento de la capacidad y la producci6n. Los cono
cimientos y habilidades ·de un ser humano se asemejan a un bien 
f1sico de producción, se invierte en ellos por medio de la ense
fianza, la educación, la capacitación, el adiestramiento, el 
desarrollo, etc. Esta inversión crea un potencial de producción, 
convirtiendo sus energias en productos. 

Inversiones en capital humano: 

Al reconocer la existencia de un capital se plant2a de inmediato 
su productividad en términos de la inversión. Existen erogaciones 
que representan bienes poseedores de capacidad productora, apro
vechable en el futuro. En el caso de los individuos, esas eroga
ciones se refieren al mantenimiento del individuo desde su naci
miento hasta el momento en que se convierte en una fuerza de 
trabajo disponible para la sociedad. Durante este tiempo la manu
tenci6n no s6lo persigue la supervivencia del individuo, sino 
también el desarrollo de sus habilidades, mientras dura esa 
etapa, existe un flujo constante y erogaciones cuya suma repre
senta la inversi6n. 
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La contabilidad de los recursos humanos: 

La contabilidad de los recursos hu.manos es aquella que se encarga 
de la medición de las experiencias, a una fecha determinada, de 
las habilidades y conocimientos de los miembros de una organiza
ción, adecuados a las necesidades de trabajo encomendados a cada 
uno, as1 como incrementos y decrementos sufridos en un periodo 
deteminado. 

A Rensis Likert (1968) se deben las expresiones de activos huma
nos y contabilidad de activos humanos. 
Su punto de vista es que "si un personal capacitado, activo bien 
entrenado, abandona la empresa la organización humana de la misma 
valdrá. menos", en cambio " si alguien con dichas caracter1sticas 
se une a ella se incrementarán probablemente sus activos'"'· 

Inversiones en activos humanos: 

El concepto de inversi6n esta restringido en la contabilidad, a 
la estructura financiera de una entidad económica, en particular 
a la que se refiere a un sistema contable. Denota en un 
sentido más amplio, las adquisiciones que hace una empresa, de 
toda clase de activos: mercanc1as y maquinaria. 

Las erogaciones por concepto de adiestramiento o capacitación 
se equiparan a los pagos por concepto de proyectas de investiga
ción; se puede considerar que tendrán un efecto posterior y que 
sus beneficios se obtendrAn en el futuro, por lo cual las eroga
ciones se devengaran o amortizarán. 

Métodos de Cuantificación monetaria: 

1. Costo histórica.- son aquellos que consideren el valor de 
los recursos como una consecuencia de la acumulación de inversio
nes a una fecha determinada. 

2. Costo de reemplazo.- son aquellos que consideran el valor 
de los recursos como una consecuencia de la acumulación de los 
valores presentes de los ingresos futuros. 

El objetivo de ambos métodos consiste en valorizar, a una fecha 
determinada, los recursos humanos. 

Costos Históricos.- En las empresa, los salarios y sueldos son 
pagados al trabajador sin distinguir cual es la parte que se 
invierte en el desarrollo de habilidades y conocimientos del 
trabajador y que parte efectivamente corresponde al producto. 
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Cierto tipo de costos se identifican plenamente con el concepto 
de inversión en capital humano, permitiendo mediciones confiables 
y verificables; son éstos los referentes a educación y adiestra
miento, a cargo del gobierno y a las empresas respectivamente. 

Para obtener el costo, Peterson, en su tratado de administración 
comienza a asignar las horas de trabajo, en cinco grupos de 
actividades: 

A) Tiempo asignable al cliente. Este tiempo incluye el entrena
miento durante el trabajo. 

B) Tiempo disponible. Aquel que en ocasiones ocupan los indivi
duos para el propio desarrollo profesional. 

C) Desarrollo Profesional. Tiempo empleado en programas forma
les de adiestramiento, cuyos beneficios se prolongan mas allá de 
un ejercicio contable. 

D) Reclutamiento, tiempo empleado por los miembros de la cua
drilla de nivel superior, en la contratación de elementos de 
nivel inferior. 

E) Tiempo ociosos. Incluya, vacaciones, dias de fiesta, incapa
cidades, etc. 

Por separado, divide porcentualmente las horas de trabajo de cada 
tipo de actividad en dos grandes grupos: 

- La cantidad que debe ser considerada como inversión. 

La cantidad que debe ser considerada como consumo. 

Aplicando estos porcentajes a las horas recopiladas para cada 
actividad, se obtienen las horas que pertenecen a uno de estos 
dos grandes grupos. Luego se cuantifican según su costo-hora y se 
obtiene asi la inversión en recursos humanos, a una fecha deter
minada y que será amortizada posteriormente. 

Métodos e Instrumentos (enfoque productividad) 

Productividad: Relación entre cierta producci6n y ciertos insumos 
La productividad no es una medida de la producción ni de la 
cantidad que se ha fabricado. Es una medida de lo bien que se han 
combinado y utilizado los recursos para cumplir los resultados 
especificas deseables. 
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El concepto de productividad implica la integración entre los 
distintos factores del lugar de trabajo. Estos factores determi
nantes incluyen la calidad y disponibilidad de los materiales, la 
escala de operaciones y el porcentaje de utilización de la capa
cidad, la disponibilidad y capacidad de producción de la maquina
ria principal, la actitud y el nivel de capacidad de la mano de 
obra y la motivación de los administradores. 

La manera como estos factores se relacionan entre si tienen un 
importante efecto sobre la productividad. 

La mayor1a asocia el término productividad con el de producción. 
Y la productividad afecta a todos como consumidores, contribuyen
tes y ciudadanos. 
cuando las personas se quejan de que ya no les alcanza el dinero 
para pagar sus cuentas de alimentos, la reparación de uso automó
viles, etc. están hablando de productividad o sea: 

La capacidad para utilizar los recursos existentes para satisfa
cer las demandas en constante expansión de los individuos. 

Importancia de incrementar la productividad: 

Es importante en el cumplimiento de las metas nacionales, comer
ciales o personales. Los principales beneficios de un mayor 
incremento de la productividad son en gran parte del dominio 
público. 

La elevación de la productividad contribuye en la competitividad 
de una empresa en sus mercados. 

Punto de vista: el aumento en la productividad es esencial para 
el nivel de vida real y para lograr una óptima utilización de los 
recursos disponibles para mejorar la calidad de vida. 

Factores que restringen el incremento de la productividad: 

Un incremento en la productividad no ocurre por si solo. Son las 
directivos dedicados y competentes los que la provocan. Lo logran 
estableciendo metas, descubriendo obstáculos y dirigiendo con 
efectividad todos los recursos a su alcance. 

Algunos factores restrictivos son generados por la propia or9ani
zaci6n o por sus miembros, otros surgen en el exterior y están 
menos sujetos a control de los directivos. 
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Algunos factores restrictivos comunes son: 

* incapacidad de los dirigentes para fijar el tono y crear el 
clima propicio para el mejoramiento de la productividad. 

* Reqla=entos gubernamentales 

* Incapacidad de los dirigentes para fijar el tono y crear 
el clima propicio para el mejoramiento de la productividad 

* Los recursos f1sícos, los métodos mediante los cuales se 
presenta y se lleva a cabo el trabajo, as1 como los factores 
tecnol6gicos actaan en forma individual y combinada para restrin
gir la productividad. 

Métodos e Instrumentos: 

Hay interés en medir la productividad ante todo porque se requie
re de un indicador relativo de la efectividad con la que la 
organización ha venido consumiendo los recursos en el proceso de 
CUltlplimiento de los resultados deseados. 

Para mejora la productividad se deben llevar a cabo uno o más de 
los siguientes cambios: 

1. Mantener el mismo nivel de producción y al mismo tiempo redu
cir los insumos o consumo de recursos 

2. Mantener el mismo nivel de insumos y al mismo tiempo aumentar 
la prcducci6n. 

3. Incrementar el nivel de la producción y al mismo tiempo redu
cir los insumos 

RAZONES E INDICES: 

La productividad es una medida relativa, en el sentido de que su 
significado se basa en la comparaci6n entre la raz6n de la pro
ductividad del presente y la rez6n de productividad de un periodo 
anterior al que se hace referencia como periodo base. 
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Las razones de productividad también pueden compararse contra 
estándares, y cuando esto sucede, el estándar se convierte en la 
base de las comparaciones o sea en el periodo base. 

Dificultad para concebir sistemas de medición 

Medir la productividad es algo más fácil de decir que de hacer. 
Por eso muchas son las organizaciones que no cuentan con tales 
medidas y aquellas que las tienen por desgracia no tienen senti
do o son incompletas. 

La productividad ha sido parte tradicional de los economistas. 
Por ello las comparaciones se han basado en las producciones 
derivadas de medidas totales como el producto nacional Bruto, o 
los bienes o servicios totales producidos por la econom1a. Esta 
amplia perspectiva no posee ningún valor virtual para ninguna 
organización individual. Se requieren mediciones que se relacio
nen con la empresa especifica y le sean de utilidad segQn la 
misi6n de la misma. 
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3.6 LA ADMINISTRACION PARTICIPATIVA 

En los últimos veinte o veinticinco años, se ha advertido una 
tercera forma de enfocar la motivación a través de los estudios 
de investigadores como MacGregor, Likert y Maiser. a los cuales 
se le ha dado el nombre de Administración Participativa. 
Mientras que la administración paternalista supuso que se podia 
inducir al hombre a trabajar por medio de un sentimiento de 
gratitud hacia el sistema, el método de control externo, asociado 
con la administración cient1fica, supone que se puede inducir al 
hombre a trabajar con la esperanza de ganar al hacerlo o de 
perder al no hacerlo, y la administración participativa supone 
que los individuos pueden obtener satisfacción al desarrollar un 
trabajo efectivo per se. Pueden sentirse implicados con su traba
jo, comprometidos emocionalmente a hacerlo bien y enorgullecerse 
por la demostración de que son efectivos para alcanzar los obje
tivos de la organización. 

Uno de los elementos básicos de las diferentes teor1as de admi
nistración participativa es la integración de la planeación a la 
ejecución. El término administración por objetivos expresa una 
idea similar. En esencia, el componente discrecional de los 
trabajo se amplifica y el componente programado se reduce. A la 
persona se le dan amplias metas u objetivos y se le habilita para 
determinar por si misma como deben alcanzarse la suposición 
básica es que si una persona tiene libertad para determinar como 
hará su trabajo , lo considerará más como un reto que si se le 
dice exactamente que hacer y cuando hacerlo. 

Un segundo elemento es la reducción en el empleo de autoridad 
como un medio de control. En esencia el supervisor o administra
dor desempeña un papel auxiliar más que autoritario. Está ah! 
como un recurso que sus subordinados pueden emplear, pero se 
resiste a imponer sus ideas sobre la forma en que deben hacer su 
trabajo. 

Sobre la administración Participativa se menciona muy poco la 
compensación o el ascenso, los incentivos para un efectivo desem
pefio están en la tarea o trabajo en si o en la relación del indi
viduo con los miembros de su grupo de trabajo, y no en las conse
cuencias de la ejecución de su tarea. 

Puesto que el énfasis en el control interno y la autorreglamenta
ci6n de la administración participativa supone determinado juego 
de necesidades y motivos caracter1sticos del hombre, siendo los 
más notable los que se encuentra en el nivel má.s alto de la 
jerarqu1a de Maslow, es posible que la efectividad de la adminis
tración participativa dependa también de la fuerza de estos 
motivos entre la gente que será manejada. 
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VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA ADMINISTRACION PARTICIPATIVA.-El 
punto central de la investigación de esta teoria, se da en grupos 
pequeños y el análisis se extrapola y aplica con frecuencia a la 
administración total. Además, las investigaciones se han llevado 
a cabo principalmente en niveles inferiores de datos provenientes 
de administradores de nivel superior. Likert y sus socios están 
conscientes de la necesidad de tener definiciones claras de los 
papeles pero al mismo tiempo sugiere, por ejemplo, equipos fun
cionales cruzados y departamentalizaci6n en matriz que por lo 
general aumentan los conflictos y la incertidumbre de papeles. 

Puesto que con frecuencia se introducen métodos de este tipo de 
administración participativa, en momentos en que las compañías 
son redituables, los resultados que se atribuyen a este tipo de 
administración, pueden en realidad deberse a la prosperidad gene
ral de la empresa. Para los administradores lo anterior significa 
contemplar con precaución de los beneficios que se atribuyen a 
esta propuesta de administración. 

Como complemento de lo anterior a continuación se presentan las 
principales ventajas y desventajas del estilo de Administración 
Participativa: 

VENTAJAS: 
* Mejora la comunicación en todos los sentidos 
* Alta motivación del personal 
* Mejora la calidad de la toma de decisiones 
• Incremento de la eficiencia y de la productividad 
* La implementación de las decisiones es rápida 
* Lealtad hacia la compañia u organización 
* Espiritu de colaboración para el trabajo en equipo 

LA ADMINISTRACION PARTICIPATIVA y LA CALIDAD TOTAL.-Sólo a través 
de la Administración Participativa, se entiende la filosofia de 
la Calidad Total, dado que en las bases de coordinación y coope
ración de equipos de trabajo, son las que se fundamenta la plata- · 
forma de las dos teor!as, por lo que no existe una sin la otra. 

Las desventajas de la Administración Participativa, son claras 
cuando ésta se da aislada, y se encuentra con una necesidad de 
cambio de cultura corporativo, de una filosofía de capacitación y 
entrenamiento continuo, por ello tiene que.ser respaldada por la 
filosof1a de la calidad y sus elementos que la configuran. 

(16) 

•(16) Stoner, James A.F. Admnistración Participativa.Edit. Prin
ces Hall, México, 1989. 
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3.7 LIDERAZGO SITUACIONAL.- De las teorias existentes respecto al 
liderazgo, una de las más completas y con un mayor fundamento 
cient1fico es la del liderazgo situacional. Qué es la Gnica que 
hace justicia a los aspectos de la realidad, como aparece en 
mQltiples observaciones e investigaciones. 

De los cuatro estilos básicos del liderazgo, están fundamentados 
en las dos variables mencionadas anteriormente, que son la parte 
correspondiente a la dirección (respecto a la actividad que se 
realiza) y al apoyo socioemocional ( la que se refiere al aspecto 
humano). 

cuando se menciona dirección, se hace referencia a la dísposici6n 
que un 11der tiene de especificar y explicar a su personal lo que 
debe hacer, y cuando se toca el aspecto humano se refiere, el 
grado en que el líder escucha, comprende, respeta, dialoga y 
proporciona "caricias psicológicas" a sus colaboradores. 

De acuerdo con lo anterior los cuatro estilos son: 
ordenar, persuadir, participar y delegar. Adicionalmente debe 
hacerse la consideración del aspecto de madurez de los seguido
res. Al hablar de madurez nos referimos a la disposición existen
te para establecer objetivos alcanzables responsabilizándose de 
ellos. Para gue exista madurez, es necesario tomar en cuenta dos 
factores fundamentales del ser humano en el desempefío de sus 
actividades diarias: 

La motivación (el querer hacer las cosas) y la capacidad (el 
poder hacer las cosas); es decir, estar dispuestos a realizar la 
tarea que se les recomienda y asumir las responsabilidades que 
conlleva el puesto que ocupan y las responsabilidades que se 
les asignan. 

La responsabilidad del lider, al adquirir un puesto de dirección 
es cuidar la motivación y capacitación del personal donde pueda 
dar un máximo rendimiento de acuerdo con las técnicas japonesas, 
a los trabajadores nunca se les debe correr de su trabajo sino se 
les debe motivar y capacitar y si esto no da resultado se les 
volverá a motivar y capacitar. 

EL ESTILO l 

Ordenar, es aquel en que el líder define el que, cuando, como y 
donde en este caso, el tipo de comunicaci6n que se tiene es 
prácticamente unilateral. 
con respecto a la madurez de los seguidores, cuando no quieren ni 
pueden realizar una tarea, significa que no están capacitados ni 
motivados para tal efecto. 
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EL ESTILO 2 

Persuadir, cuando el 11der permite la comunicación bilateral se 
admite que los seguidores expongan sus puntos de vista y se 
prequnte los porqués, de las decisiones. 
Desde el punto de vista de la madurez de los sequidores, empiezan 
a tener disponibilidad de aportar ideas y tomar decisiones. 
Existe ya cierta disposici6n hacia la tarea, aunque muy deficien-
te. · 

EL ESTILO 3 

Participar, la comunicaci6n es totalmente bilateral, el 11der y 
los seguidores participan en forma conjunta en la toma de deci
siones. 
En ei aspecto madurez de los sequidores, estos, de alguna manera, 
ya quieren y pueden realizar la tarea que les corresponde. 

EL ESTILO 4 

Delegar, el lider confia las decisiones importantes en sus sequi
dores, y por tanto estos quieren y pueden, ya que están capacita
dos y motivados en el aspecto madurez 

Debemos tomar en cuenta una serie de caracter1sticas adicionales, 
que van a afectar la relación 11der colaboradores, pero lo m6s 
importante es que este tipo de 11der, lleva a cabo una labor m6s 
centrada a la realidad y al momento de su direcci6n. 

En la Teor1a de Calidad Total, nos encontramos con este tipo de 
lider, que si bien toma la participaci6n de sus colaboradores, 
hace también que lleven un proceso de madurez que les permita ser 
participativos y altamente creativos. 

(17) 
Tenemos actualmente la conceptualizaci6n nueva sobre liderazgo, 
descrita por Deming, en su último libro"La Nueva Econom1a11 , 

referente a un tipo de liderazgo de la transformaci6n. En este 
escrito nos habla sobre el requerimiento de un cambio de lide
razgo. Un liderazgo para la transformaci6n, la cual viene de a 
fuera hacia dentro. 

Nos dice Deming, que la transformaci6n de cualquier organizaci6n 
debe tener lugar por medio de un 11der. El debe poseer el conoci
miento, la personalidad y el poder de persuasi6n. 

*(l.7) Weiss, H. Donal" C6mo obtener .l!2 ruúru.: de á 9lUlB! 
Edit. American Management Association. México, 1991. 
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Debe entenderse que la transformación le traerá beneficios a su 
organización y a todas las personas que conforman y tratan can 
su organización. Segunda, el se siente obligado a realizar la 
transformación como una responsabilidad ante si misma y ante la 
organización. Tercero, el es un hambre práctico, tiene un plano, 
sigue un procesa. 
Pero el hecho de que esté convencido no es suficiente, tiene que 
convencer y cambiar a las personas con el poder para hacer que 
esto suceda y entendimiento pleno del ser humano. 

Pl\PEL DEL DIRECTOR DE PERSONAL, DEBPUES DE LA T117.NSPORMACION 

1.-Un gerente entiende y conduce a su personal hacia el signifi
cado de un sistema. El explica el propósito del sistema. El 
enseña a su personal a entender como el trabajo del grupo soporta 
esos prop6sitos. 

2. -El ayuda a su personal a que se vean ellos misrnos como son 
componentes de un sistema, a trabajar en cooperación con las 
etapas que le preceden y con las que siguen con el fin de lograr 
la optimización de los esfuerzos de todas las etapas para el 
logra del sistema. 

3. -Un gerente entiende que las personas son todas diferentes 
entre si. El trata de crear en cada una el interés y el reto del 
goza en el trabajo. El trata de optimizar las antecedentes fami
liares, de educación, de habilidades y de esperanzas de cada uno. 

Esto no es evaluación de personal, en lugar de eso esto es reco
nocer diferencias entre las personas, y un intento de poner a 
cada uno de la posición adecuada para su desarrollo. 

4 .. -El está incesantemente aprendiendo. Alienta a su personal a 
estudiar. El provee cuando sea posible, seminarios y cursos para 
el avance del aprendizaje. El alienta a su personal a la educa
ci6n continua. 

5.-El es un entrenador y consejero, no un ju~z. 

6.-El entiende un sistema estable. El entiende también la inte
racci6n entre las personas y las circunstancias con las que ellas 
trabajan. Entiende que el desempef\o de alguien depende que puede 
aprender cierta habilidad para llegar al estado estable, y que en 
lecciones futuras podr1a no llegar al mejoramiento del desempef\o. 

7.-El tiene tres fuentes de poder: 

1) autoridad funcional, 2) conocimiento y 3) personalidad y 
poder de persuasión. 
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s.-El estudia los resultados con el propósito de mejorar su 
desempefio como director de personal. 

9.-El deberá descubrir si alguien se encuentra fuera del sistema 
y necesita ayuda especial. Esto puede observarse con un simple 
cálculo, si el tiene las cifras individuales de producción o de 
fallas. 

10.-El creará confianza y un ambiente que alienta la libertad y 
la innovación. 

11.-El no espera la perfección 

12.-Escucha y aprende sin juzgar al que hace la diferencia 

13.-El mantiene una conversación informal, sin prisas, con cada 
uno de su personal al menos una vez al afio, no para juzgarlos 
sino para escucharlos. 

14.-Entiende el beneficio de la cooperación y de las. pérdidas de 
la competencia entre las personas y los grupos. 

Lo anterior lo basa Deming, en su principio fundamental de la 
calidad total, enmarcando que: 

"LA CALIDAD TOTAL ES RESPONSABILIDAD DEL LIDER DE LA ORGANIZA
CION". 

* (18) 

*(18) Oeming, Edwards w. "La nueva econom1a".Para la educaci6tl' 
el gobierno y la industria".1992. por editarse. 
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CAPITULO IV MARCO REFERENCIAL 
INFONAVIT 

Introducción.- En el umbral del siglo XXI, la vivienda continüa 
siendo una carencia generalizada, aún en los paises más ricos, y 
un reclamo natural y por demás legitimo del ser humano. 

Nuestro pa1s no escapa a esta problemática, y cada d1a ésta se 
hace más critica por la creciente demanda de vivienda en las 
principales ciudades y en los grandes polos de desarrollo del 
pais, principalmente por el indice de crecimiento demográfico. 

Por lo anterior, durante todo el desarrollo que ha tenido la 
sociedad mexicana a través de su historia, uno de los factores 
por los que más ha luchado la clase trabajadora es el del derecho 
a una vivienda digna. 

En base a esta justa demanda, se ha logrado institucionalizar un 
fondo que permite dar acceso crediticio a la clase más necesitada 
para que esta pueda adquirir su casa habitación. 

El Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los trabaja
dores, (INFONAVIT), es el organismo público que fue creado para 
tales fines y el cual será objeto de análisis en el presente 
trabajo. 

4.1 Antecedentes.- Desde principios del siglo en la elaboración 
de la constitución se recogió una de las más justas demandas de 
los trabajadores para elevar su nivel de vida: 

"EL DERECHO A LA OBTENCION DE LA VIVIENDA DIGNA 

En 1931 con la promulgación de la "La ley Federal del Trabajo, 
se incorpora la formula habitacional establecida en la constitu
ción. 

Sin embargo, lo anterior no dio el resultado esperado, ya que 
los patrones no cumpl1an con lo establecido, por lo que en 1970 
en la "Nueva Ley Federal del Trabajo " se estableció un capitulo 
especial acerca de la obligación habitacional. 

Las limitaciones, de suyo severas, de la fórmula adoptada por la 
Ley de 1970, resultaban bastante más graves con el paso del 
tiempo, pues era probable que las condiciones econ6micas prevale
cientes en el pa1s impidieran el cabal cumplimiento de la obliga
ci6n 
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En Mayo de 1971 se creó la comisión nacional tripartita. En el 
seno de ese organismo de análisis de los problemas más importan
tes del pais , se ideo una nueva solución definitiva para dar 
cumplimiento a la obligaci6n constitucional y surge en ese mismo 
afio "EL FONDO NACIONAL DE LA VIVIENDA PARA LOS TRABAJADORES", con 
recursos aportados en base al 5\ de los salarios de los trabaja
dores, creándose paralelamente el INFONAVIT. 

4.2 EL INFONAVIT COMO ORGANISMO PUBLICO DE SERVICIO SOCIAL 

El Infonavit es el Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda 
para los trabaj ado1·es y es un organismo püblico de servicio 
social con personalidad jur1dica y patrimonio propios. 

Este organismo contribuye a resolver el problema de habitación 
de los trabajadores del pais que regulan su situación laboral de 
conformidad con el apartado 11 A" del Articulo 123 de la Constitu
ción. 

Se encuentra constituido en forma tripartita, es decir, que en su 
administración intervienen tanto representantes del gobierno 
federal como de los trabajadores y de los empresarios. 

En los apartados siguientes se mostraran a detalle las funciones 
y la estructura organizacional del instituto, en las cuales se 
podrá observar con mayor claridad la participación de estos tres 
sectores. 

A) MISION Y FUNCIONES PRINCIPALES 

Misión.- Administrar eficientemente los recursos del fondo nacio
nal de la vivienda, con el fin de otorgar en forma oportuna los 
medios que le permitan a los trabajadores contar con una vivienda 
digna a través de créditos barátos y accesibles. 

B ) FUNCIONES PRINCIPALES 

** Administrar los recursos del Fondo Nacional de la Vivienda. 

•• Establecer y operar un sistema de financiamiento que permita 
a los trabajadores obtener crédito Barato y suficiente para 
adquirir, construir, reparar , ampliar o mejorar su vivienda, o 
bien, para el pago de pasivos contra1dos por los conceptos ante
riores. 

~· Coordinar y financiar programas de construcci6n de viviendas 
destinadas a ser adquiridas en propiedad por los trabajadores. 
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4.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

De acuerdo a la Ley de:i Instituto del Fondo Nacional de la Vi
vienda para los Trabajadores, publicada en el diario oficial' de 
la federaci6n el 24 de abril de 1972, los órganos que constituyen 
el Infonavit son: 

- La Asamblea General 
- El Consejo de Administración 
- La Comisi6n de Vigilancia 
- El Director general 
- Dos Directores Sectoriales 
- La Comisión de inconformidades y de 

evaluación 
- Las Comisiones Consultivas regionales. 

La Asamblea General es la autoridad suprema del instituto, y se 
integrara en forma tripartita con cuarenta y cinco miembros 
designados de la siguiente manera: 
quince por el ejecutivo federal, 
quince por las organizaciones nacionales de trabajadores, y 
quince por las organizaciones nacionales patronales 
por cada miembro propietario se designará un suplente. 

Los miembros de la asamblea general durar~n en su cargo seis años 
y podrán ser removidos libremente por quien los designe. 

El consejo de administración estará integrado por quince miembros 
designados por la asamblea general en la forma siguiente: 
cinco a proposici6n de los representantes del gobiernos federal, 
cinco a proposici6n de los representantes de los trabajadores y 
cinco a proposici6n de los representantes patronales, 
ante la misma asamblea general. Por cada consejero propietario se 
designará uno suplemente. 

Los miembros del consejo de administración no lo podrán ser de la 
asamblea general. 

La comisión de vigilancia se integrará con nueve miembros desig
nados por 1a Asamblea .General. Cada una de las representaciones 
propondr& el nombramiento de tres miembros, con ·sus respectivos 
suplentes. 

Los miembros de esta comisi6n, no podrán serlo de la asamblea 
general ni del consejo de administraci6n. 
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La comisión de vigilancia será presidida en forma rotativa. 

El Director General será nombrado por la asamblea general, a 
proposición del presidente de la repO.blica. Para ocupar dicho 
cargo, se requiere ser mexicano por nacimiento, de reconocida 
honorabilidad y experiencia técnica administrativa. 

La Asamblea general, a propuesta de los representantes de los 
trabajadores y de los patrones, nombrará a dos directores secto
riales, uno por cada sector que tendrAn como funci6n el enl.ace 
entre el sector que representan y el director general. Los Direc
tores Sectoriales asistirán a las sesiones del consejo de admi
nistración, con voz, pero sin voto. 

El Director general y los Directores Sectoriales no podr4n ser 
miembros de la asamblea general, del consejo de administraci6n ni 
de la comisión de vigilancia. 

La comisión de inconformidades y de evaluación se integrará en 
forma tripartita con un miembro por cada representaci6n secto
rial. 

Por cada miembro propietario se de.signará un suplente. 

Las Comisiones consultivas regionales, se integrarán en forma 
tripartita y actuarán en las áreas territoriales que seflale la 
asamblea general. 

su funcionamiento y el nümero de personas que las integren se 
determinará conforme al reglamento que para tales efectos apruebe 
la propia asamblea. 

Las funciones especificas de cada uno de los 6rganos anteriormen
te descritos, se encuentran en la propia ley de Infonavit. 

4.4 SITUACION ACTUAL DEL INFONAVIT 

No cabe duda que la creaciOn del INFONAVIT coadyuva a hacer 
frente a la demanda de vivienda por parte de los trabajadores 
mediante el otorgamiento de créditos barátos y suficientes para 
dar acceso en forma paulatina, a una vivienda en propiedad a las 
cla-ses má.s necesitadas. 
Este servicio significa la universalización del derecho obrero a 
la vivienda y la consecuente generalización de la obligación de 
proporcionar habitación digna a los trabajadores. 
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As! mismo, sustituye 1a relación bilateral que hacia descansar la 
soluci6n del problema habitacional en el entendimiento obrero
patronal aislado, por el mecanismo tripartita en la administra
ci6n del Infonavit, que permite conjugar los intereses de los 
sectores y enlazar las actividades del instituto con las que se 
realizan en otros campos de la vida económica y de la vida nacio
nal. 

Actualmente se ha implementado un nuevo mecanismo integrado ai 
Sistema de Ahorro para el Retiro (S.A.R.), que buscarA expandir 
los beneficios del Infonavit en el Sector Vivienda. 

El nuevo esquema del organismo citado, busca hacer de este un 
sistema transparente, participativo, eficiente y dentro del cual 
se reduzca la burocracia administrativa. 

Por estas razones es que ahora cada trabajador beneficiario 
tendrá en su cuenta personal del S.A.R. una subcuenta del Infona
vit, a través de la cual podrá conocer en todo momento el salda a 
su favor y verificar que su patrón haya realizado las aportacio
nes correspondientes. 

En el esquema actual del instituto, cada trabajador beneficiario 
tendrá la libertad de elegir su vivienda y los créditos se otor
garán de acuerdo con las reglas objetivas. 

Las autoridades por su parte han externado plena confianza en 
espera de que al amparo de la nueva normatividad, el Infonavit 
produzca un remanente de operación razonable que sea capaz de 
proporcionar más y mejores casas a los trabajadores. 

De lograrse lo anterior, se abatirá gradualmente la problemática 
que en materia de vivienda existe en nuestro pa1s si se comple
menta además otras medidas de pol!tica económica-social que 
busquen la descentralización de la vida nacional. 

Para tener un claro panorama de lo realizado por el Infonavit, y 
de su estructura organizativa, se colocan en el apartado de 
Anexos los siguientes documentos: 

La Estructura organizacional del Infonavit. 

La Estructura Organizacional de las Delegaciones del Organismo. 

El Importe Promedio de Créditos entregados Durante 1992 

Créditos ejercidos por lineas durante 1992 

comparativo entre el Programa de Vivienda y Crédito y lo realiza
do durante 1991 
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Créditos ejercido en Lineas I a V por delegación Regional Durante 
1992 

Comparación de flujo efectivo con el programado al 31 de Diciem
bre de 1991 

Proyectos de Inversión aprobados por el Consejo de Administraci6n 
Durante 1992 

Proyectos de Urbanizaci6n, ·Infraestructura y equipamiento Urbano 
aprobados por el Consejo de Administración Durante 1992 

Empresa Inscritas por Entidad Federativa de Acuerdo con el Regis
tro Empresarial a Diciembre de 1992 

Entrega Acumulada del Fondo de Ahorro al 31 de Diciembre de 1992. 
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CAPITULO V INVESTIGACION 

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION: 
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

EN EL TRANSCURSO DEL ARO DE 1991-1993 SE HAN DETECTADO SEVEROS 
PROBLEMAS DE LIDERAZGO 'l DE INTEGRACION ENTRE LOS EMPLEADOS DE LA 
DELEGACION CHICHUAHUA DEL INFONAVIT. TENIENDO COMO INTERES EN 
ESTA DELEGACION LA IMPLANTACION DE LA FILOSOFIA DE LA CALIDAD 
TOTAL, SE OBSERVAN COMO PRINCIPAL IMPEDIMENTO LOS PROBLEMAS ANTES 
MENCIONADOS. 

POR LO QUE PLANTEARIAMOS QUE: 

FALTA CAPACITACION EN INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO EN LA 
ORGANIZACION, POR LO QUE ESTA NO ALCANZA LA CALIDAD TOTAL. 

OBJETIVO GENERAL: 
DEMOSTRAR COMO LA CAPACITACION EN INTEGRACION DE EQUIPOS DE 
TRABAJO, FAVORECE DIRECTAMENTE A LA CALIDAD TOTAL DE UNA ORGANI
ZACION. 

OBJETIVO ESPECIFICO: 
CAMBIO DE LA FILOSOFIA ADMINISTRATIVA 
FORTALECIMIENTO DEL LIDERAZGO 
INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO, EN BASE A LA CALIDAD TOTAL. 

UNIDAD DE ANALISIS: 

TODOS LOS EMPLEADOS DE ALTA GERENCIA, MANDOS MEDIOS 'l SUBORDINA
DOS INMEDIATOS DE LA DELEGACION CHIHUAHUA, DEL INFONAVIT. EN 
EL TRANSCURSO DEL ARO DE 1992-1993. 

IDENTIFICACION DE VARIABLES: 
VARIABLES DEPENDIENTE.- CAPACITACION EN INTEGRACION DE EQUIPOS 
DE TRABAJO 

VARIABLES INDEPENDIENTES.- CALIDAD TOTAL 
LIDERAZGO SITUACIONAL 
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OPERACIONALIZACION DE VARIABLES: 

CAPACITACION DE INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO.- ES EL PROCESO 
EDUCATIVO POR MEDIO DEL CUAL SE LOGRA MEJOR DESEMPEÑO INDIVIDUAL, 
SOCIAL Y LABORAL. A TRAVES DE ESTE SE CONFIGURA EFECTIVOS EQUIPOS 
DE TRABAJO PARA EL LOGRO DE LA CALIDAD TOTAL. 

CALIDAD TOTAL. - ES EL TRABAJO QUE SE REALIZA ENCAMINADO AL LOGRO 
DE RESULTADOS A TRAVES DE EQUIPOS DE TRABAJO, UTILIZANDO Y DES
ARROLLANDO SUS HABILIDADES ADMINISTRATIVAS ,TECNICAS Y SOCIOHUMA
NAS GENERANDO UN CAMBIO CULTURAL Y SENTIDO DE PERTENENCIA EN 
GRuPO. 

LIDERAZGO SITUACIONAL.- ES LA ACCION DE DIRIGIR Y AL MISMO TIEMPO 
HACER PARTICIPE A LOS COLABORADORES DE LAS METAS DE LA EMPRESA. 
TOMAR LA DIRECCION SEGUN LA SITUACION EN QUE SE ENCUENTRA LA 
ORGANIZACION Y SUS PARTICIPANTES Y TENER LA CAPACIDAD DEL CAMBIO. 
TODO ELLO EN TORNO A LA CALIDAD TOTAL. 

HIPOTESIS: 

Ho: 

LA CAPACITACION EN INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO NO LOGRARA 
EL CAMBIO HACIA LA CALIDAD TOTAL DE LA INSTITUCION. 

NO ES CIERTO QUE LA CAPACITACION EN INTEGRACION DE EQUIPOS DE 
TRABAJO FORTALEZCA EL LIDERAZGO PARTICIPATIVO , EN LA ORGANIZA
CION. 

Hi: 

LA CAPACITACION EN INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO SI LOGRARA 
EL CAMBIO HACIA LA CALIDAD TOTAL DE LA INSTITUCION. 

LA CAPACITACION EN INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO FORTALECE EL 
LIDERAZGO SITUACIONAL, EN LA ORGANIZACION. 
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RESULTADOS 

A TRAVES DEL METOOO ESTADISTICO SAS, Y CON LA TECNICA ESTADISTI
CA DEL ANALISIS DE VARIANZA MULTIVARIADO, NOS DIERON LOS SIGUIEN
TES RESULTADOS: 

ANALISIS DE VARIANZA MULTIVARIADO 

MODEL YI=A 
Y2=B 
Y3=C 

SE CONSTRUYO EL SIGUIENTE MODELO DECISORIO PARA ESTOS DATOS: 

Ho= y1 = y2 =y3 
Hi= No Ho 
Ho= yi =y2 =y3 
Hi= No Ho 
Ha= los efectos de interacción no están presentes. 
Hi= los efectos de interacción están presentes. 

·RO se rechaza Ho si F > 5.49; de o contrario no se rechaza. 
RD se rechaza Ho si F > 5.49; de lo contrario no se rechaza. 
RO se rechaza Ho si F > 4.11; de lo contrario no se rechaza. 

por lo tanto, habiendo planteado las siguientes hipótesis nulas y 
alternas, tenemos como resultado: 

HIPOTESIS Ho : 

1,- LA CAPACITACION EN INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO NO 
NO LOGRARA EL CAMBIO HACIA LA CALIDAD DE LA INSTITUCION. 

2.- NO ES CIERTO QUE LA CAPACITACION DE INTEGRACION DE EQUIPOS 
DE TRABAJO FORTALEZCA EL LIDERAZGO SITUACIONAL, EN LA ORGA
NI ZACION 



HIPOTESIS Ri: 

1.- MIENTRAS MAYOR SEA LA CAPACITACION EN INTEGRACION DE EQUIPOS 
DE TRABAJO, MA~OR SERA LA IMPLANTACION DE LA FILOSOFIA DE LA 
CALIDAD TOTAL. 

2.- LA CAPACITACION EN INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO, FORTA
LECE EL LIDERAZGO SITUACIONAL EN LA ORGANIZACION. 

APLICANDO EL ANALISIS DE VARIANZA NOS DA LOS RESULTADOS QUE A 
CONTINUACION ENUNCIAREMOS. 

Hipótesis Ho No. 1 queda rechazada, aceptándose la hipótesis Hi 
dado que los resultados en el análisis estad1stico fueron de 
21.93; dado que la fórmula nos indica que RD: SE RECHAZA Ho SI 
F > 5.49. 

Hipótesis Ro. No.2 queda rechazada, aceptándose la hipótesis Hi 
dado que los resultados en el análisis estadlstico fueron de 
26.60; dado que la fórmula nos indica que RD: SE RECHAZA Ho SI 
F > 5.49. 

LLEVANDO A CABO LA COMPARACION DE FACTORES: 

CALIDAD, LIDERAZGO CAPACITACION E INTEGRACION DE EQUIPOS DE 
TRABAJO; se obtuvieron como resultados de la aplicación y análi
sis estadisticos de los cuestionarios pre-facto (1) y post
facto (2,3) de: 

FACTOR 

CALIDAD 

LIDERAZGO 

CAPACITACION 

INTEGRACION 
DE EQUIPOS 

Cl 

0% 

10% 

0% 

5% 

C2 

l.00% 

l.OO't 
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97' 

97% 

C3 

97% 

95\ 

100\ 

95\ 



Por lo que se infiere, la aprobación de la hipótesis alterna 
principal nos indica : 
que mientras mayor sea la capacitación en integración de equipos 
de trabajo, mayor será la calidad total en la organización. 
Estableciendo también que la capacitación en integración de 
equipos de trabajo, fortalece el liderazgo situacional en la 
organización. 

La variable dependiente Yi, en la hipótesis nula, fue desaprobada 
por medio del análisis estadistico, por no estar presentes los 
efectos de interacción. 
se comprobó como los cursos de capacitación antes mencionados, 
dieron como resultado aprendizaje de la calidad total, de la 
administración participativa y el liderazgo situacional. Quedando 
claramente representado en la Gráfica No. 1, que se coloca a 
continuaci6n; as1 como en las tabulaciones, gráficas y análisis 
por pregunta (se anexan en las páqs. 98 a la 171). 

En los resultados anteriores está basada la propuesta de capaci
tación en integración de equipos de trabajo hacia la calidad to
tal, sugiriendo un Modelo Mexicano de la calidad. 

Los componentes de la propuesta son los siguientes: 

curso de capacitación en integración 
por la filosof1a de la calidad total 
so del servicio de calidad total, 
mexicana. 

de equipos, que esté apoyado 
y la aplicación de un proce

encaminado a la población 

Dicha propuesta está explicada detalladamente en 1a parte final 
del trabajo.(páq. 172-222) 
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INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION UTILIZADOS PARA EL ESUDIO 
PRIMER CUESTIONARIO QUE SE APLICO ANTES DE LLEVAR A CABO EL 
PRIMER CURSO DE CAPACITACION EN INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO 
Y SE APLICARA POSTERIORMENTE AL MISMO. 

LUGAR: DELEGACION CHIHUAHUA DEL INFONAVIT 
FECHA: ENERO DE 1993. 
UNIVERSO APLICADO: 40 PERSONAS INTEGRANTES DEL CURSO DE LOS 
NIVELES DE DIRECCION, MANDOS MEDIOS Y SUBALTERNOS INMEDIATOS 
( PERSONAL O SECRETARIADO ) 
NOMBRE DEL ENCUESTADOR: M.CH.P. 

FINALIDAD CUESTIONARIO DIAG!IOSTICO Y COMPARATIVO SOBRE LA 
CALIDAD TOTAL Y LA INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO. SE APLICARA 
POR SEGUNDA VEZ, 2 MESES DESPUES A LA IMPARTICION DEL CURSO¡ CON 
EL OBJETIVO DE EFECTUAR UN ANALISIS COMPARATIVO. 

CUESTIONARIO- NO. l Y 2 

POR FAVOR CONTESTE EL SIGUIENTE CUESTIONARIO ELIGIENDO LA OPCION 
QUE REFLEJE MAS ADECUADAMENTE su OPION SOBRE LAs-··sIGUIENTES 
CUESTIONES 

1.- Existe reconocimiento al personal por su desempeño? 

1) no 2) si 

2.- En caso de que haya contestado si, diga de que tipo. Eligien
do una o varias opciones. 

l) compensación económica 

2) promociones 

3) re'conocimiento no material 

4) otros. 
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3.- Tienen algun mecanismo para determinar la satisfacción persa 
nal en su trabajo? 

l) no 2) si 

4.- En caso de que haya contestado si, diga de que tipo. 

1) encuesta 

2) entrevista 

3) reuniones informales 

4) buzón de comentarios 

5) círculos de calidad 

EN LAS SIGUIENTES PREGUNTAS POR FAVOR MARQUE CON UNA X EL NUMERO 
DE LA OPCION QUE CONCUERDE MAS CON SU OPION. 

5.-

6.-

7.-

B.-

9.-

10.-

11.-

12.-

13.-

El 

Se 

La 

El. 

El 

Se 

opciones 

l siempre 
2 algunas veces 
3 poco 
4 nunca 

trabajo lo realizamos en equipo 

trabaja hacia las metas de calidad 

calidad nace del trabajo en equipo 

lider conoce nuestras necesidades 

lider nos motiva a cooperar 

han dado pláticas sobre calidad 

Se han dado cursos de integración de 
equipos de trabajo 

Se han impartido cursos de capacita-
ci6n para la inducción al puesto 

Se han impartido cursos de capacita-
ci6n sobre liderazgo 
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2 4 

1 4 

1 2 

1 2 3 

1 2 3 

l 2 3 4 

l 2 3 4 

1 2 

1 2 3 4 



14.- Existe un clima laboral agradable l 2 3 4 

15.- Existe buena comunicación con el lider 
de la institución 1 2 4 



CUESTIONARIO NO. J 

SE APLICO A LOS SEIS MESES DE HABERSE IMPARTIDO EL CURSO DE 
INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO EN BASE A LA CALIDAD TOTAL. 

LUGAR: DELEGACION CHIHUAHUA DEL INFONAVIT 
FECHA: septiembre de 1993. 
UNIVERSO APLICADO: 40 PERSONAS INTEGANTES DEL CURSO DE LOS NIVE
LES DE DIRECCIONL, MANDOS MEDIOS Y SUBLATERNOS INMEDIATOS(PERSO
NAL DE SECRETARIADO). 
NOMBRE DEL ENCUESTADOR LIC. D.M.G. 

MARQUE POR FAVOR CON UNA X EL NUMERO DE LA OPCION QUE REFLEJE SU 
OPINION MAS ADECUADAMENTE A CADA UNA DE LAS CUESTIONES SIGUIEN
TES: 

Opciones 

l. Mucho mejor 
2 Mejor 
J Igual que antes 
4 Peor 
5 = Mucho peor 

i.- El ambiente de la orqanizaci6n es hoy 

2.- El ambiente con mis jefes actualmente es 

J.- La integración de equipos de trabajo es 

4.- La cooperación con el líder en las re-
la cienes laborales es hoy 

s.- La capacitación en mi área de trabajo es 

6.- La comunicaci6n con mis compañeros es 
hoy 

7.- La calidad en el área de trabajo es hoy 

s.- La calidad en el servicio al público 

9.- Los circulas de calidad promueven la 
participación en las decisiones, hoy 

io.-El estimulo al trabajo en equipo es 
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es 

1 2 J 4 5 

1 2 J 4 5 

1 2 4 5 

1 2 4 5 

1 2 J 4 5 

1 2 4 5 

1 2 4 5 

1 2 4 5 

1 2 J 4 5 

1 2 J 4 5 



TEORIA DEL PAQUETE ESTADISTICO "STATISTICAL ANALISYS SYSTEM" SAS 

Para hacer el análisis estadístico de esta tesis, se utilizó el 
paquete SAS, que es un sistema de computación para análisis de 
datos. Para ello fue necesario capturar los cuestionarios de los 
instrumentos de medición en sus archivos respectivos y después 
realizar el análisis que se requería en cada caso. 

Este paquete se ejecut6 en .una m~quina 3090 de IBM que cuenta con 
la capacidad de memoria y espacio en disco suficiente para reali
zar las tareas de SAS. 

El paquete SAS trabaja en base a pasos Data (que es donde se 
especifican los valores de las variables) y pasos Proc (que son 
programas especificas de estadísticas y en los cuales hay que 
definir los par~metros adecuados). 

Para realizar el an~lisis PRE-TEST 'i POST-TEST fue necesario 
calcular la diferencia de los valores de las variables pareadas y 
usar las opciones T y PRT del procedimiento MEANS para probar si 
la diferencia de medias es significativamente diferente de cero. 

El análisis de varianza se obtuvo utilizando el procedimiento 
ANOVA y en el se definieron como variables independientes er 
factor y el subf actor como variable dependiente • 

METODO DE CALCULO 

X representa la Matriz de Diseño nxp, las colwnnas de X contienen 
solamente o•s y 1 1 s. 
Representa el vector nx1 de la variable dependiente. 
Los elementos X'Y' Y Y'Y son totales de las celdas, y los elemen
tos diagonales de x•x son frecuencia de celdas. Puesto que ANOVA 
autom~ticamente junta los efectos omitidos dentro del siguiente 
efecto de nivel mas alto conteniendo los nombres del efecto 
omitido (o dentro del error), una modificación pequeña a las 
reglas dadas por SEARLE se usan. 

PASOS DEL METODO DE CALCULO DEL PROCEDIMIENTO ANOVA 

1 La suma de los cuadrados para cada efecto es calculado como 
si fuera un efecto principal. En otras palabras, para cada efec
to, cada celda total cuadrada se divide por su celda frecuencia. 
Agreqa ambas cantidades y resta el factor de corrección para la 
media (cuadrado total sobre N). 
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2 Cada efecto supone dos nombres de clase, se resta la SS de 
cualquier efecto principal cuyo nombre está contenido en el 
efecto de dos factores. 

3 Para cada efecto que supone tres nombres de clase, se resta 
la SS de todos los efectos principales y los efectos de dos 
factores cuyos nombres están contenidos en el efecto de tres 
factores. Si el efecto supone cuatro o mas nombres de clase, 
continfia el proceso. 

EN LA HOJA DE CLASS LEVEL INFORMATION SE ESPECIFICA 

1 El nombre de cada variable en la declaración de clase. 

2 El n1lm.ero de valores diferentes o niveles de las variables 
de clase·. 

Los valores de las variables clase. 

4 El nWnero de observaciones en el archivo y el número de 
observaciones excluidas del análisis debidos a valores 
perdidos. 

LA HOJA DE ANALYSYS OF VARIANCE MUESTRA: 

1 La corrección total de la suma de cuadrados de la variable 
dependiente 

2 En la proporción atribuida al modelo 

3 La porción distribuida al error 

4 El término cuadrado promedio es la 

suma de cuadrados dividido por los 

Grados de libertad (DF) 

s El cuadrado promedio del error es un estimado de la varianza 
de los valores correctos. 

6 El valor F es la razón producida dividiendo MS (error) 
El cuadrado promedio del error. Ello prueba que tan bien el 
modelo como un total (se ajusta al promedio) cuenta para el 
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comportamiento de la variab_le dependiente. La prueba F es una 
prueba en la que todos los parámetros excepto la intercepción 
es cero. 

9 La probabilidad de significancia asociada con la estad1stica 
F. etiquetada PR>F. 

2 
10 R-SQUARE,R , mide que tanto la variaci6n en la variable 

dependiente puede ser contabilizada por el modelo.R • Puede 
tener un rango de O a 1, es la razón de la suma de los cua 
drados. En general el valor más grande de R es el mejor 
modelo al que se ajustan los datos. 

11 c.v. el coeficiente de variación, es frecuentemente usado 
para describir la cantidad de variación en la población. La 
c.v. es 100 veces la desviación estándar de la variable 
dependiente. 
STO DEV, dividido por la media. 

12 ROOT MSE estima la desviación estándar de la variable depen 
diente y es calculada como la ra1z cuadrada de MS (Error), 
el cuadrado promedio del termino error. 

13 El promedio de la variable dependiente. 
Para cada efecto de variación en el modelo. ANOVA 
imprime: 

14 D.F. Grados de libertad. 

15 ANOVA ss. La suma de cuadrados. 

16 El valor F para probar la hip6tesis de que el promedio de los 
grupos para ese efecto es igual. 

17 PR>F, el valor de la probabilidad de significancia asociado 
con el valor F. 

18 DUNCAN, realiza una prueba de rango múltiple de Duncan sobre 
todos los efectos principales promedio dados en la declara 
ci6n 
promedio dados en la declaración means. 

19 WALLER, solicita que la prueba T de Razon K de WALLER-DUCAN 
sea efectuada sobre todos los efectos principales promedio 
en la declaraci6n MEANS. 

20 LSD, prueba de diferencia significante en el caso de que el 
tamafio de las celdas sean iguales, para todos los efectos 
principales promedio en la declaración MEANS. 

91 



21 TUKEY, ejecutada una prueba de RANGO STUDENTIZADA (HSO), 
sobre todos los efectos principales promedio en la declara 
ci6n means.• 

.; 

,·.¡ 

; ·:: 

n: 

92 



COMPARACION DE FACTORES 
EN PORCENTAJES 

120~--------------~ 

CALIDAD LIDERAZGO CAPACITACION INT.EQ. 

- CUEST.1 ~ CUEST.2 j::::/::I CUEST.3 

GRAFICA 1 



ANALISIS DE LA GRAFICA 
COMPARACION DE FACTORES 

SE OBSERVARON LAS SIGUIENTES DIFERENCIAS: 

1. - EN EL CUEST. 
FACTOR CALIDAD 
FACTOR LIDERAZGO 
FACTOR CAPACITAC 
FACTOR INT.EQUI. 

1 
0% 

10% 
0% 
5% 

POR LO TANTO SIGNIFICA QUE: 

2 3 
100% 97% 
100% 95% 
97 o/o . 100% 
97% 95% 

LOS FACTORES MENCIONADOS, ELEVAN SU EFICIENCIA 
A TRAVES DE LA CAPACITACION EN INTEGRACION DE 
EQUIPOS DE TRABAJO. COMPROBANDO NUESTRA 
HIPOTESIS PRINCIPAL. 

CUESTIONARIOS 1, 2, Y 3 

FW. 3 



.., 
"' . 

TABULACION POR PREGUNTA 

CUESTIONARIOS_ 1,2 Y 3- . 
i'". 

: -·'' 

PRE-FACTO, POST-FACTO Y SEGUIMIENTO 

fIG. 4 



TABULAC.DE LAS PREGUNTAS 
DE LOS CUESTIONARIOS 1 Y 2 

CUESTIONARIO 1 Y 2 

CUESTIONARIO 1 Y 2 
1 2 
37=1 49=2 
3=2 PREGUNTA N0.1 
EXISTE RECONOC. AL PERSONAL? 
3=2 22=13 

10=1,3,3 
8=3 

PREGUNTA N0.2 
DE CONTESTAR SI, DE QUE TIPO? 

F!G. 5 

CODIGO D 

1)NO 2)81 

1)NO 2)SI 

RESPUESTA 
1)compens. 
economica 
2)promocion 
3)no econo 
mica. 



TABULACION DE LAS PREGUNTA 
DE LOS CUESTIONARIOS 1 Y 2 

CUESTIONARIO 1 Y 2 

CUESTIONARIO: 
1 2 

5=2 40=2 
35=1 PREGUNTA No.3 
MEDIO DE MEDIR SATISFACCION? 

5=1 36=2,3,4 
4=1,2 

PREGUNTA No.4 
DE CONTESTAR SI, DE QUE TIPO? 

FIG. 6 

CODIGO DE 

RESPUESTA: 
1) NO 2) SI 

RESPUESTA: 
1)ENCUESTA 
2)ENTREVIST 
3)REUNION 
4)8UZON 



TABULACION DE LAS PREGUNTA 
DE LOS CUESTIONARIOS 1 Y 2 

CUESTIONARIO 1 Y 2 

CUESTIONARIO: 
1 2 

38=4. 30=1 10=2 
2=2 PREGUNTA No.5 

EL TRABAJO SE REALIZA EN EQUIPO 

40=4 38=1 
2=3 

PREGUNTA No.6 
SE TRABAJA HACIA LA CALIDAD 

FIG. 7 

CODIGO 

* RESPU 
1=SIEMP 
2=ALGUN 

VECES 
3=POCO 
4=NUNC 

•CODIGO 
LAS RES 
5 A LA 1 



TABULACION DE LAS PREGUNTA 
DE LOS CUESTIONARIOS 1 Y 2 

CUESTIONARIO 1 Y 2 

CUESTIONARIO: 
1 2 

36=4 40=1 
4=2 PREGUNTA No.7 

LA CALIDAD Y EL T.EN EQUIPO 

40=3 37=1 
3=2 

PREGUNTA No.8 
EL LIDER CONOCE NECESIDADES 

F7G, 8 

CODIGO DE 

* RESPUEST 
1=SIEMPRE 
2=ALGUNAS 

VECES 
3=POCO 
4=NUNCA 

*CODIGO PAR 
LAS RESPUE 
5 A LA 15 



TABULACION DE LAS PREGUNTA 
DE LOS CUESTIONARIOS 1 Y 2 

CUESTIONARIO 1 Y 2 

CUESTIONARIO; 
1 2 

37=4 37=1 3=2 
3=2 PREGUNTA No.9 

EL LIDER MOTIVA A COOPERAR 

40=4 40=1 

PREGUNTA No.10 
PLATICAS SOBRE CALIDAD . ·. 

FIG. 9 

CODIGO DE R 

* RESPUESTA; 
1=SIEMPRE 
2=ALGUNAS 

VECES 
3=POCO 
4=NUNCA 

*CODIGO PARA 
LAS RESPUEST 
5 A LA 15 



TABULACION DE LAS PREGUNTA 
DE LOS CUESTIONARIOS 1 Y 2 

CUESTIONARIO 1 Y 2 

CUESTIONARIO: 
1 2 

40=4 40=1 
PREGUNTA No.11 

CURSOS DE INTEGRACION DE EQUIP. 

35=4 
5=2 

34=2 
6=1 

PREGUNTA No.12 
CAPACITACION PARA INDUCCION 

FTG. 10 

CODIGO 

* RESPU 
1=SIEMPR 
2=ALGUN 

VECES 
3=POCO 
4=NUNCA 

•CODIGO 
LAS RESP 
5 A LA 15 



TABULACION DE LAS PREGUNTA 
DE LOS CUESTIONARIOS 1 Y 2 

CUESTIONARIO 1 Y 2 

CUESTIONARIO: 
1 2 

40=4 40=1 
PREGUNTA No.13 

CURSOS DE SOBRE LIDERAZGO 

40=4 38=1 
2=2 

PREGUNTA No.14 
CLIMA LABORAL AGRADABLE? 

FIG. 11 

CODIGO DE R 

* RESPUESTA: 
1=SIEMPRE 
2=ALGUNAS 

VECES 
3=POCO 
4=NUNCA 

•CODIGO PARA 
LAS RESPUEST 
5 A LA 15 



TABULACION DE LAS PREGUNTA 
DE LOS CUESTIONARIOS 1 Y 2 

CUESTIONARIO 1 Y 2 

CUESTIONARIO: 
:;: 1 2 

20=2 37=1 3=2 
16=3 PREGUNTA No.15 

COMUNIC.CON EL LIDER DE LA INST 

F1G. 12 

CODIGO 

* RESPUE 
1=SIEMPR 
2•ALGUN 

VECES 
3•POCO 
4=NUNCA 



CUESTIONARIO N0.3 
SEGUIMIENTO 

-pflf6UN"fAS-~------~O~P~C~IO~N~E:____ 

1.-EL AMBIENTE DE LA ORG,ES HOY 1=MUCHO 
FRECUENCIAS: OPCION MEJOR 

35 2 2=MEJOR 
5 1 3=1GUAL 

2.-EL AMBIENTE CON MIS JEFES ES 4=PEOR 
37 1 5=MUCHO 
3 2 PEOR 

3.-LA INTEGRACION DE EQUIPOS ES 
29 2 
11 1 

4.-LA COOPERACION CON EL LIDER 
40 1 

FTG. 13 



CUESTIONARIO N0.3 
SEGUIMIENTO 

PREGUNTAS 

5.-LA CAPACITACION EN MI AREA 
FRECUENCIAS: OPCION 

32 1 
4 2 
4 3 

6.-LA COMUNICACION LABORAL ES 
36 1 
4 2 

7. -LA CALIDAD EN EL AREA DE TR 
32 1 
6 2 
2 3 

FrG. 14 

OPCIONE 

1=MUCHO 
MEJOR 
2•MEJOR 
3=1GUAL 
4•PEOR 
5•MUCHO 
PEOR 



CUESTIONARIO N0.3 
SEGUIMIENTO 

PREGUNTAS 

8. -LA CALIDAD EN EL SERVICIO 
FRECUENCIAS: OPCION 

29 1 
11 2 

9. -CIRCULOS DE C.PROMU~VEN PART 
30 1 
10 2 

10. -EL ESTIMULO AL TA.EN EQUIPO 
37 1 
10 2 

CAPACITACION EQUIPOS DE TRABAJO 

FTG.15 

OPCION 

1=MUCHO 
MEJOR 
2 11MEJOR 
3=1GUAL 
4=PEOR 
5•MUCH 
PEOR 
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ANALISIS POR PREGUNTA . 
CUESTIONARIO 1 PRE-FACTO 

DESCRIPCION PREGUNTA 

SE DETERMINO DADO 
QUE EL 92.5 DE LAS 1 

"' ~ RESPUESTAS, NO EXISTE · 
RECONOCIMIENTO AL 
PERSONAL POR SU DESEM- . 
PE~O. 
* * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * 

FlG. 16 . 



ANALISIS POR P-REGUNTA 
CUESTIONARIO 1 PRE-FACTO 

DESCRIPCION PREGUNTA 

SE DETERMINO DADO 
QUE EL 87.5 DE LAS 3 

~ RESPUESTAS, NO EXISTE 
MECANISMO PARA MEDIR 
LA SATISFACCION DEL 
PERSONAL. 
* * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * 

EL 12.5% DE LAS RES- 4 
PUESTAS, NOS DICE QUE 
SE UTILIZA LA ENCUESTA 
COMO FORMA DE MEDICION 

FrG. 11 



ANALISIS POR PREGUNTA 
CUESTIONARIO 1 PRE-FACTO 

DESCRIPCION 

EL 92.5 DEL UNIVERSO 
NOS REPORTA QUE NUNCA 
SE REALIZA TRABAJO EN · 
EQUIPO. 
ALGUNAS VECES EL 7 .5 

PREGUNTA 

5 

* * * * * * * * * * * * * * * * * * * * 

NUNCA SE TRABAJA HACIA 6 
LAS METAS DE CALIDAD, 
SEGUN EL 97 .5 DE RES
PUESTAS Y EL 2% DICE 
QUE SIEMPRE. 

FIG.18 



ANALISIS POR PREGUNTA 
CUESTIONARIO 1 PRE-FACTO 

DESCRIPCION PREGUNTA 

EL 92. % DEL UNIVERSO 
NOS REPORTA QUE NUNCA 7 
LA CALIDAD NACE DEL TR 

- EN EQUIPO. 
Y SIEMPRE EL 8% 
* * * * * * * * * * * * * * * * * * * * 

EL 100% DE LAS RESPUES- 8 
TAS NOS:JNDICAN QUE 

-· EL LIDER CONOCE POCO ... 

LAS NECESIDADES DEL 
GRUPO. 

FTG. 19 



ANALISIS POR PREGUNTA 
CUSTIONARIO 1 PRE-FACTO 

DESCRIPClQN PREGUN 

EL LIDER NO MOTIVA A COOPERAR, 
RESPONDE EL 92.5 DEL UNIVERSO- 9 

~ ENCUESTADO. EL 7.5 ALGUNAS VE
CES. 
* * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * 

NUNCA SE HAN DADO PLATICAS SO-
BRE LA FILOSOFIA DE LA CALIDAD 10 
100%, LO INDICO. 

* * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * 

NUNCA SE HAN IMPARTIDO CURSOS 
DE INTEGRACION DE EQUIPOS.100% 11 

FTG. 20 



ANALISIS POR PREGUNTA 
CUSTIONARIO 1 PRE-FACTO 

DESCRIPCION 

EL 87.5 DE RESPUESTAS, NOS , 
INDICA QUE NUNCA SE HAN DADO 
CURSOS DE CAPACITACION PARA 
INDUCCION AL PUESTO. EL 12.5 
ALGUNOS VECES. 

PREGUNT 

12 

* * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * 

EL 100%, NOS REPORTA QUE NUN-
CA SE HAN DADO CURSOS DE 13 
CAPACITACION SOBRE LIDERAZGO 

F1G, 21 



... 

ANALISIS POR PREGUNTA 
CUSTIONARIO 1 PRE-FACTO 

DESCRIPCION PREGUN 

EL 95%5 NOS DICE QUE NO EXISTE 
UN CLIMA LABORAL AGRADABLE. 14 

EL 5%, NOS INDICA QUE UN POCO 
ALGUNOS VECES. 

*************** ****** 

EL 52.5 DE LOS ENCUESTADOS 
NOS DICEN QUE NO EXISTE BUENA 15 
COMUNICACION CON EL LIDER. EL 
37.5 POCO Y EL 10% NUNCA. 

F1G. 22 
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CUESTIONARIO N0.1 
SUB/FACTOR AMBIENTE ORGANIZACIONAL 

"" NO EXISTE RECONOC. 
92.5 

SI EXISTE RECONOC. 
7.5 

EXISTE RECONOCIMIENTO AL 
PERSONAL POR SU DESEMPENO 

PREGUNTA N0.1 : :;" 

: ; :,, . 



CUESTIONARIO N0.1 
SUB/FACTOR AMBIENTE ORGANIZACIONAL 

NO EXISTE RECONOC. 
87.5 

PROMOCIONES 
12.5 

EN CASO DE QUE HAYA CONTESTADO SL 
DIGA DE QUE TIPO .. -,· ·-

PREGUNTA N0.2 

GP.AFTCA 3 



CUESTIONARIO N0.1 
SUB/FACTOR AMBIENTE 

ORGANIZACIONAL 

NO EXISTE 
87.5 

SI EXISTE 
12.5 

TIENEN MECANISMO PARA MEDIR.,_ .... . .. 
•·.··LA ;SATISFACCION DEL PERSONA( . · . ' 

PREGUNTA N0.3 .. , " . . '., 

GMFICA 4 



CUESTIONARIO N0.1 
SUB/FACTOR AMBIENTE 

ORGANIZACIONAL. 

NINGUNO 
87.5 

ENCUESTA 
12.5 

SI CONTESTO SI, DIGA OUE TIPO 
DE MEDICION UTILIZA SU ·INST(' 

PREGUNTA N0.4 . 



CUESTIONARIO N0.1 
SUB/FACTOR TRABAJO EN EQUIPO 

ORGANIZACIONAL 

PREGUNTA N0.6 . 

NUNCA 
92.5 

SIEMPRE 

ALG@NOS 
5 

EL TRABAJO LO REAL! ZAMOS 
EN EQUIPO . 

GRAFICA 6 



PREGUNTA N0.6 

CUESTIONARIO N0.1 
SUB/FACTOR CALIDAD 

NUNCA 
97.5 

SIEMPRE 
2 

SE TRABAJA HACIA LAS METAS 
DE CALIDAD , . C' ··• ' __ ,.- · ' 



CUESTIONARIO N0.1 
SUB/FACTOR TRABAJO EN EQUIPO 

NUNCA 
~ 92 

SIEMPRE 
8 

LA CALIDAD NACE DEL TRABAJO 
EN EQUIPO , . 

PREGUNTA N0.7 . " , , ;. ~ J 
1 ···2 

~ .. •' . 
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PREGUNTA N0.9 

CUESTIONARIO N0.1 
SUB/FACTOR LIDERAZGO 

NUNCA 
92.5 

ALGUNOS 
7.5 

· EL LIDER NOS MOTIVA A 
COOPERAR . . "'. .. ' 

-- .,:.'. -,. __ .- . ·~ .. 

GRAF!CA 10 
.: · .. ~ .. ,.' 
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CUESTIONARIO N0.1 
SUB/FACTOR TRABAJO EN EQUIPO 

NUNCA 
100 

SE HAN DADO CURSOS DE INTEGRACION 
DE: EOUI POS DE TRABAJÓ ;,, 

PREGUNTA N0,11 
• : • e - i ,,., _:· :· • '." ," ; .'J 

. ' ·':· .. 
GRAF7CA 12 



CUESTIONARIO N0.1 
SUB/FACTOR CAPACITACION 

NUNCA 
87.5 

ALGUNOS 
12.5 

SE HAN DADO CURSOS DE CAPACITACION 
PARA LA INDUCCION AL PL)E?TQ 

.. ,"'. . .. , 
PREGUNTA N0.12 · . ·. :. '!'' 

· GRAF1CA 13 
!<¡. 



CUESTIONARIO N0.1 
SUB/FACTOR CAPACITACION 

NUNCA 
100 

SE HAN DADO CURSOS DE CAPACITACION 

PREGUNTA N0.13 

SOBRE LIDERAZGO , ,, 
~ ... 

GRAFICA 14 

' ' '· -,. 



CUESTIONARIO N0.1 
SUB/FACTOR AMBIENTE ORGANIZACIONAL 

NUNCA 
95 

POCO 
.5 

EXISTE UN CLIMA LABORAL AGRADABLE 
,_ .. 

PREGUNTA N0.14 

GRAFTCA 15 



CUESTIONARIO N0.1 
SUB/FACTOR LIDERAZGO 

ALGUNOS 
52.5 
' 

POCO 
37.5 

EXISTE BUENA COMUNICACION CON EL 
·. · tlDER DE LA INSTITUCIGN. .. -.. " -,., ,,,.-¡,.-. · · : ... .,· , · ·· , ·' · :'· .. . -:(- '.. .r•,: ;;:; -:F¡·.·,, 

PREGUNTA N0.15 .. . . . ,. , .. ___ ,_ . ~- ...... < 

. . . . ' ' ' ' . . .. ·~ ' ~; •: ·' 

G/IAFrCA 16 .... , 
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. ANALISIS POR PREGUNTA 
CUSTIONARIO 2 POST -FACTO 

DESCRIPCION PREGU 

EL 100% NOS DICE QUE EXISTE 
RECONOCIMIENTO AL PERSONAL POR 1 

;:;: SU DESEMPEf\10. ... 
* * * * * * * * * * * * * * * * * * * * 
EL TIPO DE RECONOCIMIENTO DE-
MOSTRADO EN EL 75.5 DE LAS 
RESPUESTAS ES EL COMPENSACIO- * * * * * 
NES ECONOMICAS. EL 22.5 DE 2 
RECONOCIMIENTO NO MATERIAL. 
* * * * * * * * * * * * * * * * * * * * 
EL 100% INDICA QUE EXISTE ME- 3 
CANISMO DE MEDICION DE SATISF. 

FlG. 23 



;:;; ... 

ANALISIS POR PREGUNTA 
CUSTIONARIO 2 POST-FACTO 

DESCRIPCION 

EL TIPO DE MEDICION SEGUN EL 
87% ES LA ENCUESTA Y EL 13%, 
ENTREVISTA 

PREGUNT 

4 

*************** ****** 
SE REALIZA EL TRABAJO EN E-
QUIPO, SEGUN EL 76.92 DEL U- 5 
NIVERSO Y EL 23% NOS DICE QUE 
A VECES SI SE REALIZA EN EQUI-
PO. 

*************** ****** 
EL 95%, NOS DICE QUE SE TRABA-
JA HACIA LAS METAS DE CALIDAD 6 

FTG. 24 



ANALISIS POR PREGUNTA 
CUSTIONARIO 2 POST -FACTO 

DESCRIPCION PREGUNTA 

EL 100% NOS REPORTO QUE LA 
CALIDAD NACE DEL TRABAJO EN 7 

~ EQUIPO. ~ 

* * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * 
EL 92.5, DENOTO QUE EL LIDER 
CONOCE SUS NECESIDADES. 8 
EL 7 .5, ALGUNAS NECESIDADES 
* * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * 

EL 92%, NOS INDICA QUE EL 
LIDER MOTIVA A COOPERAR, A LA 9 
ORGANIZACION. 

. •. , 

, ';·."' 
·, ·;.' 

FTG. 25 ·; ...... , 1/ 



ANALISIS POR PREGUNTA 
CUSTIONARIO 2 POST -FACTO 

DESCRIPCION PREGUN 

EL 100% NOS DICE QUE SE HAN 
DADO PLATICAS SOBRE CALIDAD 10 
* * * * * * * * * * * * * * * * ·* * * * 
EL 97.5 DE LAS RESPUESTAS, 

:::: DECLARAN QUE SE HAN DADO 
CURSOS DE CAPACITACION SOBRE 11 
INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRA-
BAJO. EL 2.5 QUE ALGUNOS. 
* * * * * * * * * * * * * * * * * * * * * 
EL 82.5 INDICA QUE SI SE HAN 
DADO CUR~OS DE INDUCCION. EL 12 
17.5 QUE SIEMPRE SE HAN DADO. 

F1G. 26 



ANALISIS POR PREGUNTA 
CUSTIONARIO 2 POST -FACTO 

DESCRIPCION PREGU 

97 .2 INDICAN QUE SI SE HAN 
DADO CURSOS DE CAPACITACION 13 

;;: 
SOBRE LIDERAZGO.EL 2.5 ALGUNOS 

"' * * * * * * * * * * * * * * * * * * * 
DECLARAN EL 95% QUE EXISTE 
DESPUES DE LOS CURSOS UN CLIMA 14 
LAGORAL AGRADABLE. EL 5%ALGO. 
* * * * * * * * * * * * * * * * * * * 
EL 90% DE LAS RESPUESTAS SON 
QUE SI EXISTE BUENA COMUNICA 
CION CON EL LIDER.EL 7% QUE AL 15 
GUNAS VECES Y EL 3% QUE POCO. 

F1G. 27 
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CUESTIONARIO N0.2 
SUB/FACTOR AMBIENTE ORGANIZACIONAL 

SI EXISTE RECONOC. 
100 

EXISTE RECONOCIMIENTO AL 
PERSONAL POR SU DESEMPENO 

PREGUNTA N0.1 
. '. ·'. f. ~ . ~. '#", •• -'"""-~"' :"':: • 

- - - _., .·•-:; ' 
· ·· .: ~ - · , GRAF1CA 17 , •. . .:;·'.· 



CUESTIONARIO NO. 2 
SUB/FACTOR AMBIENTE 

ORGANIZACIONAL 

COMPENSACIONES 

= 75~ 

EN CASO DE QUE SU RESPUESTAADO 
. SEA SI, OUE TIPO DE,RECONOC. · 

PREGUNTA. N0.2 _ . : , . . . : · .. ; , /~ . · · ... 

·. F!G.18 



CUESTIONARIO N0.2 
SUB/FACTOR AMBIENTE 

ORGANIZACIONAL 

SI EXISTE 
100 

TIENEN MECANISMO PARA MEDIR 
LA SATISFACCION DEL PERSONAL 

PREGUNTA N0.3 . 

GRAFICA 19 



CUESTIONARIO N0.2 
SUB/FACTOR AMBIENTE 

ORGANIZACIONAL 

ENCUESTA 
87 

ENTREVISTA 
13 

Sl SU RESPUESTA FUE SI 
DIGA DE QUE TI PO 

PREGUNTA N0.4 

GRAFTCA 20 · 



CUESTIONARIO N0.2 
SUB/FACTOR TRABAJO EN EQUIPO 

ORGANIZACIONAL 

EL TRABAJO LO REALIZAMOS 
EN EQUIPO 

PREGUNTA N0.5 . ~ 

GRAFTCA 21 : 



CUESTIONARIO N0.2 
SUB/FACTOR CALIDAD 

SIEMPRE 
95 

POCO 
5 

SE TRABAJA HACIA LAS METAS 
DE CALIDAD , 

. . . 

PREGUÑTA N0.6 

GRAFICA 22° . 
; ,

:: ,; 
:. ;. 



CUESTIONARIO N0.2 
SUB/FACTOR TRABAJO EN EQUIPO 

SIEMPRE 
100 

LA CALIDAD NACE DEL TRABAJO 
EN EQUIPO 

PREGUNTA N0.7 
GRAFICA 23 



PREGUNTA N0.8 

CUESTIONARIO N0.2 
SUB/FACTOR LIDERAZGO 

SIEMPRE 
92.5 

ALGUNOS 
7.5 

EL LI DER CONOCE NUESTRAS 
NECESIDADES 

GRAFICA 24 -



CUESTIONARIO N0.2 
SUB/FACTOR LIDERAZGO 

SIEMPRE 
92.5 

EL LIDER NOS MOTIVA 
; . ' -.. ·-.' 

·• ,? : ": ·'·· • -· 

PREGUNTA N0.9 ... 

GRAFTCA 25 

~ ·., . ' 

ALGUNOS 
7.5 



CUESTIONARIO N0.2 
SUB/FACTOR CALIDAD 

SIEMPRE 
100 

SE HAN DADO PLATICAS SOBRE CALIDAD 

PREGUNT~ "'!~·~º· ~ ·. · ; . · . GRAF!CA 26 .. 
:·· - ; ' 

" '.• '.,. ' : .' .. . . .: '• ,. 



.CUESTIONARIO N0.2 
SUB/FACTOR TRABAJO EN EQUIPO 

SIEMPRE 
97.5 

ALGUNOS 
2.5 

SE HAN DADO CURSOS DE INTEGRAOION 
DE EOUI POS DE TRABAJO 

PREaUNTA N0.11 

GRAF7CA 27 



CUESTIONARIO N0.2 
SUB/FACTOR CAPACITACION 

ALGUNOS 
82.5 

SIEMPRE 
17.5 

SE HAN DADO CURSOS DE CAPACITACION 
PARA LA INDUCCION AL PUESTO 

PREGUNTA N0.12 .. , ¡ : .. i,' 
~ ·-' 

GRAFlCA 2B 



CUESTIONARIO N0.2 
SUB/FACTOR CAPACITACION 

SIEMPRE 
97.5 

ALGUNOS 
2.5 

SE HAN DADO CURSOS DE CAPACITACION 
SOBRE LIDERAZGO 

. · •'. 

PREGUNTA N0.1a:.:·. '::· 
, .. 

...,,:,'-.,-·· 

e, •• , ; :;,G~F!CA·29 ., 
• -~· . >: _... ,• º~. ' 



. CUESTIONARIO N0.2 
SUB/FACTOR AMBIENTE ORGANIZACIONAL 

SIEMPRE 
95 

ALGUNOS 
5 

EXISTE UN CLIMA LABORAL 
. ;· ·.·, ,. AGRADABLE ... ·.~ .. 

PREGUNTA N0.14 ., 
- r .··-: -



CUESTIONARIO N0.2 
SUB/FACTOR LIDERAZGO 

SIEMPRE 
90 

ALGUNOS 
7 

POCO 
3 

EXISTE BUENA COMUNICACION CON EL 
LIDER DE LA INSTITUCION -.. -, , , " \, . ;-

;· ~ .). ' ' ;, ' ' 

PREGUNTA N0.16 

GRAFICA 31 
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ANALISIS POR PREGUNTA 
CUSTIONARIO 3 SEGUIMIENTO 

.... 
. . '" -'·· 

DESCRIPCION FACTOR CALIDAD PREGUNT 

58.33 DE LAS RESPUESTAS INDI
CA QUE ES MUCHO MEJOR EL 
AMBIENTE ORGANIZACIONAL .Y EL 
41.67 QUE ES MEJOR. 

1 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
DESPUES DE LOS CURSOS EL AM- 2 
BIENTE CON MIS JEFES ES 96.25 
MUCHO MEJOR. 3.75% MEJOR. 

'' : ~ 

FYG. 28 

' : ' 

... ·., · .. l 

-·: •"\ 



"' "' 

ANALISIS POR PREGUNTA 
CUSTIONARIO 3 SEGUIMIENTO 

.··oESCRIPCION EQUIPOS DE ·TR. 

70.33 DE LAS RESPUESTAS INDI
CA QUE ES MUCHO MEJOR LA 
INTEGRACION DE EQUIPOS DE -TR. 
Y E 3;02, IGUAL QUE ANTES 

... 

PREGU 

3 

* * * * * * * * * * * * * * *• * * * * * 

.. : FACTOR LIDERAZGO . 4 
LA COOPERACION CON EL LIDER EN 
LAS .RELACIONES LABORALES ES MU 
CHO MEJOR,92.5% Y .MEJOR 7.5% 

-. . ;· .. ~ 

' FIG. 29 · . . . . 
··.: .· 



ANALISIS POR PREGUNTA 
CUSTIONARIO 3 SEGUIMIENTO 

DESCRIPCION CAPACITACION 

LA ·cAPACITACION EN MI AREA 
DE TRABAJO ES EL 80% MUCHO 
MEJOR Y EL 10% INDICA IGUAL. 
Y E 3.02, IGUAL QUE ANTES 

* * * * * * * * * * * * * * * 

LA COMUNICACION CON MIS COMPA
l\IEROS DE TRABAJO ES 90% MUCHO 
MEJOR, EL 10% MEJOR. 

FlG, 30 

PREGUN 

5 

* * * * * 
6 



'· .· ~ . 

ANALISIS POR PREGUNTA 
CUSTIONARIO 3 SEGUIMIENT.O 

DESCRIPCION FACTOR CALIDAD PREGUNTA 

LA CALIDAD EN EL AREA DE TA. 
HOY ES 79.49 MUCHO MEJOR. 
MEJOR EL 15.38% Y 13o/o IGUAL 
QUE ANTES. 

7 

* * * •·• * * * * * * * * * * * * * * * 

LA 'CALIDAD EN EL SERVICIO AL 8 
PUBLICO ES HOY, MUCHO MEJOR 
EL 72.5o/o Y MEJOR EL ~7.5 

FlG. 37 : .·· 1. _: .. _: 



"' .. 

ANALISIS POR PREGUNTA 
CUSTIONARIO 3 SEGUIMIENTO 

DESCRIPCION;' FACTO'R CALIDAD. PREGUNTA 
. l iJ"", 

LOS CIRCULOS DE CALÍDÁD 
PROMUEVEN LA PARTICIPACION 
EN LA ORGANIZACION, NOS LO 
INDICA EL 75%, MUCHO MEJOR 
Y EL 25%~ MEJOR. · .. 
• • ...... • • • • * ••••••. 

-

9 

• • • • • 

ES MUCHO MEJOR EL ESTIMULO 10 
AL TRABAJO ·EÑ EQUIPO,EN. UN 
90% Y EN UN 10% MEJOR. 

....... ·: - ... 
. . ... . . .. ·{·~ ·~ . 

;"· .. -
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CUESTIONARIO 3 
FACTOR CALIDAD 

MEJOR 
41.67 

EL AMBIENTE DE LA ORGJNIZACION 
ES HOY 

PREGUNTA 1 .. 

GRAfTCA 32 



,_:·.' CUESTIONARIO 3 
FACTOR LIDERAZGO 

MUCHO MEJOR 
96.25 

MEJOR 
3.75 

EL AMBIENTE CON MIS JEFES ., 
ACTUALMENTE 'ES .· .. ·: ..: ·;> 

,. .. " .. 
PREGUNTA 2 ~ : / ·- :·-' ~~·. ) ._ \~ .. . ··-' 

¡. r..> 

GRAFlCA 33 



PREGUNTA 3 

CUESTIONARIO 3 
FACTOR EQUIPOS DE TRABAJO 

IGUAL QUE ANTES 
3.02 



CUESTIONARIO 3 
FACTOR LIDERAZGO 

MUCHO MEJOR 
92.5 

MEJOR 
7.5 

LA COOPERACION CON EL LIDER 
EN LAS RELACIONES LABORALES 

·."• '',·': 

PREGUNTA 4 "·' · · ;. 
GRAFICA 35 

" . ..: ·. 
~ ¡ ; ' .;J -c.~.~ 
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EL MOllENTO HISTORICO ACTUAL, 
MOS OFRECE OPORTUNIDADES DE 
CRECIMIENTO QUE OBLIGA A LAS 
ORGANIZACIONES A ADECUAR SUS 
MODELOS ADMINISTRATIVOS Y SU 
CONDUCTA ORGAHIZACIONAL • 

LA ADKINISTRACION PARTICIPA
TIVA, CUBRE LAS NECESIDADES 
JIODERNAS DE INTEGRAR A TODOS 
LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZA
CIOH EN LOS OBJETIVOS DE 
CAMBIO, PROGRESO Y COMPETI 
TIVIDAD LABORAL. 

LA CAPACITACION, ES EL MEDIO 
IDONEO PARA LOGRAR EL CAMBIO 
INDIVIDUAL Y ORGANIZACIONAL. 
UNA CAPACITACION CON DIAG
NOSTICO PREVIO DE LAS NECE
CIDADES SENTIDAS Y EXPRESA
DAS POR LOS INTEGRANTES DE 
LA EMPRESA. 

LA FILOSOFIA DE LA CALIDAD 
TOTAL, TRASCIEHDE LAS BARRE
RAS CULTURALES, PARA TOMAR 
AL INDIVIDUO COMO UN SISTElfA 
BIOPSICOSOCIAL PRODUCTIVO Y 
MOTIVADO A LOGRAR SATISFAC
CIOH A TRAVES DE SU LABOR. 
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LA CALIDAD SE LOGRA A TRAVES 
DEL COMPROMISO GERENCIAL. 
POR LO QUE LA CAPACITACION 
DEBE INVOLUCRAR LA ACCION 
GERENCIAL PARA FORTALECER LA 
COMUNICACION Y EL LIDERAZGO 
SITUACIONAL. 

EL LIDERAZGO TRANSFORMADOR, 
PROPICIA EL CRECIMIENTO DE 
SUS SUBALTERNOS TECNICA, AD
MINISTRATIVA Y HUMANAMENTE. 

LA GESTION DE UNA CULTURA 
CORPORATIVA DE CALIDAD 
TOTAL, CAMBIA SUS VALORES 
EN TORNO AL DESARROLLO 
PERSONAL Y GRUPAL SIMUL
TANEO AL DE LA EMPRESA. 

LA CAPACITACION EN INTEGRA
CION DE EQUIPOS DE TRABAJO, 
REPRESENTA LA PUERTA A LA 
CALIDAD TOTAL EN LAS ORGANI
ZACIONES. SOLO EN EQUIPO SE 
INVOLUCRA, MADURA Y SE COM
PROMETE EL SER HUMANO A LA 
EXCELENCIA DE LA MISIOM. 
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LAS HIPOTESIS ALTERNAS: 

* LA CAPACITACION EN INTEGRA
CION DE EQUIPOS DE TRABAJO, 
SI LOGRARA EL CAMBIO HACIA 
LA CALIDAD TOTAL DE LA INS
TI'l'UCION 

·'• LA CAPACITACION EH INTEGRA
CION DE EQUIPOS DE TRABAJO 
FORTALECE EL LIDERAZGO SI
TUACIONAL: 

QUEDARON COMPROBADAS EN EL 
TRABAJO DE CAMPO Y CON LA 
APLICACION DEL PAQUETE ESTA 
DISTICO (SAS). 

COMO RESULTADO DE LA COMPA
RACION DE FACTORES EN EL 
PROCESO ESTADISTICO, OBTUVI
MOS QUE: 

EL LIDERAZGO SITUACIONAL, LA 
ADMINISTRACION PARTICIPATIVA 
Y UNA COMUNICACION EFICIEN
TE SON DETERMINANTES EN LA 
CULTURA DE LA CALIDAD. 

EL INFONAVIT, LOGRO COLOCAR 
EL PROCESO DE LA FILOSOFIA 
DE CALIDAD TOTAL, A TRAVES 
DE LA CAPACITACION EN INTE
GRACION DE EQUIPOS DE TRABA
JO. FORTALECIENDO LA COMUNI
CACION Y EL LIDERAZGO. 
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SE PROPONE UN MODELO MEXICANO 
DE CALIDAD CUYA PRIMERA ETAPA 
ES LA INTEGRACION DE EQUIPOS 
Y LA SEGUNDA EL PROCESO DEL 
CAMBIO DEL SERVICIO HACIA LA 
CALIDAD. 

CON EL OBJETIVO DE SATISFACER 
LOS REQUERIMIENTOS ESPECIFICOS 
DEL EMPLEADO MEXICANO Y LA 
KODIFICACION DE CULTURA ORGA
HIZACIONAL HACIA LA EFICIENCIA 
Y LA EFICACIA. 
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KJIRCO TEORICO DE LA PROPUESTA 

PllTE rr 

UN PROGRAHA Q.!;; ~ X .l2l;; SEBVICIO ~ MEXICANO 

Bl ••rvicio 4• cali4a4 •olo 
•• logra, con le ••tructura 
4• un progrua !la•ado en 
la• caracteri•tica• 4•1 ••
zicano, •u• aito•, au• b.l
bitoa y filosofia. 

B• una realidad que el aoaento hi•t6rico aundial nos eziga lograr 
en todas las acciones social•• la calidad total. Ea tllJlbien una 
r .. lidad qua nuestra filo•ofia aezicana di•ta aucbo da po•e•r 
dicha filosofia. La hiatoria noa aarc6 d• d•t•rainada aanera d• 
pen•ar y da actuar y la )a.. falta d• conciencia d• nuestras fallas 
no noa ban peraitido lograr ••• cambio. 

ain emJ>argo, e1 aoattnto no •• llabla dado, por lo aenoa en tora& 
tu clara y pr•aionante. o entr .. oa a la calidad, o que4.aoa 
fuera dal juego, 

PORQUB TElfBHOS QUE CJIHDill? 

PORQUE BL Cr.HPO DEL JUEGO ESTA SATURADO 

PORQUE LA COMPETENCIA YA NO SOLO ES llACIOHAL 

PORQUE EL CAMBIO BS POSITIVO 

PORQUE DESEAMOS SOBREVIVIR. 

cu4les serian entonces algunas de laa etapas del · aanejo 4el 
.caabio: 

ETAPAS BASICAB DEL IQJQ!lJO DEL CJUIBIO 

1. Conceptualizar. saber lo que se asta tratando de caabiar. 

2. Incr .. entar. Descomponer en bocados agradables. 

3, Ritualiaar. Hacerlo culturalaante paraanante. 

•Bl aarco te6rico da la Parte I da la propuesta, •• encuentra en 
al Capitulo II. 
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1. Siqnirica que antes 4• irnos hacia un calllbio arbitrario, 
espontl.nao y poco util, tenemos que estar seguros de lo que 
deseamos o en que deseamos calllbiar. Tener muy clara la misi6n da 
la orqanisaci6n y la meta personal, para que nos lleve a una 
planaacion estrati~ica de el caabio. 

z. Bl incrementar al caabio, no •• ricil, y aenos sino se tiene 
claro da que el cambio debe darse da arriba hacia abajo, es la 
qerencia la qua tiene que coaprom•t•r•• en el manejo y decisi6n 
del cambio. Dado esto, se lleva a cabo una serie de ticnicas de 
coaunicaci6n y motivación hacia loa deaas ~elaboradores, para qua 
toaando·ireas o suJ>siataaaa, se analice la necesidad de calllbiar y 
ae·· 1oqre la colaboración da ideas y da bechos para lograrlo. 

3.-Bl cambio no deba darse por moda, · en forma esporádica, o 
aislada da una planeaci6n integral. Bste debe ser permanente, 
culturalmente introducido y adaml.a colocando un sistema da Mejo
ras Continuas para que ae _loqre revisar y superar dia a dia. 

Wo ea por d•""• aclarar qua aátas atapas básicas del cambio deben 
ir respaldadas de un proceso científico de CAPACITACION continua. 

si de cllJllbio se trata, el caal>io de mentalidad ea el principio y 
rin del aiaao. L& aentalidad asta alia•ntada por la •4ucaci6n 
f .. iliar, la situación acon6aica, politice y social, y sobra todo 
loa aspectos antropol6qicoa qua nos hacen a loa individuos 
únicos en nuestra roraa da pensar y de reaccionar a loa eatiau
loa. 

Por el intar6s qua quarda estos factores antropolóqicoa, as por 
lo que ae trata da analisar en aata articulo como se daria el 
cambio en Kixico, qua aodelo da calidad se aplicaria y como se 
4aaarroll•ria un proqr ... da calidad en el servicio. 

Bapeaeaos por aonaaptualiaar al servicio: 

CARACTBRISTICAS DB LOS SERVICIOS 
1.- IHTlUIGIBILIDAD.- Loa sarvioio_a son intangibles, no pueden 
ver••• aprobaraa, aantiraa, oirae u oler•• antes de ser adquiri
dos. 

2.- IllSBPAJIAllILIDAD.- un servicio •• insaparable da su ruante, 
tr6teae da una persona o al.quina. Paro un producto riaico existe 
sin iaportar si au ruante •• halla presente o no. 

3.- VJIJIIABILIDAD.- Los servicio• son auaamente variables puesto 
qua dependan de quienes lo• •uainiatran y del aoaento en qua ae 
lleva a cabe. 
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t.- PBJIBCBl>llROS.- Los ••rvicio• •on perece4eros, no pu4en ser 
a1118cena4o• para usarlos o ven4erlos po•terioraente. 

cLASrFrCAcrox DB Los sZRvrcros 

Loa •ervicio• pue4en ser 4• alg\alla aanara personal•• o proresio
nal••• rinanoiaro• y 4• transporta paro 4entro 4a ••toa eaiatan 
otras calairicacionaa a4• aapliaa. 
Para po4er 4eterainarla• noa llaraaoa alquna• preguantas talas 
coaor 

1.-¿ISTAJI Ba8ADll8 lll LAS PBRSOlllUI O lll BL BQUXPO? 

BD las personas existen alqunos c¡u• requieran proresionalas 
4a divarsaa 6raa• que orrec•n servicios ••peciricos y esp•ciali
aa4oa , -no 4a obra ticnica, atenci6n al pQblico·, etc. 

Bii el equipo opera4o por aano 4• obra y los 4e aano 4• obra 
eapecialiaa4a. 

2.-¿a• llllCBSrTA LA PRBSBllCXA D&L CLrnrrB lll BL snvrcro? 

BD ocaaiones el cliente es sl objeto del servicio,( ejaaplo 
una airugia pl6atica) y au presencia •• avi4•ntaaante indi•pansa
bl•, pero cuando •• trata de un objeto •acun4ario ( •j-plo au 
autoaovil l no •• nace•aria •u presencia. 

3.-¿QUB DBCrR DBL llOTrvo DB COllPll? 

aatiarace el servicio una eaigancia p•r•onal servicio• 
personales > o una exigencia 4el negocio ( servicio a aapr•••• > 

... -¿QUE DBCrR DB LOS llOTZV08 DEL PRESTADOR DB snvrcros y DB LA 
FO.Riia QUB ABUKll BSTB? 

Rasonas lucrativas o no lucrativa• 
BD rorsia privada o p6blica. 

TXPOS D• Dll'RB•AB DB azavrcroa 

ldllcJiDos'llCJfJ:A DB oaa.11.11r11.11.cro11BSr Bata intagrada por las activida-·: 
das tandisntaa a qanarar, conservar, o alterar sctitu4a• Y. 
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conductas d• las audiencias aetas respecto a determinadas Ulpr•
aaa, exiq• evaluar la imaqen actual y elabcrar un plan para aejo
rarla. 

KBRCADOTBCJfIA DB PERSONAS: Bata constituida por las actitud•• 
tendientes a craar y conservar o aoditicar las actitudes o 
coaportaaiento ante determinadas personas. 

Bate tipo de aercadotecnia contiene 2 aodalidadea que son: 

llBRCADOTBCllXA DB CBLBBRIDADBB 

llBRCADOTBCJfIA DB CJlllDIDATOs POLITICOS. 

BL PRBCIO DB LOS Sll!RVICIOB.- Bn la ccmercialisaci6n d• loa ••rvi
cioa no existe en ninquna otra parta mayor necesidad, illaqineci6n 
y llallilidadea aGainiatrativaa que en el Ar•• de loa precios. 

Loa precios aon costos aliadido• sirven para las induatria• de 
servicio• re9laaentadoa, aai coao loa ••rvioioa de reparaci6n en 
loa que el principal •• la aano de obra directa y al oliente •• 
le cobra por bora, o por conoaptoa que •• hayan llevado a cabo. 

GARAllTIA DB BBRVICJ:OS 

Las or9aniaaoiona• pueden producir do• cosa•• bien•• o aerVioios, 
en al primer caso el control de calidad iaplica qua la aapresa 
aa8911ra que au proceso ••• tan. eficianta qua puada qarantiaar el 
conauao o buan uao del que produce. 

Paro en el aarvioio, 9eneralaente lo reali••n loa aarea buaanoa, 
que aon asno• previsible• c¡ue las úquinaa y exte tipo de servi-
cio •• consuae en el aiaao aoaento an que •• produca. · 

¿QUB BB U!IA BUBNA GAIUIHTJ:A? 

Si daaaaaos proporcionar un aarvicio da calidad, antas, en la 
ooapra y daapu6a da la compra; bay qua obsarvar cual•• son laa 
oeraotariaticaa da un• buena qarantia, qua aatbfaqa planamente 
al olianta. Qua no le baqa daailucionaraa da su coapra y qua le· 
beqa vAlido su deracbo de consumidor. 

Al •• incondicional.- Proaate al oliente la aatiafaooi6n sin 
oon1Uoionaa, en la qua •• puada obtanar al raeabloaoa d• su 
dinero· o un abono a au cuanta en la qua el olaiante no naceaita 
de aa aboqado. una aapraaa daba qarantisar• lo que puede contro-· 
lar. 
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B) Ficil de entender y comunicar.- Debe estar escrita en lenguaje 
sencillo y conciso. 

C) Significativa.- Garantiza aquellos aspectos de su servicio que 
son iaportantes para el cliente. 

Dl Ficil de hacer valer.- Le eapresa debe eniaar a sus clientes 
in•atisfechoa para que hagan valer su garantía y no daban evitar 
qua hablen. 

E) Ficil da cobrar.- Los clientes no daban sufrir extenuantes 
traJ:>ajoa para recibir al raeal>olao. 

REQUISITOS QUE DEBl!lH CUMPLIR LOS PRODUCTOS O BERVICUB PARA CO!IBI~ 
DERJUILOS DE CALIDAD: 

•••• 

•••• 
•••• 
•••• 
**** 

Que runcionen adecuad~•nt• para •1 prop6•ito con que ~ui 
coaprado. 

Durante untiempo razonable • 

Proporcionar servicio deapuia da la venta • 

Tenga un buen precio • 

La entrega se haga en el tieapo y en la cantidad estable 
cida. 

RO DBBBICOB OLVIDAR, QUB EL U!IICO QDJ! JIVALUA LA CALIDAD DEL PRO
DUCTO O SERVICIO QUE LE OFRBCIJIOS, ES U, ~. 

CONTROL TOTAL DE CALIDAD 

Ea el conjunto de aafuersos efectivos de los diferentes grupos de 
una organizaoi6n pera la integraoi6n del desarrollo, del .. nte
aiento y da la superaci6n de la calidad de un producto con el fin 
d• hacer posible la fabricaoi6n y •ervicio a satisfacci6n ooaple
ta 4•1 consumidor y a un nivel ... econ6•ico. 

objetivos generales del CTC 

1.-La productividad de los rscursos de la eaprasa 

2.-La calidad de sus productos y aoitividades 

3.-La integraoi6n de su personal 
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M2l2filQ MEXICANO lm ~ Jlli fili SERVICIO 

llORQUB 1111 lllOJ>BLO m:rcuo J>B CALJ:OMI 

lllo navaao• que llXi•tan aucho• ••tudio•o• d• la cali4a4, taapooa 
neo¡amoa qu• la filo•of1a la intro4uj•ron lo• nort ... •ricano•, lo• 
japona•••• loa in9la••• ato. Paro· lo qua •i t•naaoa qua rafl•o
oionar i¡ua to4o• ••o• ao4alo• no ••tan inspirado• en un pu•blo 
latinoaa•rioano caao al nu••tro. 

Sobr• todo con la antrada del Tratado 4• Libra coaaroio, racián
taaanta aprol>a4o, aa daba r••pondar a lo• raquari.aianto• da com
patitivi4&4 con la aplie&ci6n da un lllodalo Particular da lllézico 
qua ••té confiquradc con la Taor1a univaraal da la Calidad y con 
loa alaaantoa aooioculutalaa da nua•tro pata. 

llléxico, ea un paia tan particular, i¡ua ni •iquiera tiene una 
aaaajansa a!>•oluta con loa pal••• latinoaaaricano• an 9anara1. Bi 
coJIPartan aiailitud••• inolu•iva hi•t6ricaa, lláa axiatan factor•• 
auy •apacialaa qua lo bacan diferente. 

Loa i¡ua aetaao• co1111roaetido• · con la calidad, ent.andaaoa ·10 
i.aportanta que han aido lo• aportas da J> .. inq, Juran, I•hikahua. 
Lo• t.anaaoa pra•ant•• en la •plicaci6n 4• técnica• y da aarco• 

raferenoialaa. 8610 i¡ua taa!>ian noa parcataao• que tienen aeriaa 
liaitacion•• an au aplicaci6n con la 9ant.a da nua•tro pata. 

COllO 88 BL lllUICUO 

:a..- AUJ>U 11' U'fUTO. 

:a.- IOl'LUXVO Y l'UC'l'J:CO. 

3.• JIWJ:CAB l'llllO JIO BWJ:Cilll'l'B· 

4.- DDJ:L U IU AUTOUT?lllA. 

s.- ... I.Tlll'1'B AL CJUIBJ:O. 

OJ»aarvaado en ••• ouaationaaiaat.o, que auoho 4• lo qua aoaoa, ••· 
el prOduot.o da 1& ooaquiata qua fulaoa objeto. 1110 a61o 4• la· 
ooaquiata olll90 hacho aiao 4• la foraa en qua fuiaoa conquistado• 
y por qgianaa fuillOa coDqllbtadoa• · · 

&u4aa y astuto. - se dio• qua el auicano 1110 i¡ua no allba ' lo 
inventa"; ouall4&4 qua lo baca reaolvar ait.uaoloaaa,contin9anpia• 
l•• no aaparada• en fara& aobr••allaata. · · 
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Reflexivo y práctico.- Ti•n• una enorae facilidad de reflesi6n y 
percepci6n d• actitudes , qua aunados con su sentido prictico lo 
colocan •n la acci6n ripida y claraaant•. 

·. Zficas paro n.o eficiente.- AqUi noa encontramos con una grande 
liaitaci6n d• l• falta da orden y pravi•i6n. Si l>i•n logra las 
aeta• y llega a ti .. po con lo• ol>jetivo•, •ufr• da una serie de 
l>arr•r•• da p1aneaci6n que an oca•ionaa siqnifican •l " ca•i •• 
109r6 11 , 11por poco y fui al priaar lugar 11 , etc. 

1>6l>i1 en au autoestiaa.- B•t• punto as auy importante. Educacio
nalaente, •• coaeten errores, en base 4el .. or, o 4•1 exceso de 
aaor, 4on4• no •• rortal•c• la aaguri4a4 en •i ai•ao•· Be coa•
ten error•• taabiin por d•ficiancia da .. or, o ignorancia de 
.anejo bu.ano; dándoles a los hijo• Wla autoconcapto equivocado, 
4eva1ua4o o po!>r•. 

U ALTA AUTOEBTJ:JIA, BS BL LOGRAR BL COHOCDIJ:B!l'rO DE NUESTRAS 
BAllJ:LJ:DADES. PARA U'l'J:LJ:ZJIRLAB Y lll1BSTRAB DEBJ:Ll:DllDES PARA TRATAR 
DI SUPERllUS. ES BL l'ORTALECER llUESTRO CAR>.CTIR Y AHPLJ:AR lll1BS
'l'U BBGURU)AI>. ES TAllBUH AllARJIOS PROl'llHDAHBllTE PARA TEHBR AMOR 
PARA LOS DIDUUI. J:R BH LA VJ:DA COH LA SEGIJRJ:DAD DEL EXJ:TO, DB .LA 
:l'BLJ:CIDAD J:ll'l'ERHA A TRAVBB DEL SJIRVJ:CJ:O HACJ:A LOS DBllAB. SOBRE 
TODO LA ALTA AtlTOBSTDlA SB LOGRA COH LA ACTJ:TUD DB GAllADOR Y RO 
DB PllRDBDOR. . 

llUcho• 4• loa probl ... s de no•otro• loa aasicanos, radican en una 
llaja autoaat:l.Jla, •n un ••ntiaiento d• inferioridad y •n al poco 
reoo11ociaianto p•r•onal de nuestros valores. 

•••i•t•nt• a1 caabio.- lUlt• •l t .. or 4• equivocarnos, 4• perder 
podar, de tener que reconocer que antes no lo haciaaoa adacuada
aanta, la resistencia al caal>io se 01:>sarva sol:>re todo, en los 
funoionarics y grandes ejecutivos. Bso limita el desarrollo, da 
ello• en particular, da lo• •ul:>ordinados y lo que •• peor da 
nueatro paf.a. 
La r••i•t•ncia al caal:>io taal>iin •iqnifica al no querer COKPROJlB
TIJUIOlJ, •X ADQUJ:RIR llAYORBS RBSPOHSABJ:LIDADBS. 

La• anoraa• cualidad•• del aasioano, tienen coao plataforaa loa 
.va1or•• faailiaraa, .social•• • hi•t6ricos, que taal:>iin han 
alqnlf icado aaravillosos producto• como seras huaanos. 
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BLIDIBllTOB QUB XHTBGRAN BL PROGRAMA 

zzisten auchas maneras 4e 11111pren4er programas 4e cali4a4 4e 
servicio y auchas formes iaaginativas 4e hecer que participen 
gerentes y .. pla4o•, pero el aás recoaan4abl• está compuesto 4• 
cinco fases. B•t• ao4elo •• 481>• aplicar a las organimaoione• 
aezioana• a4souán4olo a la aisi6n 4• la .. pra•• • 

PASBS PUllDAllBJITALBB DBL PROGRAJIA DB CALXDAD DBL 
BBRVXCJ:O 

1.-Bll'l'DDBR AL CLIBll'l'B: 

Ten11111os 4os clientes; los que pagan y los 11111plea4os. Los 11111plea-
4o• •• consideran coao el primer ••rca4o, es 4ecir hay que ven
derles la idea del servicio si uno espsra que ellos la venda a 
lo• oliente que pagan. 
Por lo tanto hay que enten4er al client• que paga, coao al olien
te interno que es el que trabaja. 
:i:nvestiqar las iapre•ion•• de los clientes, deterainar la• 
caraoteristioas 4el producto del aarvioio, que son aas definiti
vas para la aoeptaci6n por parte 4el cleiente, y en aislar las 
oaraoteristicaa que pueden formar la basa, para una diferenoia
ci6n .. itosa entre nuestro producto y otro aercado. 

Toaar en cuenta la calidad de vi4a en el trabajo.- nuestros 
olientes internos, del:len de ser provistos por incentivos para 
lograr el enriqueoiaiento en el trabajo, la satisfacoi6n coao 
aarea productivos. 

La tarjeta de informes de clientes.- la espresi6n de los crite
rio• del oliente psra lograr la ezcelencia en el servicio. 

2.- CLAllIPXCAR LA BB'l'JlATBGIA DEL BBRVICIO: 

B• una pr .. isa de l:lanefioio, de valora psra el cliente y poaioi6n 
ooapetitiva. • o ••r trivial, que tsnga peso, que tenga criterio• 
rasonal:lles, incluir la aiai6n que la gante de 1• organisaoi6n 
pueda entender. 

Bata estrategia es aas exitosa si participa el critario ·del 
oliente en ella. ' 
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3.- BDUCAR LA ORGJUIIZACIOH: 

Bnfretaai•nto pared a pared: LA CAPACITACIOH en la aayoria d• las 
organiaacionaa no as lo altaaenta alal>orado y proporcionado. Daba 
dar•• en ba•• a un diagn6atico d• n•c••idadaa y rec¡uariaianto•. 
Una capacitaci6n continúa para •l d••arrollo buaano, laboral y 
organiaacional. 
Toaando en cuenta la filo•ofia da la calidad total en ••ta CAPA
CITACl:OH. 

Jdl pdpcipal ~ A .a ~ ~ .1211 1A iptaaraci6p de 
~ eficientes d• trabajo, debe capacitarse .a ~ &!lla.t l!A1'A 
~ ~ ll agrupaaianto 6rwopico y productivo ~ 12.1! integran
~ ~ lA orcapisacion. Recordeao• ~ ~ bi•torico ~ ~ 
U ™ vhiáóa. OlyidMO• u individuau .. o. D J!2 .u .a ~ 
~ C0111!9titiya ~ 

4 • - POllBR U llaRCHA LAS IUIJORAS J'llJIDAllElilTALBB: 

conai•t• an la realisaci6n d• la• ••joras, d• la foraa aoao la 
orCJ&Diaaai6n produce y entrega loa producto• d•l ••s:vicio. 

•• tiene qua tratar de plantar aueba• aaaillaa en toda la organa
ai6n, al quer911D• qua todo •l conjunto crasa& y flora•ca. 

u.A .Vllllll D• CBOQUB DCSITA TDJIR llL TIBlll'O r LA J!lfBRGll sw:i:
Cl:llllTB PJIJIA DllDICARSB A SU Kl:SIOK: 

Tie1aa la gante adecuada 
al lidar fuerte 
la ai•i6n clara 
a&Ddato afectivo 
un plan aiapla, claro y raaliaata 
acce•o a lo• recurso• da la empresa 

s.- llARCllLO PBRHA!IEllTBKE!l'rB: 

La calidad sn al •arvicio no •• una aoda, •• una acci6n peraanan
ta, da coaproai•o, d• filo•ofia continua. 

Dar una vi•i6n ••tratigica para al aarvicio 
Gante de contacto orientada hacia el aliente 
•i•t ... a aaalll•• con al clienta. 

KO DULITAR LOS INCENTIVOS HACIA LA CALl:DllD PBllKAHBHTB. 
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6.- UTILIZIUl LAS BERJ111KIENTAS BASICAS DEL CONTROL DE CALIDAD: 

Diagraaa 4a Parato 
Biatoc¡rm 
Diagraaa cauaa y Bf ecto 
Diac¡raaa 4• Disparaion 
satretif icaci6n 
Grlficaa 4• control 
Diac¡raaa• 4• Plujo. 

La cali4a4 4•b• ae4irae, avaluaraa, ooapararaa y aata!>l•car 
eata4f.aticaa. 

La cali4a4 huaana, aenaibili4a4, intelic¡ancia, po4ar 4• percap
ci6n, son alqunas 4• l•• caractarf.sticas que nos 4istinquan como 
a•Kicanoa y qua no 4•b-os par4er, asi como al arriac¡o a los 
valor•• faaili•r••· 

BL ORGULLO DE SER llEJ:ICAHOS, LO DEBEMOS DEKOSTl!Ml COHBIJIAHDO LA 
EPICACIA Y LA EPICIEJICIA. 

SIENDO PRODUCTIVOS BOllJ!STOS; COK KOSOTROS llXSHOS Y COK KtJESTRA 
ORGAlfIZACIOK y co• JltJBSTRO PAIS. 

110 TJlllBllOS PORQUB IllITIUl COSTUllBRES E IDEAS DE OTROS.PAISES, HO 
DBB .. 08 DB ADQUIRIR BABITOS QUi JIO·CORRBSPOllDllJI A JltJBSTRA IDBO
SJ:KCRACIA , 

11 EL CJUIBIO DBBB DAIUIB COK 1lJI PROGRAMA DB CALIDAD 
llODBLO llBJ:ICAHO 11 

•;\;·". 
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MODELO MEXICANO DE CALIDAD 
ESTRUCTURA 

CAPACITACION EN: 

PARTE 1 
· ~ INTEGRACION DE EQUIPOS 

DE TRABAJÓ EN BASE Y HACIA 
LA CALIDAD TOTAL 

PARTE 11 
PROCESO DE UN PROGRAMA DE 
CALIDAD MODELO MEXICANO 

F1G. 33' 
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"" "' 

PROPUESTA: PARTE 1 
MODELO MEXICANO DE CALIDAD 

PRIMERA PARTE 

.,INTEGRACION DE EQUIPOS DE 
DE TRABAJO EN BASE A LA 
CALIDAD TOTAL" 

MAGALI CHAIN PALAVICINI 

FrG. 35 



MODELO MEXICANO DE CALIDAD 
JUSTIFICACION 

1.- LA CALIDAD TOTAL, ES UNIVERSAL; SU TEORIA 
ES LA PLATAFORMA DE LA PRACTICA ADMINIS
TRATIVA HACIA LA EXCELENCIA. 

2.- CADA PAIS, TIENE SUS PROPIAS CARACTERISTICAS 
CULTURA, HABITOS, CUSTUMBRES, ACTITUDES. 

3.- MEXICO, CON SUS CARACTERISTICAS PARTICULARES 
REQUIERE DE UN MODELO APLICATIVO DE LA CALIDAD 
QUE CUBRA NECESIDADES CULTURALES Y APROVECHE 
LAS POTENCIALIDADES DE SUS GENTES PRODUCTIVAS. 
LA TEORIA UNIVERSAL DE LA CALIDAD, SE OPERA A 
TRAVES DE UN MODELO ESPECIFICO AL PAIS QUE SE 
REFIERE LA CAPACITACION. 

FIG. 36 



JUSTIFICACION 
DE LA PROPUESTA 

EN LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE CAMPO 
· SE HAN APROBADO LAS SIGUIENTES HIPOTESIS ALTERNAS 

1. LA CAPACITACION EN INTEGRACION DE EQUIPOS DE 
TRABAJO LOGRARA EL CAMBIO HACIA LA CALIDAD TOTAL 

DE LA INSTITUCION. 

2. LA INADECUADA FORMA DE LIDERAZGO INFLUYE EN LA 
PARTICIPACION CREATIVA DE LOS MIEMBROS DE LA ORGANl

ZACION. 

DESAPROBANDOSE LAS HIPOTESIS NULAS: 
1.-LA INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO NO LOGRARA EL 

.. CAMBIO HACIA LA CALIDAD TOTAL DE LA INSTITUCION . 
. 2-LA INADECUADA FORMA DE LIDERAZGO NO INFLUYE EN LA 

PARTICIPACION CREATIVA DE LOS MIEMBROS DE LA ORGANl
ZACION. 

HACIA LA CALIDAD TOTAL 

FrG. 37 



PROGRAMA DE CAPACITACION 
EN INTEGRACION DE EQUIPOS 

OBJETIVO GENERAL: 
LOGRAR LA CALIDAD TOTAL EN LA 
INSTITUCION, A TRAVES DE UN 
PROCESO DE CAPACITACION CONTINUO 
EN INTEGRACION DE EQUIPOS DE 
TRABAJO. 

METODOLOGIA: 
DETECCION DE NECESIDADES 
DINAMICAS GRUPALES 
DINAMICAS VIVENCIALES 
METODO DE CASOS. 

ACCION PRIORITARIA: 
INTERVENCION DEL LIDER 
EN EL CURSO. 

F1G. 38 



DIRIGIDO A: 
TODA LA ORGANIZACIÓN 

SUBSISTEMAS 

CUPO: 20 PATICIPANTES 
DURACION: 20 HORAS 

REQUERIMIENTO: 
PRESENCIA DEL LIDER. 



OBJETIVOS ESPECIFICOS 
DE LA CAPACITACION .. 

LOGRAR LA CALIDAD LIDERAZGO 

LA INSTITUCION 
DESEA LOGRAR LA 
CALIDAD TOTAL EN LA 
ORGANIZACION · 
PARA DESTACAR EN UN 
SERVICIO DE 
EXCELENCIA. 
TOMANDO COMO 
PRIORIDAD: 
LOS CLIENTES 
INTERNOS. 

FIG. 40 

DETECTANDOSE UN 
DEFICIENTE LIDE
RAZGO NO PARTICI
PATIVO NI SITUACIO
NAL; SE REQUIERE 
LA CAPACITACION 
QUE TRANSFORME LA 
ACCION DEL LIDER. 
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ACTIVIDADES PROGRAMATICAS 
INTEGRACION DE EQUIPOS 

• 3.·DETECTAR EXPECTATIVAS DEL CURSO 
EN LA PRESENTACION INDIVIDUAL . 
SE ANOTAN Y SE CONFONTRAN AL FINAL 
DEL CURSO. (USO DEL ROTAFOLIO). 

~ • 4.•DINAMICA DE CONOCIMIENTO PERSONAL, EN 
RELACION A LOS DEMAS: 

• DINAMICA DE ASPECIOS AGRADEBLES Y DESAGRADABLES 

• SE LES COLOCA EN DIFERENTES MESAS DE TRABAJO Y 
SE LES DA UNA TARJETA INDIVIDUAL PARA QUE COLO· 
·QUEN LOS ASPECTOS QUE LES AGRADAN DE SUS COMPA· 
AEROS DE TRABAJO Y LOS QUE LES DESAGRADAN. SIN 
PARTICULARIZAR Y ENUNCIANDO LOS 3 PRINCIPALES 
OBJETIVO: DETECTAR LOS ASPECTOS PERSONALES QUE 
INFLUYEN EN EL CLIMA LABORAL.(PLENARIA} 

FTG. 41 



TEMAS A TRATAR: 
OBJETIVOS Y TECNICAS DIDACTICAS 

TEMA TIEMP0:5 HORAS. 

1.· EL GRUPO 

1.1 lntegracl6n del grupo, 
caracterletlcas y 
peicologla del individuo. 
similitudes y diferencias 
individuales y hacia el gru
po. Diferentes roles. 

TECNICAS DIDACTICAS: 
EXPOSITIVA.CON AUDIOVISUALES. 
PARTICIP.ACION GRUPAL. 
LLUVIA DE IDEAS 

FIG. 42 

OBJETIVO 

al final del 
tema: 
se analizarA.n, 
las caracterls 
ticas indivi· 
duales y gru· 
pales.Se sa
tisfacen el 
grupo. 
TECNICA 
VIVENCIAL 
SOCIODRA· 
MA.{ROLES) 



TEMAS A TRATAR: 
OBJETIVOS Y TECNICAS DIDACTICAS 

TEMA TIEMP0:5 HORAS. 

2.· INTEGRACION DE EQUIPOS 

1.1 Integración de equipos, 
caracterf eticas y 
diferencias con el grupo. 
La importancia universal de 
formar bloques. El equipo y 
el fortalecimiento de compro· 
miaoa. 
TECNICAS DIDACTICAS: 
EXPOSITIVA.CON AUDIOVISUALES. 
PARTICIPACION GRUPAL. 
LLUVIA DE IDEAS 

FTG, 43 

OBJETIVO 

al final del 
tema: 
se analizarán, 
las caracterfs 
ticas de un e· 
quipo eficien-
te. Loe elemen-
toe que lo con
forman y lo for 
talecen. 
T.VJVENCIAL 
PLASTILINA CREA· 
TIVA.EN EQUIPO. 



TEMAS A TRATAR: 
OBJETIVOS Y TECNICAS DIDACTICAS 

TEMA TIEMP0:5 HORAS 

3.- CALIDAD TOTAL 
3.1 Filosofla de la Teorla 
de la Calidad. 
El equipo como vla del cambio 

, , . La administraciOn partici
pativa en la calidad total. 

. , · El cambio de mentalidad. 

. TECNICAS DIDACTICA: 
MANEJO DE CASOS 
SOBRE CALIDAD. 
EJERCICIO TEORIA SISTEMICA. 

FIG. 44 

OBJETIVO 

al final del 
tema: 
se estructura 
un programa pa
ra el cambio 
de actitudes 
hacia la cali
dad organiza
cional. 
T. CASOS 
Ferrocaril sis
témico. 



TEMAS A TRATAR: 
OBJETIVOS Y TECNICAS DIDACTICAS 

TEMA TIEMP0:5 HORAS 

4.- LIDERAZGO SITUACIONAL 
4.1 Filosofía de la Teoría 
de la Liderazgo Situacional 
y Efectivo. 
·El lider como agente de 
cambio. El liderazgo y los 
circulos de calidad. 
. TECNICAS DIDACTICA: 
MANEJO DE LIDERAZGO 
STUACIONAL TOMANDO 
LOS DIFERENTES TIPOS DE 
LIDEREZ. 
FILMINAS 

F!G. 45 

OBJETIVO 

al final del 
tema: 
se diferenciarán 
los tipos de li
deres.El lide
razgo situacio
naly el lideraz
go efectivo.El 
líder en la C. T. 
D.VIVENCIAL 
DIFERENCIAL EN 
M. DE CASOS. 



ACTIVIDADES PROGRAMATICAS 
INTEGRACION DE EQUIPOS 

• 1.·INTRODUCCION. PLANTEAR AL GRUPO LA NECESIDAD 
DE LA CAPACITACION Y MOTIVAR A SU PARTICIPACION 
ACTIVA HACIA EL CAMBIO. 

• 2.·LLEVAR A CABO UNA DINAMICA DE ROMPEHIELO PARA 
QUE SE PRESENTEN LOS PARTICIPANTES Y SE A CONOCER 
EN FORMA PERSONAL. 

• DINAMICA DE ROMPEHIELO: 
FOTOPALABRA: 
SE LES COLOCA EN DIFERENTES MESAS DE TRABAJO Y 
SE LES DA UN JUEGO DE FOTOGRAFIAS GIGANTES. 
CADA PARTICIPANTE TENDRA QUE ELEGIR UNA FOTOGRA· 
FIA QUE LO IDENTIFIQUE Y LE PERMITA HACER SU 
PROPIA IDENTIFICACJON EN EL GRUPO. 
OBJETIVO: IDENTIFICAR SIMILITUDES Y DIFERENCIAS. 

FlG, 46 



-"' .... 

EVALUACION 
PERIORICIDAD 

EVALUACION 

SE REALIZARA UNA 
EVALUACION PARCIAL PARA 
LOS PARTICIPANTES QUE 
CONSISTIRA: 
Aplicar la dlnAmica de 
"TELARAAA".AI terminar 
cada tema, pera la revi· 
liOn da loa m1amo1. 
EVALUACION FINAL: 
dinAmica de "ACUARIO .. 
Formando tres círculos 
qua generen el cambio 
hacia la calidad total. 
EVALUACION AL INSTRUCTOR. 

FIG. 41 

PERIORICIDAD 

Se estructuraré 
un programa da 
capacitaciOn en 
lntagraci6n de 
equipos donde ae 
contemple: 
Iniciación 
Refor:it&mlento 
ProblamAtlcaa 
Seguimientos 
Circulo& de 
Calidad. 



PROCESO DE LAS DINAMICAS 
UTILIZADAS: 

FOTOPALABRA: 
PROCESO.-SE DAN UN GRUPO DE FOTOGRAFIAS 
CON DIFERENTES MOTIVOS GRAFICOS. 
SE PIDE SE ELIGA UNA POR PERSONA, SIN 
IMPORTAR QUE COINCIDAN. 
CADA PARTICIPANTE CONTESTARA DOS PREGUN
TAS: 

~ 1.-EL PORQUE ELIGIERON LA FOTOGRAFIA 
2.-CUAL ES SU EXPECTATIVA DEL CURSO 
RALIZARAN LA PRESENTACION PRIMERO EN 
EL PEQUERO GRUPO Y DESPUES EN PLENA
RIA. 

FINALIDAD: ROMPER HIELO, CONOCER CARAC
TERISTICAS PERSONALES Y EXPECTATIVAS. 

DENOTAR EN LA TEORIA: SIMILITUDES Y 
DIFERENCIAS. 

F!G. 48 



PROCESO DE LAS DINAMICAS 
UTILIZADAS: 

SOOIODRAMA: 
PROCESO.·SE DA UN TEMA EN COMUN, QUE RE· 
PRESENTE UNA SITUACION LABORAL. 
SE LES DA 15 MIN. PARA SU DESARROLLO, EN· 
FATISANDO EL TEMA QUE SE DESEE. 
EL EQUIPO TENDRA QUE DRAMATIZAR. 

:g SE EFECTUA ANALISIS EN PLENARIA. 
FINALIDADD: 
PARTICIPACION POR EQUIPOS EN UNA 
SITUACION REAL A TRAVES DE LA ACTUA· 
CION. 
DENOTAR LA IMPORTANCIA DEL TEMA Y 
UTILIZAR LA RISA Y LA SIMULACION 
PARA LOGRAR LA CONCIENTIZACION . 
SE MOTI"'- A LA COMPETENCIA. 

FIG. 49 



PROCESO DE LAS DINAMICAS. 
UTILIZADAS: 

PLASTILINA CREATIVA: 
PROCESO.-SE DA UN TRES BARRAS DE PLASTl
LINA DE DIFERENTES COLORES 
SE LES DA 25 MIN. PARA SU DESARROLLO, EN
FATISANDO EL TEMA QUE SE DESEE. 
EL EQUIPO TENDRA QUE ELABORAR ALGUN 

. . OBJETO QUE SIGNIFIQUE LA INTEGRACION 
DE EQUIPOS Y EL LOGRO DE LA CALIDAD T. 
PARTICIPACION POR EQUIPOS EN UNA 
SITUACION DE INTEGRACION Y CALIDAD. 
FINALIDAD: 
DENOTAR LA IMPORTANCIA DEL TEMA Y 
UTILIZAR LA ORGANIZACION Y LA CREA
TIVIDAD. 
SE MOTIVA A LA COMUNICACION Y AL LI
DERAZGO EFECTIVO. 

FW. so 



PROCESO DE LAS DINAMICAS 
UTILIZADAS: 

FERROCARRIL SISTEMICO: 
PROCESO.- SE ESTRUCTURA UN FERROCARRIL DE 
UNICEL, DONDE SE PUEDAN COLOCAR PAPELES ES
CRITOS SOBRE LAS DIFERENTES ACCIONES DE EN
TRADA, PROCESO Y SALIDA DE LA MISION DE LA 
INSTITUCION. 
SE LES DA 30 MIN. PARA QUE ANALICEN 
LAS ACTIVIDADES Y EL LUGAR QUE LES CO
RRESPONDEN ASI COMO LA T. SISTEMICA EN LA 
CALIDAD TOTAL. 
SE ANALIZA EL SER HUMANO COMO ·SISTEMA 
BIOPSICOSOCIAL. 

Frll. 51 
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PROCESO DE LAS DINAMICAS 
UTILIZADAS: 

METODO DE CASO: 
PROCESO.- SE DA EL CASO A EL GRUPO.SE FORMA 
EQUIPOS DE TRABAJO QUE LO ANALICEN. 
SE DAN DIFERENTES CRITERIOS DEL PROBLEMA. 
SE "ELABORAN ALTERNATIVAS DE ACCION Y 
CONCLUSIONES. 

~ FINALIDAD: 
SE LLEVA A CABO LA TORMENTA DE IDEAS, LA 
ADMINISTRACION PARTICIPATIVA Y EL LIDERAZ
GO SITUACIONAL. 

SE PLANTEA QUE ES LA BASE DE LOS CIRCULOS 
DE CALIDAD. 

FrG. 52 



PROCESO DE LAS DINAMICAS 
UTILIZADAS: 

METODOS DE EVALUACION: 
TELARARA: 
SE FORMAN EQUIPOS DE 5 INTEGRANTES. 
SE DAN DIFERENTES PUNTOS DEL TEMA. 
SE DAN ESTAMNRES DE COLORES EN CADA E
QUIPO Y VAN FORMANDp UNA TELARARA DE 
CONOCIMIENTOS SEGUN VAN CONTESTANDO. 
FINALIDAD: 
SE LLEVA A CABO LA TORMENTA DE IDEAS, EL 
REFORZAMIENTO DE CONOCIMIENTOS Y UNA ROTA
CION DE COMUNICACION. 

SE OBSERVA LA COMPRENSION DE LOS TEMAS. 

FIG. 53 



PROCESO DE LAS DINAMICAS 
UTILIZADAS: 

METODOS DE EVALUACION: 
ACUARIO: 
SE FORMAN TRES CIRCULOS: 
EL DE ADENTRO CON 4 INTEGRANTES, EL 
QUE LE SIGUE CON 8 INTEGRANTES , Y EL 
ULTIMO DE 8.FORMANDO CON PAPEL LUSTRE 
EN LA MURECA LOS DIFERENTES COLORES 
DE UN ACURIO. 
SE LLEVA A CABO EN EL PRIMER CIRCULO; LA 
EXPOSICION DE UN TEMA DIFERENTE POR CADA PAR
TICIPANTE. EN EL SEGUNDO SE HARA POLEMICA DE 
CADA TEMA POR CADA PARTICIPANTE Y EL DE AFUERA 
HARA LA SINTESIS DE AMBOS PUDIENDO APORTAR SU 
OPINION. 
SE MANIFIESTAN LAS DIFERENTES PERCEPCIONES DEL 
CURSO , ASI COMO EL CONOCIMIENTO DE LOS TEMAS. 

FIG. 54 



"" 

PRESUPUESTO 
CAPACITADORES 

PRESUPUESTO CAPACITADORES 

NS 600.00 POR HORA CARACTERISTICAS: 
AGENTES DE CAMBIO 

:;'; LIDERES DE OPINION 

EXPERIENCIA EN 
GRUPOS DE ADULTOS 

MANEJO DE TECNICAS 
GRUPALES Y AUDIOVI 
SUALES. DINAMICAS 
VIVENCIALES. 

FrG. 55 



PROPUESTA DE APLICAR 
PSP PMC 

SE PROPONE, DESPUES DE LA FORMACION 
DE EQUIPOS DE TRABAJO, EN BASE A LA 
CALIDAD TOTAL: 

:;: SE APLIQUEN LOS PROCESOS: 
"" 

PSP PROCESO DE SOLUCION DE PROBLEMAS 

PMC PROCESO DE MEJORAMIENTO DE 
CALIDAD 

CON UN LIDERAZGO PARA LA CALIDAD 

INTEGRACION DE EQUIPOS 

FTG. 56 



"' !:: 

PSP 

PROCESO DE 
SOLUCION DE PROBLEMAS 

• BUSQUEDA DEL PROBLEMA 

• BUSQUEDA DE HECHOS 

• PLANTEAMIENTO ESPECIFICO 
DEL PROBLEMA 

• IDENTIFICACION DE CAUSAS 

• RECOPILACION DE 
DATOS. 

FrG. S1 . 



CONTINUA 
PSP 

• ANALISIS DE PARETO 

• BUSQUEDA DE LA IDEA 
~ O SOLUCION 

• ANALISIS DEL 
CAMPO DE FUERZA 

• PLAN DE · 
IMPLEMENTACION 

• PRESENTACION GERENCIAL 

FTG. 58 . . .. , 



PROCESO DE MEJORAMIENTO 
DE LA CALIDAD 

PMC 

• PLANEAR PARA LA CALIDAD 

• identificar el servicio 

• identificar los requerimientos . 
del cliente 

• traducir los requerimientos 
del cliente en especificaciones 
del proveedor. 

F!G. 59 



CONTINUA 
PMC 

• ORGANIZAR PARA LA CALIDAD 
identificar las etapas 
del proceso de trabajo. 

~ • selección de los estándares de 
medición. 

• determinar la calidad del proceso 

• HACER LAS COSAS BIEN DESDE 
LA PRIMERA VEZ. 

F!G. 60 



CONTINUA 
PMC 

• MONITOREAR PARA LA CALIDAD 

• evaluar los resultados 

• reciclar .CONTINUO MEJORAMIENTO 
DE LA CALIDAD. · 

• BENEFICIOS DE PSP Y PMC 
LA INTEGRACION DE EQUIPOS 
DE TRABAJO, SOf\J. EL RESULTADO 
DE ESTOS- PROCESOS. 

FIG. 61 

.,.~ 
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LIDERAZGO 
A TRAVES DE CALIDAD 

ENFOCAR NUESTRO TRABAJO HACIA 
LA SATISFACCION DEL CLIENTE 
INTERNO Y EXTERNO 

·~ ENRIQUECIMIENTO DEL INDIVIDUO: 
DE LA SATISFACCION 
PARTICIPACION 
COMPROMISO 
CRECIMIENTO LABORAL 

SER LIDER: 
SITUACIONAL Y EFECTIVO. 
EN CASCADA 

FIG. 62 



PROPUESTA: PARTE 11 
MODELO MEXICANO DE CALIDAD 

SEGUNDA PARTE . . 
"' .. PROCESO DEL PROGRAMA DE SERVICIO 

DE CALIDAD, "MODELO MEXICANO" 

i 

LA CAPACITACION EN INTEGRACION DE 
EQUIPOS DE TRABAJO, ES LA PUERTA PARA 

LA ESTRUCTURACION DEL MODELO MEXICANO 

FlG. 63 



.. 
;: 

JUSTIFICACION 
MODELO MEXICANO DE LA ·CALIDAD 

.. =-··- . 
LA INVESTIGACION NOS APORTA LA 
FALTA DE CULTURA ORGANIZACIONAL 
HACIA EL TRABAJO EN EQUIPO. 

LA PUERTA A LA CALIDAD TOTAL, EN EL MODELO 
MEXICANO, ES LA INTEGRACION DE EQUIPOS 
DE TRABAJO. 

. ·'· 
EL CAMBIO DE EL INDIVIDUALISMO .AL EQUIPO,. . , , . 
Nos PERMITE APLICAR LA CAPACITACION HACIA . 
LA CALIDAD Y EL CAMBIO HACIA LA EFICIENCIA 
LABORAL. 

.·.· , •.• :. . f.. • - _· 

JNTEGRACION DE EQUIPOS DE TA.ABAJO .;' ~ ... 
_,.. .. ~ 

'. .. -; • ·: h 

'-;_ ; "~ ~ 

. , FÍG. 64 
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CAMBIO EN LOS SIGUIENTES 
ASPECTOS SOCIO-CULTURALES 

INTERES Y COMPROMISO LABORAL 

SATISFACCION .MEDIANTE LA PRODUCTIVIDAD 

UNION Y SOLIDARIDAD EN EQUIPO 

NECESIDAD DE CAPACITACION CONTINUA 

MAYOR COLABORACION HACIA EL LIDER 

ASPIRACION AL LIDERAZGO 
Y AL PROGRESO 

RESISTENCIA AL CAMBIO . 

EFICACIA Y MAYOR EFICIENCIA 

MODELO MEXICANO DE CALIDAD 

FrG. 65 



FASES .DEL PROGRAMA DE CALIDAD 
MODELO MEXICANO 

1.- ENTENDER AL CLIENTE 
2. - CLARIFICAR LAS ESTRATEGIAS 
.3. - EDUCAR A LA ORGANIZACION 
4. - PONER EN MARCHA 

LAS MEJORAS FUNDAMENTALES 
5.- HACERLO PERMANENTEMENTE. 

IMPLANTACION DE LAS MISMAS 
POSTERIORMENTE A LA . 
PARtE 1: 
CAPACITACION EN INTEGRACION 
DE EQUIPOS DE TRABAJO EN BASE 
Y HACIA LA CALIDAD TOTAL. 

FTG. 66 
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1.-ENTENDER AL CLIENTE 
CONTENIDO 

LA TEORIA DE LA CALIDAD NOS INDICA DOS 
TIPOS DE CLIENTES: 
A) INTERNOS.- LOS EMPLEADOS Y LOS PROVEEDORES 

8) EXTERNOS.- A LOS. QUE VA DIRIGIDO NUESTRO 
~ PRODUCTO O SERVICIO. 

EL PRIMER PASO DEL MODELO.- EMTENDER AL CLIENTE 

SE BASA EN LOS SIGUIENTES FUNDAMENTOS: 

COMO ES EL MEXICANO. CUALES SON SUS CARACTERISTICAS 
GENERALES. HABILIDADES Y LIMITACIONES. CONDUCTAS Y 
ACTITUDES. CULTURA Y RESISTENCIA AL CAMBIO. 

¿COMO ES EL MEXICANO COMO CLIENTE INTERNO O EXTERNO 
DE LAS ORGANIZACIONES? 

•. MODELO MEXICANO DE LA CALIDAD 

FlG. 67 



COMO ES EL MEXICANO 
CARACTERISTICÁS .. GENERALES 

1.- AUDAZ Y ASTUTO.- RESUELVE SITUACIONES 
CONTINGENCIALES, (NO ESPERADAS) EN 
FORMA ·SOBRESALIENTE. · 

2.- REFLEXIVO Y PRACTICO.- TIENE ALTA CAPACIDAD 
: DE REFLEXION, DE ANALISIS Y DE OPERATIVIDAD. 

3.- EFICAZ PERO NO EFICIENTE.- LOGRA RESULTADOS 
PERO NO LOS BASA EN PLANEACION ESTRATEGICA 
DE SUS RECURSOS Y MISIONES. 

4.- OEBIL EN SU AUTOESTIMA.- LE FALTA SEGURIDAD 
EN SI MISMO Y CONOCIMIENTO DE SUS HABILIDADES 
Y CAPACIDADES. 

5.- RESISTENTE AL CAMBIO.- COLOCA BARRERAS PARA 
EL CAMBIO. A CONTINUACION COLOCAMOS EL PORQUE 
DE LA IMPORTANCIA DEL CAMBIO: 

· FTG. 68 



IMPORTANCIA DEL CAMBIO 
CONTENIDO 

1.- ANTES DE IRNOS A UN CAMBIO ARBITRARIO 
ESPONTANEO E INUTIL,DEBEMOS ASEGURARNOS 
DE LO QUE DESEAMOS CAMBIAR, COMO LO 
VAMOS A CAMBIAR. 
EL PRIMER LIMITANTE ES LA RESISTENCIA 
AL CAMBIO DEL MEXICANO EN GENERAL. 

2. - EL CAMBIO DEBE DARSE DE ARRIBA HACIA 
ABAJO. CON CAPACITACION QUE DESARROLLE 
MENTALIDAD PROGRESISTA, DISPUESTA A 
LOS RETOS Y ACTITUD POSITIVA.(ALTA 
AUTOESTIMA) 

3.- .EL CAMBIO NO ES MODA, NI ES ESPORADICO, 
ESTE ES PARTE DE UNA PLANEACION INTEGRAL 
PARA LA ESTRUCTURA GLOBAL DE UNA ORGANl
ZACION Y DEBE DARSE EN FORMA CONTINUA Y 
EVALUADA. 

MODELO MEXICANO DE LA CALIDAD 
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2.-CLARIFICAR LA ESTRATEGIA 
CONTENIDO 

ES UNA PREMISA DE BENEFICIO, _ 
DE POSICION COMPETITIVA. QUE TENGA CRITERIOS 
RAZONABLES, INCLUIR LA MISION QUE LA GENTE 
DE LA ORGANIZACION PUEDA ENTENDER. 

LA ESTRATEGIA SE CONVIERTE EN 

EXITOSA SI PARTICIPA EL CRITERIO · 

DEL OLIENTE EN ELLA. 

EL INVENTARIO DE CLIENTES, DE SUS NECESIDADES 
Y DESEOS, DE SUS USOS Y COSTUMBRES ES PRIORI
TARIO PARA FORMULAR LA ESTRATEGIA .MERCADOLO-
GICA. . . . 

MODELO MEXICANO DE LA CÁLIDAD : 
.. ·· -···. 
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3. -EDUCAR A LA ORGANIZACION 
CONTENIDO 

CAPACITACION: 
CAMBIO DE ACTITUD 

~ DESARROLLO HUMANO 
ENTENDIMIENTO CULTURAL 
AUTOESTIMA 
SATISFACCION Y MOTIVACION 
CALIDAD TOTAL 
AREAS ESPECIFICAS LABORALES 

INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO · 

MODELO MEXICANO DE LA CALIDAD 

' F7G. 11 



5.-HACERLO EN FORMA 
PERMANENTE: CONTENIDO 

NO DEBILITAR LOS INCENTIVOS HACIA 
LA CALIDAD PERMANENTE 

EL CAMBIO, COMO UNA ACTITUD MOTIVACIO
NAL CONSTANTE 

REVISION, MEJORA Y MODIFICACION 
EN BASE A LOS RESULTADOS 
DAR UNA VISION ESTRATEGICA PARA . EL SERVICIO 
DE CALIDAD 

GENTE ORIENTADA AL CLIENTE 

CIRCULO DE CALIDAD EN BASE A ROTACION DEL 
LIDERAZGO EN LAS PROPUESTAS. 

f¡G, 73 
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SAS 15:26 WEDNESD.lY, f«Wft'IBEA JO, 1'193 18 

AHALISIS DE VARIAHCIA DE FACTORES Y SUBFACTORES 

IJULYSIS OF VAIUANCE PROCEDLIRE 

l\!m~Ta¡~fri~lf.R¡'~g~.T~ar ~~~.·t•ItJl~íih~&.."iU ERROR RATE, 
HO TH~ exPrR 11ehrwis~ ERROR RITE • 

ALPHA=O.OS DF=387 HSE=0.150791 

IW!Nlt«l• füliolll~'Mll'oli"Mrfü ••• ,. .• 977 

!:'ml!.ro~"r 0.17271~ O.lal61i 0.18734; 0.19165~ 0.19527, 0.19823¡ 0.20066f 0.202661 0.204l¡g 
11EAHS WITH iHE SAttE LETTER ARE NOT SIGNIFICANTLY DIFFEREHT, 

OutlCAll GROUPIHG 11EAH H SUi3FACT 
l.S.7500 .. l.HB·ORGAIUZ 

1.72500 .. IHTEG•EQUIPOS 

i 
l.30000 40 CAPACITACIOU 

1.2:7500 .. CALID·Y-SERV 

1 
l,Z56U ,. CALIDAD 

l.~5000 40 CIRC-CALIDAD 

i 
1.10000 40 COtMUCACION 

1.10000 40 TRAB•EQUIPO 
1.07500 .. Al1B-JERARQ 

1.00000 •• LIDERAZGO 



... 
.uausxs Df VlRIAHCI.i DE FACTORES ,. SU!IFACTOAES 

1,111.lYSlS 01 V!R?AllCE l'llOC!l!lllE 

r~\HºiJlls~~'I;ñl~rn!M:~~tt~~~·URkE~¡ij~g~mve Loss 
mrm1•s, P.f'lF .~~,o.mm '"' · ma 
NlHI ..... 'sIGA~h~~ 6!IFERrnCE< ,15442 

w"'m""' ~nli..'il~e~,~~ecrMrfü,.,n.•m 
HUNS MllH lHE SA?fE LETTER .&RE NOT SlGHlftCUfTt.Y OlFFEREHT • 

\UU.Ea 'liiH)UP.UID NElH " S\JSfJ.tT 

A 1.67500 •• AHB·ORGAHIZ • 1.12soo 40 IHTEG·EQUIPOS • 

1 
l.)0000 •• tlPltnAtlOR 
1.27500 •• C.llIO-Y·SUV 

l.25641 l9 CALIDAD 
l.2SDOO 'º CJRC•CAUDAD 

i 
l.lQOQO 'º COtMUCAClOO 
l..lttM1 •• TR.lr.'&·'EW1P-O 
1.0750:0 .. J.HS·JERA'RQ 

1.00000 •• LIPEIUZGD 

ts:U NEDNESOAYt NOVEHSER 101 U9l 17 



SAS 

AUALISIS DE VARUNCIA DE FACTORES Y UFACTORES 

ANALYSIS OF V>.RIAHCE PROCED~E 

R5'ií~jl¡~f~í~~~~i~~h~:m i~~~t:~r,m1~~~~ ERROR RATE, 
ALPHA::0.05 DF=l87 nsE=D.150791 

MARIUllG: ~U~0t1I~E~E~EoV°le{~U~hes:116.0l6 

~'Wi~~ ... ~F R~~a~s 0.10128~ O,l06SOl 

t1EA11S MITll THE SAHE LETTER ARE HOT SIGIUFICANTLY DlFFEREllT. 

DUUCAtl GROUPIHG NEAU N FACTOR 

1.41667 120 CALIDAD 
1.32663 199 EQ·lRABAJO 

l. 03750 60 LIDERAZGO 

•·; ., 

15:26 WEDNESDAYt H0'1E11BER 101 1993 16 
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••• 
AH.t.llSIS DE VARtAHCtA, DE FACTORES Y SWA.CTOil:ES 

VIALYSlS OF Y~lANCE PROCEO!Jll 

r,~1lPiPX•~tM;nt~fn1M~itl~~u~ram•1.d!H"i1~1TIV! LO•• 
~g•l¡g&t•~. ~~=wr=~·;=o-1som •=••.ms 
n11i1,.,. s1ahlh~mT &1.l .. e1ice=.09037 

""'"1""' fülioii!l'M~'•~ºl,tE"fü,.=11•.•1• 
HU.HS MITH TiiE S,.HE LETTER /.RE NOT SlGHiflCAHTLY DtfFERENT. 

WALLER GROUPlh'G HEAU H F J.Cttm 

t 1.416&7 120 CAUDA.O 

A l. 32663 199 EQ· TRAB.lJO 

8 1. 03750 80 LIDERAZGO 
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085 m~~p m:ru SA TISFACClO!l mime 

~~ 
f:& 
"º us 
110 
110 

1'º 
l
¡g 

~ 
iji 
!8 
'º 18 
10 

!~ 
ra 
~ 

z si 

~! 
¡¡g 
110 
110 

1/0 

'º 110 
110 
110 

U8 
I'º 
1!ª SI 
"º 110 
/O 

"º 
1m 
110 

"º U8 
Ns 
118 

~! 

1 EllCUESTA 

l EtltUESTA 

l EllCUESTA 

1 ENCUESTA 

l ENCUESTA 

... 15:2.6 WEDHESDAY1 UQVEHBER 101 1993 
REPORT! DE RESPUESTAS ICUfSTlDUARlO 11 PRE TEST 

r'.óM" $'~19~ i~k'º P~~H~E"º PM~w· $'m~~n !~ll!os e'ill~hf 11m:m ms:.L l'~~ii~~ EaulPo 
ZA 

•• 1 .. .. . ~ .. . 1 
• 4 .. 
• 4 .. .. 
• 4 .. .. . . 
• 4 .. .. .. .. .. .. . . .. .. .. .. .. . . . : .. .. . . . ~ .. 



1 s 

1 i 
1 ' 
o 1 

10 

l 11 

... 15: Z6 UEDNESDA l', HOVEHBER 10, 1993 
REPORTE DE RESPUESTAS CCUESTIOllA.JUO ZJ POST TEST 

l~M" ~·~mg ífüº pg5r,M•0 pg5mc0 ~·~m2IT !ful~.. mi~Eif P2mm rus:.L P2MMl2 
EQUIPO 
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CU.SS LMLS VAlut:S 

545 
. .UU.LISIS DE VARIAHCU. DE FACTORES Y Sl.N.lCTORES 

AHALYSIS OF VARIAHCE PRCCEDIJiE 
CU.SS LEVEL IHFORHATIOU 

f.lCTClt CALIDAD ~THB.lJO LIDERAZGO 

is:26 NEDNESDAY, NOVEtl!IER lo. 1993 ll 

SUB'ACT 10 Al'tl-JUARQ Ate·ORGAHIZ CA.LID-Y·SERV CALIDAD CAPACITACIOH CIRC·CALJOAD COtMIICAClOH IITTEG·EQUIPOS LIDERAZGO TRAS-EQUIPO 

fMmER OF OOSERVATIOUS IH DATA SET = 400 

NOTE' ~t~DEPE~M.Jr.~:U81'.s~LflirinrI."f.'Ys"ij\mI1!~ TlfE PRESEllCE OR 4BSEllCE OF MISSllr. V4LUES. HOWEVER, 

-¡ ~' . ' . • ! •. ': < ' •• ; • ' ' ~ ' ' ;, '~ ; • ' 1 ," · .. 



D!Pt:IC!KT VlRtAl!ILE: RESPUH 
S:X.SCE •• 
nDD!L 11 
ERROR 387 
CORRECTEO TOTAL ,,. 
S~CE •• 
~mT 

5Ut1 DF SQUARES 
36. 74660546 
58.)561510 

95.1DU5689 

AllOVA SS 

.ummi 

ANAUSIS DE Vl.RUJtcU. DE FACTORES Y SUBFACTORES 
JIULYSIS OF VARI.lHCE PROCEDURE 

t1EAH 5QUARE 
).)4060050 

0.15079109 

F VALUE 

!t:!t 
PR > F 

8:8&8l 

F VALUE 
zz.1s 

PR > F 
0.0001 

ROOT t1SE 

O.l68318Z8 

~r.a6 WEDHESDAY, HOVEMBER lOt n'3 14 

R-SOUARE 
o.1anaa 

c.v. 
Z9.9689 

RESPUES HU.ti 
1.29573935 





... 
AW.USIS D! Yl.RUHClA DE FACTCllES Y SlllFAClOClES 

»ULYSIS OF V.utll»CI!: PROCEDlJ!E 

klHTM~~Ml~i~~~~fü"fi"iRiW~AIUSllllISE ERROR RATEo 

mY!füº~ufi~"~Jºfb"i~~f¿?J DF•!.67 HSE•o .150791 

COHPARISOHS SIGHIFIClHT AT Tiif O.OS LEYEL A.RE Jll)ICATED BY 1 •H' 

coUm~ ... co11trn\~• º''~i~' cm~ír.[~cE 
mmg : l~o~m~º &:~m~ &:mn mm ... ... 
rn=m~H8 =mm~ •• -mm ·&:mn -g:gm~ . .. ... 
Hmmg : mmg.,º :mm :&:mH :umz ... ... 

15116 NIDNESPAY, NOVEMBfR JO, nn 20 



SlS 

A!ü.USlS DE VARllNCl.l. OE fltl~ES Y 5UaflCT~ES 
AtllLYSIS OF Vl.RIANCE PROCEDlllE 

1.lrrH'MMr.PE5R&~t~·n1~·N.P~1.~~.m~m~i mbll'~m 
mim.:t·~ •• 5rolº~~rntitaºk~1.,~m··150791 

CCIHPAAISatS SlGHIFltlHT A.T Tt\E o.es lEYEL J.RE IHGICA.TED 8Y ....... 

commDN 
Slttl\..lAUéOUS S111Ull'All~OUS 

'ª"t!ftir'' º'~~~m~· ""'tm • 
mmB : t~RllMº -umt mm 8:Um 
1a:ma11s : mm~ •• -uzm -&:mn &:2m1 
umma : mm:R.,. :utm :s:mn :s:mu ... ... 

15&t6 wtDH!50AY, HOYEteCR 10, 1995 U 
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SASlR) LDG OS SAS 5.16 t1VS/XA JOB Tl4ROttOD STEP SASJCL • 
RULE: .................. 1 ................. z----•----1----•----4----•----5----•----6----•----1----•----e 

Mm ~~s~iM.~~t~~Mm!a~1mi&1ll111i!für º' "'"'"""1'"' 
· füi! ~llit°'Jsº'M!A Av: Y~lA oF nMes 1 Ar tuHei: 1 coLtHll. 

37 AT 7_115 35 AT 9:15 l AT 10115 l lT 12.:15 

iEm 9APoiU MMi'iMrMeH•Ui E!e0Ma'lf.o"'3~. 47 vm••t••· m owT•K. 

~
. e·· '""""f.~,:~~m·1¡eh 

YALU! PREGB : i 
E• FDllMAT PREG8 HAS EE~ 
• YALtJE PREGC ii¡. 

TE: FDRl1AT."._PREGC HAS ~E 
. VALUE PRHD i: 

iei FDRl1AT f.REGD HÜ i~ · 
VALUE· flH) 

IT 

00005426 

º8º2!fü ioi!Mo 
gggg1~11 
ºººº 4 ! ºººº 4 't 

00005459 

.·\ 

15:27 MEDHESDAY1 HDYEteER 10, 1993 

. ' .', ' : .: • - ': ::·: ~ j :' ' ! .· ·' i 



L 
11\'$/XA JOB U4ROHOD STEP SASJCL 

133 • PROC PRIHTTO IMIT= 20: 

NOTE; TH~ PROC~DlmE 'PRlHTID USED D.oz SECOUOS .tND 296K. 
00005561 

_lt~E Y VALUE FOR THE H\Jll HYPOTHESlS llfAT 

,139 PROC PRIHTTO Utllf::. 12.; 

·fforf::. ntE PROCEDURE Pll:IHTIO USE.D 0.01 SECONDS ANO 296K. 

S20K A.UD PRINTEO PA.GE 3. 

OOOOSS67 

-0,\TA 

""TE? i~1~1.ermgg~.fl\ 
: -:. ircl!rirt~ttr.m.f:trim~1~!;~¡grni,au 
.NOTE.: IHVAlID DATA FOR StnEOFH lit LIHE 1 B0-89. lct2;54 

-RULE: ----·----1----·----2----·----J----·----4-... --+----s----·----6--.. -·----7---+--... -a ................... , __ .......... o 
~ 1 ~ 

:: E~llOR =l N =1 
141?:46 

. ER l z:54 

PAIR~D-COHPARlSONS T TEST 

DJ.T~ ~iffi~lj C PREGOl • PREGlQ H l. J; 



• 
RULE: 

S4SUU l.OG OS SAS S.16 tJVSl'XA JOB T14ROHO:ll STEP SASJCL 

----•----1--... -•---2----•----l·---•----(l----•----s-.. -- .. --... -6----+----1----•--·-a 

000¡01oa 
ggg gefgg 
OOD óO 

883 H 
º88 400 g,, m 
sis m 
ººº i o m1ih 

is:u WEPHESD-''t• IJl'ÑEt'eEA lD, 1993 



l 
15127 MEDHESDAY, HOVEteEA 10, l99J 

TOA SUBFACT RESPUES ) i ., 
*I 

lll!m m•.m ~9fü~m·a~.u·ui·.m~~·I~"M~ 3 VARIABLES. 1400 005/TRK, 

_m F - ~,tl¡R•P" 
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