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

El pre•ente proyecto naci6 en base a una serie de inquiet.!!. 
des que se nos han presentado durante nuestra experiencia de tr~ 
bajo, Asto en el llllbito de la adminiatraci6n de loa recursos hu­
manos en la• organizaciones y su calidad. 

Ea importante señalar que la actitud o conducta en el tra­
bajo ha •ido y serl la temltica que a travAa del tiempo nos obli 
ga a crear modelos de comportamiento encaminado• a la autoriza-­
ci6n del recurso humano¡ aat tambiln, para que el administrador 
reciba un justo reconocimiento a su labor y de Asta manera la r~ 
laci8n laboral ae realice con armon!a, generlndoae un crecimien­
to integral que se manifieste con una sociedad realizada. 

El trabajo que aqui he1110a desarrollado, contiene todo un -
capitulo (GENERALIDADES), dentro del cual se tratan puntos como 
la capacitaci6n y el adiestramiento, ae explica que es el desa­
rrollo orqanizacional, au conceptualizaci8n,. tipos de resiaten 
cia al cambio, los tipos de costos de cambio, el agente de cam­

bio (su perfil), modelos de desarrollo organizacional, la cali­
dad total y por Gltimo se menciona la participaci6n de loa pri~ 
cipales precursores de la calidad total, aar como sus filoao--­
flas. 

El tema II es un caso prlctico¡ ea un modelo de calidad -
total, que consideramos ae ajuata a loa contenido• del recurso 
humano que opera en la industria mexicana. 

El modelo antes mencionado, contiene loa puntos •iguien-­
te• • El diseño conceptual¡ en este apartado se explica de forma 
detallada el modelo como sistema, a continuaci~n se desarrolla 
al di•eñ~estructural y para concluir este capitulo, se prepa­
ra el di•eño funcional1 por medio del cual se Indica la forma 
de •u operaci6n. 

Por Gltimo, •e realiz6 un estudio de campo, el cual esta 
fuertemente apoyado por el lllltodo cienttfico. 
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En este capitulo, se diseñ6 el m4todo de inveatiqaci6n 
que •irvio para confirmar lo importante y nece•ario que es el 
di•eñar e implantar~ de calidad total para la indus-­
tria en Ml!xico. 

Sin duda, no•otroa con•ideramos que el presente estudio 
serS una herramienta de peso para que nue•traa empr~saa, no -
Gnicamente en el caso del ya tan·comentado tratado trilateral 
del libre comercio, •ino tambi4n para aprovechar otroa merca­
dos externos, a1! como optimizar nuestro mercado interno, la­
to e•tamo• plenamente convencidos, •e loqrarl unicamente •61o 
cuando •a infiltra tanto al empresario mexicano, a•t como al 
trabajador en una actitud da calidad total. 
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O B J B T 1 V O 

Proporcionar modelos de capacitaci&n y adiestramiento, d! 
riqidoa hacia una cultura de calidad en el trabajo, ea decir, -
modelo• que llOdif iquen la actitud del recurso humano hacia el -
trabajo. 

Como reaultado inmediato del objetivo tendremos mejore• 
nivele• de productividad, deaarrollo permanente de las orqanis~ 
cionea y aociedadea realizada• a travla de su trabajo. 
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1,- G B N B R A L I DAD B S 

1,1 LA CAPACITACION Y EL ADIESTJIAllIBNTO 

1, 2. EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

1. 3 • LA CALIDAD TOTAL Y SUS PRECURSORES 



l. l. LA CAPACITACION Y EL ADIESTRAMIENTO. 

La realidad actual del pa!s ha generado mayor conci.encia 
de nosotros mismos y de nuestro entorno. De la critica pasiv~ 

se ha pasado a la acci~n positiva y conciente, ya que no pocos 
han decidido enfrentar los retos del presente para levantar un 
nuevo pais mSs sano y vigoroso. 

Antes de continuar cabe emitir los conceptos relativos a 
la capacitaci6n y el desarrollo; considerando que la capacita­
ci6n es la adquisici6n de conocimientos y/o habilidades para -
el mejor desempeño en el trabajo y su aplicaci6n se realiza p~ 
ra el Recurso Humano que ocupa puestos de nivel operativo has­
ta el nivel de supervisor, esto es ya que la capacitaci6n se -

divide en entrenamiento y adiestramiento, siendo el entrena--­
miento aquel que nos implica un esfuerzo meramente f!sico y el 
adiestramiento nos auxiliar en las cargas de trabajo de carac­
ter psicomotor. 

Por otra parte el desarrollo nos implica el habilitarle los 
Recursos Humanos contenidos a nivel cognocitivo que modifican 
sustancialmente su conducta en el trabajo; por ejemplo el des~ 

rrollo gerencial, de tal manera que Ase se proporciona al per­
sonal que ocupa puestos de jefatura de departamento hasta di-­
recciones. 

Ast en la Industria Mexicana existe la convicci6n de que s~ 
lo por el camino del trabajo podremos salir adelante, pero con 
la eficiencia necesaria para detener el retraso en el creci--­
miento de la productividad que amenaza nuestro nivel de vida y 
el bienestar social. 

El trabajo en s!, tiene implicaciones econ6rnicas, sociales -

t~cnicas y sobre todo humanas, que le dan razón de ser; por 
ello es indispensable reeducar a todos los mexicanos dentro de 
una nueva cultura de superaci6n personal, enfocada al logro de 
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metas individuales, sociales y de trabajo para el bien coman. 

Debemos educar a las nuevas generaciones bajo una linea de -­
pensamientos positivos, esto para rescatar los aut!nticos va­
lores efectuados por la situaci6n econ6mica y devolver la con 
fianza en el rumbo de Mexico. 

El pats podrl crecer nuevamente con voluntad polttica, c~ 
pacidad de negociaci6n, concentraci6n y la clarificaci6n de -
un aut!ntico proyecto nacional de desarrollo a corto, mediano 
y largo plazo, tomando en cuenta a la sociedad en pleno y no -
s6lo a algunos sectores. Puede adoptarse la actitud y ser vt~ 
timas pasivas de las circuntantcias o por el contrario, ser -­
nosotros miamos los actores que propiciamos nuestras circuns-­
tancias ya sea en forma indirecta o como aimples espectadores. 
Ambas posiciones pueden validarse parcial o totalmente, pero ea 
irrefutable que la Gnica f6rmula que conduce al 8xito, es aque­
lla que se prepara con base en el trabajo y es esfuerzo, en la 
educaci6n y en la capacitaci6n de nuestra fuerza productiva. 

En la tarea de elevar la productividad, mejorar la calidad 
y aspirar a la excelencia, la educaci6n juega un papel determi­
nante. Por eso, para capacitar al individuo hay que educarlo¡ 
no s6lo proporcionlndole conocimientos blaicos y elementales, -
como leer y escribir para que pueda capacitarse, •ino para que 
sepa el por qu6 debe hacerlo. Ya hemoa aido testigo• desde la 
posguerra en la educaci6n, el cambio de actitudes negativas, la 
capacitaci6n y el desarrollo de una cultura enfocada al trabajo 
y la productividad han sido factore• que han contribuido al 8x! 
to de otro• pataes1 lPorquE el nuestro iba a aer la excepci6n?. 

Cuando tengamoa conciencia de las bOndade• que no• ofrece -
la educaci6n en eate sentido, obtendremo• tierra f6rtil que fa­
cilite la co•prenai6n de la nece•idad de la capacitaci6n entre 
empleado•, trabajador••• empreaario• y autoridades como un me­
dio que puede intensificar la posibilidad de generar fuente• de 
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empleo, ampliar la capacidad de funcionamiento del mercado de 
trabajo, eliminar factores de ficci6n social, agilizar la ci~ 
culaci6n de los trabajadores de un mercado cambiante y propo~ 
cionar el auto empleo. 

AdemSs, la capacitaci6n debe desempeñar un papel muy impo,!: 
tante en la reducci6n del desempleo y subempleo, en la medida 
en que se lleva a cabo en forma efectiva, proporcionando ele­
mentos de trabajo capaces en las fuentes que lo damanda, so-­
bre todo en esta ~poca de transici6n que demanda la cónquista 
de un estado moderno y altamente productivo. Lo anterior s6-
lo serS posible si se establecen pol1ticas, planes y progra-­
mas de capacitaci6n que tengan entre otros los siguientes ob­
jetivos: 

- Alentar en el trabajador los valores del tra­
bajo y crear una cultura enfocada a la cali-­
dad. 

- Conciliar objetivos y prop6sitos empresaria-­
les con los de los trabajadores. 

- Identificar al trabajador con sus tareas y -­
responsabilidades. 

- Promover y desarrollar un esplritu creador, -
positivo y emprendedor. 

Fomentar la seguridad social del propio trab~ 
jador y su familia. 

Asegurar la inversi6n del empresario y hacer­
la rentable. 

- Elevar la productividad de las empresas. 

- Asegurar el acceso a un empleo productivo 

- Consolidar el desarrollo de los factores produ.!:_ 
ti vos. 

- Contribuir al bienestar nacional 

Cabe aquí abrbr un par~ntesis para subrayar la palabra ne­
cesidad de educar, capacitar y adiestrar. Los especialistas en 
psicología social consideran a la necesidad como la expresi6n -
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de un proyecto individual o colectivo. Aqut la educaci6n, la 
capacitaci6n y el desarrollo son medios para alcanzar un fin 
al ser ele9idos coono los instrumentos mas indicados para ello. 
Entonces, la necesidad es la traducci6n de esta instrumenta-­
lidad concreta para alcanzar un proyecto. 

Por otra iparte, •• imposible esperar que l& capacitaci6n -
sea la aoluct3n definitiva que satisfa9a todas las neceaidades1 
ea decir, si las deficiencias residen en defectos de las astru2 
turas, planea, pollticaa de la instituci6n, maquinaria obsoleta 
inadecuadas remuneraciones, entre otras, tanto la capacitaci6n 
como la educaci6n no aervirln como panacea para todo• los pro­
blemas. La capacitac'l.6n no debe iniciarse como consecuencia de 
los cambio• de la :l:natituci6n, sino debe plantearse e iniciar­
se como una forma de preparaci6n para estos c&llbios. 

De acuerdo con Peter Drul<er •Al contratar a un trabajador 
se contrata siempre al hombre entero• es decir, no se contrata 
una llAllO, ni se utiliza al hollbre COllO una •i•ple mano. Muchos 
de nuestros llamados proble11as de personal proceden de inten-­
to• por usar exclusivamente la• mano• o la fuerza bruta, i9no­
rantlo el hecho evidente de que se estl trabajando con serea -­
h.......,s. 

Para concluir, cabe reflexionar en el hecho de que para -
una naci6n no exiate recurso .as valioso que una poblaci6n con 
un alto nivel de educaci6n y adecuada capacitac16n, lo cual 1,n 
cluye una conciencia y deseo pleno de ser cada ve& 111ejore• y -
diapueato• a dar .as lo que no se nos pide. 

lllxico •• un pala en recursos naturales y husanoa1 pero -
debe ~ortalecer un eaplritu verdaderamente tranaformador y una 
aut,ntica voluntad de cambio a todos loa nivele• y en todos -­
loa 6rden••· 
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1.1.1. ASPECTOS LEGALES. 

En el proceso de formulaci6n de la constituci6n pollt! 
ca de los Estados Unidos Mexicanos de 1917, naci6 una con-­
cepci6n Jurldico-Polltica que revolucion6 la teorla propia 
del Derecho Constitucional, cuando se rompi6 la rigidez de 
un esquema iminente formulista para dar paso a normas con -

una jerarqula m!s humanista y dinSmica que sobrepasaban con 
amplitud los principios del liberalismo del siglo XIX. 

En el campo de adiestramiento y de la capacitaci6n la 
legialaci~n mexicana tiene valiosos antecedentes en el COD 
trato de aprendizaje en la Ley Federal del Trabajo de 1931. 
Desafortunadamente la mala aplicaci6n del susodicho contra­
to provoc6 serios problemas, tales como la explotaci6n de -
menores y adultos, su pretexto de estar sujetos a un perio­
do de aprendizaje, ya que entonces la Ley contemplaba la P2 
sibilidad de que el aprendiz recibiese un salario meno~ al 
mtnimo cuando estaba sujeto al periodo de enseñanza. 

Como ea natural, las leyes son perfecti~lea y en el ca­
pitulo de adiestramiento y de capacitaci6n las lagunas legi~ 
lativas eran enormes y pr&cticamente lo establecido dentro -
de la Ley Federal del Trabajo era letra muerta. 

Al iniciarae el gobierno del Presidente Lic. JosA L6pez 
Portillo, resurgi6 la inquietud por establecer nuevo• meca-­
niamos con objeto de resolver en el medio laboral los probl~ 
mas asfixiantes de la escasez de mano de obra calificada1 el 
de la grave incidencia de riesgos de trabajo y el del campo 
lacerante. 

Loa decretos publicados en el Diario Oficial de la Fede­
raci6n de enero de 1978, se elevaron a rango de garantla Con~ 
titucional, el derecho de los trabajadores a recibir capacit~ 
cion y adiestramiento se federaliz6 la aplicaci6n de las nor-
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mas de trabajo en varias ramas industriales y en las mate­
rias de seguridad e higiene y de capacitaci6n y adiestra-­
miento. 

El proceso de reformas legales de que ha sido objeto 
el derecho laboral mexicano, es observancia directa del r~ 
clamo nacional porque se estableciera un sistema que conc! 
liara las aspiraciones personales de la clase trabajadora, 
en el insoslayable requerimiento de aumentar la productiv_i 
dad de todos los centros del pala. 

CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXIC! 
NOS. 

ARTICULO 123 

Toda persona tiene derecho al trabajo digno y •acial-­
mente Gtil1 al efecto se proverln la creaci6n de empleo• y 
la organizaci6n social para el trabajo, conforme a la Ley. 

El congrego de la Uni6n, sin contravenir a las ba•e• -
siguiente•, deberl expedir Leyes sobre el trabajo, laa cua­
le• regirln: 

a. Entre loa obreros, jornaleros, empleados, domlati­
coa, arteaano•, y de una manera general, todo contrato de -
trabajo. 

PRACCION XIII. Las empre•••• cualquiera que •ea au actividad 
e•tarln obligadas a proporcionar a su• trabajadore•, capaci­
taci6n o adie•tramiento para el trabajo. La Ley regl1111enta­
rla determinarl lo• aisteaas, ml!todo• y procedimiento• con-­
forme a los cuale• loa patronea deberln cumplir con dicha -­
obligaci6n. 

FRACCION XXXI. La aplicaci6n de las Leyes del trabajo corre•­
ponden a las autoridade• de loa Estados, en su• respectivas -

~-



juridicciones, pero es de la competencia exclusiva de las 
autoridades federalee en loa asuntoa relativos as 

Al RAMAS INDUSTRIALES ••• 
BI EMPRESAS ••• 

l. Aqu&llas que •ean administradas en forma directa o 
deacentralisada• por el Gobierno Federal. 

2. Aqu!llae que actGen en virtud de un contrato o con­
cesi6n Federal y la• induetriale• que lea •ean conexa•, y 

3. Aqu!llas que ejecuten trabajos en zonas Federales o 
que •e encuentren bajo juriedicci6n federal, en laa aquae -
territoriales o en la• comprendida• en la zona econ6mica e~ 
elusiva de la Naci6n. 
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LEY FEDERAL DEL TRABAJO 
TITULO PRIMERO: PRINCIPIOS GENERALES 

ARTICULO 3° 
"Asimismo, es de inter•• social pr0110ver y vigilar la ca­

pacitaci6n y el adiestramiento de loa trabajadores•. 

ARTICULO 7° 
"El patr6n y loa trabajadores extranjeros, tendrln la 

obligaci6n solidaria de capacitar a trabajadora• mexicano• en 
la especialidad de que se trat••. 

TITULO.SEGUNDO• RELACIONES INDIVIDUALES DE TRABAJO. 

ARTICULO 25º 

"El escrito en que consten las condiciones de trabajo de­
ber& contenera 
FRACCION VIII. La indicaci6n de que el trabajador serl capac! 
tado o adiestrado en los t•rminos de los planes y programas e~ 
tablecidoa o que ae establezcan en la empresa. conforme a lo -
dispueato en esta Ley". 

TITULO CUARTO• DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES Y 
DE LOS PATRONES. 

ARTICULO 132 
son obligaciones de loa patronea ••• 

FRACCIONES XV. Proporcionar capacitaci6n y adiestramiento a -
sus trabajadores, en los t•rminoa del Capltulo III Bis de este 
Tltulo. 

FRACCON XXVIII~ Participar en la integraci6n y funcionamiento 
de las Collisionea que deban foraarae en cada centro de trabajo, 
de acuerdo con lo establecido por esta Ley. 
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CAPITULO III Bis: De la Capacitacidn y Adiestramiento de los 
trabajadores. 

ARTICULO 153-A 

"Todo trabajador tiene el derecho a que su patrdn le pro­
porcione capacitacidn o adiestramiento en su trabajo que le -
permita elevar su nivel de vida y productividad, conforme a -
los planes y programas formulados de comdn acuerdo, por el ~ 
trdn y el sindicato a sus trabajadores y aprobados por la Se­
cretarla del Trabajo y Previsidn social". 

ARTICULO 153-B 

"Para dar cumplimiento a la obligacidn que, conforme al a~ 
tlculo anterior les corresponde, los patrones podran convenir 
con loa trabajadores en que la capacitacidn o adie•tramiento 
se proporcione a t•tos dentro de la misma empreaa o fuera de 
ella, por conducto de personal propio, inatructorea especial­
mente contratados, instituciones, escuelas u organismos espe­
cializados o bien mediante adhesidn a loa sistemas generales 
que se establezcan y que se registren en la secretarla del 
Trabajo y Previaidn Social. En caso de tal adheaidn, quedarl 
a cargo de los patrones cubrir las cuotas respectivas•. 

ARTICULO 153-E 

"La capacitaci6n o adiestramiento a que se refiere el :Ar~ 
t!culo 153-A, deberl ilapartirse al trabajador durante las ho­
ras de su jornada de trabajo•, salvo que, atendiendo a la na­
turaleza de lo• servicios, patrdn y trabajador convengan que 
podrln impartirse de otra manera1 as! COllO en el caso en que 

el trabajador desee capacitarse en una actividad distinta a 
la ocupacidn que desempeña, en cuyo 

ll. 



supuesto, la capacitaci6n se realizar& fuera de la jornada 
de trabajo•. 

ARTICULO 153-F 

"La capacitaci6n y el adieatramiento deberln tener por 
objeto• 

I. Actualizar y perfeccionar los conocimiento• y habi­
lidades del trabajador en su actividad1 asl como -­
proporcionarle informaci6n sobre la aplicaci6n de -
nueva tecnologla en ella. 

II. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o -­
pueato de nueva creaci6n. 

III. Prevenir riesgos de trabajot 

IV. Incrementar la productividad• y, 

v. En general, mejorar las aptitudes del trabajador. 

ARTICULO 153-G 

"Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso 
que requiera capacitaci6n inicial para el empleo que va a --­
desempeñar, reciba ~sta, prestar& sus servicios conforme a -- · 
las condiciones generales de trabajo que rijan en la empresa 
o a lo que se estipule respecto a ella en los contratos cole~ 
tivoa•. 

ARTICULO 153-H 

"Loa trabajadores a quienes se imparta capacitaci6n o 
adieatramiento estln obligados a: 

I. Asistir puntualmente a los curaos, cesiones de grupo 
y deatls actividades que formen parte del proceso de capacita­
ci6n o adiestr..,iento1 

II. Atender la• indicacione• de las personas que impartan 
la capacitaci6n o adie•tramiento, y cumplir con loa programa• 
re•pectivoa1 
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III. Presentar los exlmenes de evaluaci6n de conocimientos 
y de aptitud que sean requeridos•. 

ARTICULO 153-I 

"En cada empresa se constituirlo Comisiones Mixtas de ca­
pacitaci6n y Adiestramiento, integradas por igual nllmero de re­
presentantes de los trabajadorea y del patr6n, las cuales vigi­
larlo la instrumentaci6n y operaci6n del sistema de loa proced,! 
mientoa que se implanten para mejorar la capacitaci6n y el 
adiestramiento de loa trabajadores y sugerirlo las medidas te!l 
dientes a perfeccionarlos1 todo esto conforme a laa necesidades 
de los trabajadores y la empresa. 

ARTICULO 153-L 

"La Secretarla del Trabajo y Previai6n Social fijar& la• 
bases para determinar la forma de deaignaci6n de loa miembros -
de los Comit6s Nacionalea de Capacitaci6n y Adiestramiento, aal 
como las relativas a su organisaci6n y funcionamiento•. 

ARTICULO 153-M 

"En loa contratos colectivos deberlo incluirse claGaulas 
relativas a la obligaci6n patronal de proporcionar capacitaci6n 
y adiestramiento a los trabajadores, conforme a planes y progr.!, 
mas que aatiafagan los requisitos establecidos en este Capltu--
10•. 

•Adem&a, podrln consignarse en loa propio• contratos el -
procedimiento conforme al cual el patr6n capacitar& y adiestra­
r& a quienea pretendan ingresar a laborar en la empresa, toman­
do en cuenta, en su caso, la claGaula de admiai6n•. 

ARTICULO l 53-N 

"Dentro de loa quince dlas siguientes a la celebraci6n, -
reviai6n o pr6rro9a del contrato colectivo, loa patronea debe-­
rln presentarse ante la Secretarla del Trabajo y Previai6n So--
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cial, para su aprobaci6n, los planes y programas de capacita­
ci6n y adiestramiento que se haya acordado establecer, o en -

su caso, las modificaciones que se hayan convenido acerca de 
planes y programas ya implantados con aprobaci6n de la autor! 
dad laboral". 

ARTICULO 153-0 

•Las empresas en que no rija contrato colectivo de tra­
bajo, deber4n someter a la aprobaci6n de la Secretarla de TrA 
bajo y Previsi6n Social, dentro de lo• primeros sesenta dlas 
de los años impares, los planea y programas de capacitaci6n o 
adiestramiento que, de comGn acuerdo con loa trabajadores, 
hayan decidido implantar. Igualmente, deber4n informar res-­
pecto a la con•tituci6n y basec generales a que se sujetara -
el funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitaci6n y 
Adiestramiento•. 

ARTICULO 153-Q 

Lo• planes y programas de que tratan los artlculos 153-N 
y 153-0, deber4n cumplir loa siguientes requisitos: 

I. Referir•e a periodo no mayores de cuatro añoa1 
II. Comprender todos los puestos y nivele• exiatentes en -

la empreaa1 

III. Precisar las etapas durante las cuales se impartir& la 
capacitaci6n y adiestramiento al total de lo• trabajadores de -
la empreaa1 

IV. señalar el procedimiento de aelecci6n, a travla del -­
cual •e eatablecer4 el orden en que •er4n ~apacitado• los tr•bA 
jadore• de un mi•lllO puesto y categorla1 

v. Especificar el nombre y nGmero de regi•tro en la Secr!t 
tarla del Trabajo y Previ•i6n Social de la• entidades in•tructg 
raa1 y, 
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VI. Aquellos otros que establezcan los cr!terios genera­

les de la Secretar!a del Trabajo y Previsi6n.Social que se p~ 
bliquen en el Diario Oficial de la Federaci6n. 

Dichos planes y programas deber4n ser aplicados de inm~ 
diato por las empresas". 

ARTICULO 153-R 

Dentro de los sesenta d!as h4biles que sigan a la presen 
taci6n de tales planes y programas ante la Secretar!a de Trab~ 
jo y Previsi6n Social, ésta los aprobar! o dispondr4 que se 
les hagan las modificaciones que estime pertinentes; en la in­

teligencia de que, aquellos planes y programas que no hayan s! 
do objetados por la autoridad laboral dentro del término cita­
do, se entender4n definitivamente aprobados". 

ARTICULO 153-S 

"Cuando el patr6n no dé cumplimiento a la obligaci6n de -
presentar ante la Secretar!a del Trabajo y Previsión Social 
los planes y programas de capacitaci6n y adiestramiento, den-­

tro del plazo que corresponda en los términos de.los art!culos 
153-N y 153-0, o cuando presentados dichos planes y programas, 
no los lleve a la pr4ctica, ser3 sancionado conforme a lo dis­

puesto en la fracci6n IV del art!culo 994 de esta Ley, sin peE 
juicio de que, en cualquiera de los dos casos, la propia Seer~ 

tar!a adopte las medidas pertinentes para que el patr6n cumpla 

con la obligaci6n de que se trata". 

ARTICULO 153-T 

"Los trabajadores que hayan sido aprobados en los ex!me-­

nes de capacitaci6n o adiestramiento en los t~rminos de este C~ 

p!tulo, tendr4n derecho a que la entidad instructora les expida 
las contancias respectivas, mismas que, autentificadas por la -

Comisi6n Mixta de Capacitaci6n y Adiestramiento de la empresa, 

se har4n del conocimiento de la Secretar!a del Trabajo y Previ­

si6n Social, por conducto del correspondiente Comité Nacional o 



a falta de late, a travls de las autoridades del trabajo a fin 
de que la propia Secretarla las reqistre y las tome en cuenta 
41 formular el padr~n de trabajadores capacitado• que corres­

ponda, en los tlrminos de la fracci6n IV del articulo 539". 

ARTICULO 153-U 

•cuando implantado un proqrama de capacitaci6n un trabaj~ 
dor se niegue a recibir ~ata, por considerar que tiene los co­
nocimientos necesarios para el desempeño de au puesto y de in­
mediato superior, deberl acreditar documentalmente dicha capa­
cidad o presentar y aprobar, ante la entidad inetructora, el -
eximen de suficiencia que señale la Secretarla del Trabajo y -
Previsi6n Social. 

Bn late Gltimo caao, ae extenderl a dicho trabajador la -
correspondiente constancia de habilidades laborales•. 

ARTICULO 153-V 

"La constancia de habilidade• laboral•• es el documento ex 
pedido por el capacitador, con el cual el trabajador acreditarl 
haber llevado y aprobado un curso de capacitaci6n. 

•Las empresas eat&n obligadas a enviar a la Secretarla del 
Trabajo y Previsi6n Social para su regiatro y control, li•ta• -
de las constancias que ae hayan expedido a sus trabajadores. 

•si en una empresa existen varias eaPecialidadea o niveles 
en relaci6n con el puesto a que la conatancia ae refiere, el -­
trabajador, mediante eximen que practique la Comiai6n,Mixta de 
Capacitaci6n y Adiestramiento respectiva acreditarl para cual -
de ellas es apto•. 

ARTICULO 153-W 

"Loa certificados, diplomas, titulo• o grado• que expidan 
el Eatado, sus orqaniamo• decentralizados o los particulares -
con reconocimiento de validlz oficial da aatudioa, a quienes -
hayan concluido un tipo de educaci6n con carlcter terminal, •.!! 
rln in.!! 

11. 



crito• en los registros de que trata el articulo 539, fracci6n 
IV, cuando el puesto y categorla correspondiente figuren en el 
Cat&logo Nacional de Ocupaciones o sean similares a loa inclu.! 
doa en f1•. 

ARTICULO 153-X 

"Los trabajadores y patrones tendr4n derecho a ejercitar 
ante las Junta• de Conciliaci6n y Arbitraje las acciones indi­
viduales y colectivas que deriven de la obligaci6n de capacit~ 
ci6n o adiestramiento impueata en este Capitulo". 

ARTICULO 159 

•Las vacantes definitivas, la1 proviaionalea con duraci8n 
mayor de 30 dlas y loa puestos de nueva creaci6n, serln cubier­
tos escalafonariamente, por el trabajador de la categorta inme­
diata inferior, del respectivo oficio o profesi6n, 

Si el patr6n cumpli6 con la obli9aci6n que le impone el -
articulo 132, Fracci6n XV, la vacante se otorgarl al trabajador 
de mayor anti9Uedad y, en igualdad de esta circunstancia, al -­
que tenga a au cargo cna familia ••• •. 
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1.2 BL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

UN POCO DB HISTORIA 

El o. o. se refiere a un gran ••fuerao para aejorar la• cap~ 
cidadea y habilidade• en la soluci6n de probleaas or9aniaacion~ 
les, para enfrentarse con cambios en au ambiente externo e in•· 
terno, con la ayuda externa e interna de consultor•• cient1fico• 
del COllJIO~ o agentes de cambio, COlllO •on lluadoa "lg""." 
n•s veces. Tales ea!uerson ao~ re!at~v&l'l'lente nuevo•. pero eatan 
desarroll&ndoae visiblemente en loa Estados Unidos, Inglaterra, 
Japdn, Holanda, Noruega, Suecia y otros paises. Entre el ere-­
ciente nGalero de organizaciones que se han esforzado por llevar 
a cabo el D. o. estllnt Uni6n Carbide, Esao, TRW Syatem• Hwnble 
Oil, Weterhauser e Imperial CheAical Induatrie• Limeted. Otra 
clase de instituciones, entre las que est&n escuela• pdblicaa, 
iglesias y hospitales, lo han inclu1do tlllllbi«n. 

Hornatein, Bunker, Burke, Gindes y Lewicki 119711 aitu4n los 
or1genes del D. o. en el año de 1924, partiendo del e•tudio hoy 
ya anto16gico de las investigaciones de psicolog1a aplicada al 
trabajo en la fabrica Ravthorne de la Western Electric Company, 
SUA. Ahl se eatudlaron loa efectos sobre loa Indice• de produ,!!· 
ci6n, las modificaciones en las condiciones de trabajo. Bn el 
medio de lo• estudios se descubri6 la influencia de loa facto-­
res de comportamiento (aocialea, grupales e individuale•) en la 
obtenci6n de resultados en el trabajo organiaado. 

Warren Benni• (1966) considera que el D. o. naci6 en 1958, -
con loa trabajo• dirigido• por Robert Blake y Haerbert Shepard 
en la Stardard Oil CClalpany (BSSO), ZUA. Aqul aurgie5 la idea de 
utilizar la metodologta de lo• laboratorio• de •adiestramiento 
de •en•ibilidad•, dina.tea de grupo o "T·Group•• no para favor~ 
cer esencialmente el de•arrollo de loa individuo•, •ino para d~ 
aarrollar la organiaaci&n a travls del trabajo realiaado con --
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grupo de personas pertenecientes a la misma empresa. 

En un capttulo especial sobre la Historia del Desarrollo 
Organizacional, French y aell (1973) visualizan el origen -
del D, O, como un aprendizaje embrionado o de 9esti6n1 

I.- Con el entrenilll\iento de equipos de una organizaci6n -
en los laboratorios con "T-Groupa• del NTL, en aether. EUA. a 
partir de 1947 y de aht hasta el final de esa dlcada y conti­
nuando en los años a partir de 1950.considerando cada vez mis 
la organizaci6n como objetivo.o cliente. 

II.- Con loa trabajos de "inveatigaci6n de acci6n" y retrg 
informaci6n por medio del estudio y la inveatigaci6n realiza­
do• por el "Research Center of Group Dynamics• fundado por 
Xurt Levin en 1945 en el M.D.T. IEUA) y en el que colaboraron 
inicialmente Douglaa McGregor, Rohald Lippitt, John French, -
Dorwin Cartwright, Morton Deutach, Marian Radke, Floyd Mann y 
Renaia Likert. Ea aat que, en la Detroit Edison Company, ae 
conatituy6 una retroinformaci6n aiatemStica, con loa datoa OB 
tenidos en investigaciones con empleados y gerentes de la 
compañia, en reunionee· de •acoplamiento•. 

French y Bell, en ese miamo texto, enfatizan que el foco en 
la •organizaci6n total•, que caracteriza eepec!fica.mente el es­
fuerzo del D. o., aur<¡i6 m!a concreta y directamente con los 
trabajo• iniciados por Douglaa McGregor y John Paul Jonea en -
1957, en la Uni6n Carbide IEUA): y por Herbert Shepard, Paul 
auchnan, Robert alake y Murray Horwitz en 1958 y 1959, en las 
refinerta de la Eaao Standard Oil, tambiln en loa EUA. McGregor 
visualizada inclusive la aoluci6n del problema de la tranafe--­
rencia del aprendizaje en laboratorios residenciales a aituacig 
nea cotidiana• en la reapectiva empresa y hablaba aistem&tica­
.. nta de la aplicaci6n del entrenamiento en grupos Imitado 
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de laboratorio) a las organizaciones complejas. 

Estos mismos autores añaden ademas que el esfuerzo del 
o.o. propiamente dicho, dirigido a realizar mdltiple• entra­
das y producir cambio• interdependientes en toda• la• partes 
del sistema, tuvo su inicio especifico quiz5 antes con el -­
trabajo de Leband Bradford y Ronald Lippitt en 19t5, en el -
Freedman Hospital en Washington, o. c. (BUAI. 

Consideramos que adem5s1 

al de los trabajos de psicologla aplicada a la organiza-­
ciOn, a partir de las investigaciones de Hawthorne. 

bl de la aplicaci6n de la metodologla de laboratorio ("T 
groupa• y "Adiestramiento de Sensibilidad"I, de la que fuA -
el NTL ?nstitute for Applied Behavioral Science (NTL signif! 
ca National Training Laboratory) la gran creadora y alilllent.!. 
dora. 

el de la aplicaciOn de la metodologla de "investigaciOn -
de accion• y retroinformaci6n por medio del estudio y la in­
vestigaciOn, el surgimiento y proceso del nuevo arte del o.o. 
•e vieron influenciado•, tambiAn por conocimiento• o activid.!. 
des en otras lreaa, a •abers 

di teorla de •i•t .... s abiertos y teorla• de campo, a par-­
tir de Bertalanffy y Kurt L. 

el conceptos •obre •i•t81114s •ocio-tAcnicos, ccn loa traba­
jos iniciados por loa ingle•e• Elllery, Rice, Sofer, Tri•t, etc. 
agrupado• principalmente en el Tavitock In•titute de Londres. 

fl p•icologla organizacional, cuyo• principal•• contribu-­
yentea fueron quizl A, Maalow, c. Argyria, K Lewin o. llcGre-­
gor, R. Likert, F. Heraberg, G. Haman•, E. Jaquea, E. Mayo, E. 
Roethi•berger, w. Oickin•on, v. VrOOlll, w. llhyte, A. Z•le•nick, 
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G. Aliport, H. Thelen, D. Katz, R. Kahn, A. Tannen baum, -
McClelland, w. Reddin, etc. 

g• desarrollo de las ciencias socio-administrativas, con 
Max Weber, Durkheim, Etzioni, Blay, Gullick, Drucker, J. G. 
Miller, Urwick, Simon, March, Montan, Seiznick, ~epner Tr!:• 
goe, J. Hwnble, Ansoff, Koontz, O'Donnell, w. Nexman, Litter 
A. Chandler, A. Sloan, etc. 

En cuanto a la expresi6n original •orqanization Develop­
ment • 10.0.1 y su equivalente •orqanizational Development•, 
ambas traducidas en Brasil como Desarrollo Orqanizacional -
(D. O.), no se sabe en realidad quiln le acuñ6 y cuando 
French y Bell aclaran que la paternidad termol69ica corre•­
ponde quizA a Blake Shepard y Mouton y que la expresi6n de­
be haber nacido entre 1956 y 1959. Chria Arqyria public6 -
en 1960, en la Yale University Presa, un trabajo con tttulo 
de "Organization DevelOpment•. 

Expresiones equivalentes como "Cambio de organizacion•, -
•cambio de or9anizaci6n planeado", "Mejorla organizacional". 
•sfectividad Organizacional" y "Renovaci6n de la organiza--­
ci6n• se han utilizado m4s o menos sin6nimamente, aunque con 
menos frecuencia y aceptacU5n. 

En Brasil, dentro de la conceptuaci6n caracterizada en el 
cap!tulo inicial, los trabajos sobre el D. o. tuvieron como 
precursores a Pierre Weil, Fernando Achilles, Paulo Moura, -
Sergio Foquel, Fela Moscovici, Leonel Caraciki, Edela Lanzar 
y Francisco Pedro P. Sou1a, aegGn lo que se ha podido conat~ 
tar. 

Actualmente ae eat& extendiendo la aplicaci6n del D. o. en 
nueatro pat•1 ain embargo, dado que nueatroa valore• orqani•.!. 
cionales ae encuentran en vtas de humanizaci6n, que la aplic.!. 
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ci~n del D. o. en algunas organizaciones no se ha llevado a 
cabo en su inteqridad y s! en forma m4s bien novedosa y bas~ 
da con exclusividad o en un aspecto meramente estructuri•ta 
o administrativo o tlcnico psicosocial y no teniendo en cue~ 
ta a los tres al mismo tiempo y que no se le ha presentado -
de manera asimilable a nuestra mentalidad, •e le ha deavirtu~ 
do de todo au impacto a que ea merecedor; no obstante, el D. 
o. ofrece muchos instrumentos que de ser aplicados cient!fic~ 
mente y considerando nuestra psicoloq!a y el actual estado de 
nuestros valores or9anizacionales que no •e pueden cambiar de 
improviso, beneficiaran notablemente la efectividad.Y el dea~ 
rrollo no s6lo de las empresas e industrias, sino tambiln de 
todo tipo de orqanizaciones en nuestro pa!a que esten formal­
mente estructuradas. 

1.2.2. CONCEPTUALIZACION DEL D. O. 

Muchos autores han intentado conceptualizar lo que ea al 
D. o. (desarrollo orqanizacional) en tlrminos operacionales. -
Aaf, Warren Bennis describe el D. o. como: •una reepueeta al -
cambio, una compleja estrateqia educacional que pcetende 
cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de la• 
organizaciones, de tal manera que puedan adaptarse mejor a laa 
nuevas tecnologfas, los mercados y los vario• retos, incluyen­
do el mismo cambio vertiqinoso.• 

Una conceptualizaci6n mis amplia, o aea, no reatrinqida al 
empleo del laboratorio, es la que de Richard Seckhard• •un es­
fuerzo planificado de toda la orqanizaci6n y administrado des­
de la alta qerencia, para aumentar la efectividad y el bienes­
tar de la orqanizaci6n por medio de intervencione• planifica-­
das en loa proceaos de la entidad, loa cuales aplican -
los· conocimiento• de laa ciencia• del comportamiento.• 
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Luie Ferrer, nos dice que ea la aplicaci6n creativa de 
largo alcance, de un •i•tema de valorea, tlcnicaa y procesoa, 
adlainietrado desde la alta gerencia y basado en las ciencias 
del comportamiento, para lograr mayor efectividad y aalud de 
laa organizaciones, mediante un c~io planificado, aeqdn 
laa exigencias del alllbiente exterior y/o interior que las -­
condiciona•. 

Apuntes del D. O. del Profesor FRANCISCO RAHIREZ ORNELAS, 
noa dice que ea una eatrateqfa educacional de largo alcance 
que canaliza loa efectos del cambio, auatent&ndose en laa -
ciencia• del comportamiento hWllBno para llOdificar actitudea, 
valorea y creencias, (cultural de loa grupos de la organiza­
ci6n, para el logro de la excelencia. 

1.2.3. OBJETIVOS INllBDIATOS 11AS COMUNllS DEL D. O. 

Loa objetivo• de una implantaci6n de o. o. en determi­
nada organizaci6n depa~den del diagn6atico que ae haga de -­
••ta 1 no obatante, exiaten alguno• que •e pueden considerar· 
como loa llLI• comunes: 

l. Desarrollar un aiatema viable y capas de autorrenovar­
ae, que •e pueda organizar de varias maneras, dependiendo de 
laa tareaa: "La funci6n debe determinar a la forma•, y no laa 
tarea• encajar an laa estructuras exiatentea. 

2. Hacer 6ptima la efectividad tanto del aiatema estable -
como de lo• siat .... a temporales (proyectos, comisiones, etc. -
mediante loa cuales se lleva a cabo gran parte del trabajo de 
la organizaci6nl por medio de la creaci6n de aecani•mo• de -­
continuo •ejorBlliento. 

J. Avanzar hacia la colaboraci6n y competencia (reguladal 
entre las unidadea interdependientea. 

4.- Crear condicionea en las que se haga aparecer el con-­
flicto inevitable y se .. neja adecuad...,nte. 
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5. Loc¡rar el punto en que ae tOllllln la• deciaionea en ba•e a 
las fuentes de informacidn y no a la• funcione• organhacion~. 
lea. 

6. Awaentar el nivel de confian1• y apoyo entre loa miem••• 
broa de la orqanizaci6n. 

7, Crear an aiabiente en el cual la autoridad de un papel -­
a•ignado ae incremente por la autoridad baaada en el conoci-­
•iento y la habilidad. 

8. A\lllelltar la apertura de~ .. comunicaciones laterales, -­
verticales y diagOllales, 

9. Incrementar el nivel de·antuaia•mo y aatiafaccidn per•o­
nal en la organiaaci6n. 

10. "-ntar el nivel de reapon•abilidad personal y de grupo 
en la planeaci6n y ejecucidn. 

11. llncontrar solucione• ainerg6ticaa a probl ... • frecuente•, 
(SOlucion.. •i!lerg6ticaa aon aoluci- creativa•, en l•• que 
2+2 ea equivalente a maa de 4 en la• que a trav6• de lH par­
te• •e logra da por medio de la cooperaci&i qi>e de conflic­
to•.) 

1.2.4 VALORES DllL D. o. 
• Dar oportunidad a lo• mitllllbroa de la organizacidn de -

qi>e trabajen como •ares humanoa, .aa qua .,_., fuentes 
de produccidn. 

• Dar oportunidad a cada miembro de la organiaacidn, 
ad cOllO a e•ta dltima, de que deaarrollen todo •u 
potencial. 

• Buecar a\lllentar la efectividad de·la organiaacidn en 

teniinos de toda• •ua -·. 
• Intentar crear un ambiente en el cual aea posible que 

lo• •i-'>ro• de la organisacidn encuentren un trabajo 
atractivo que loa rete. 
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• Dar oportunidad a lo• miembro• de la organizacien de 
que tengan influencia en la manera en que •e relacig. 
nan con el trabajo, la organizacien y el ambiente. 

• Tratar a cada aer hWl\ano como una persona coma un 
complejo de neceeidadee (toda• lae cuale• •on impor­
tante• en au trabajo y en •u vidal. 
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1.2.5. PROGRESO O ETAPAS DE LA IMPLANTACION DE UN PROGRAMA 

DE n.o. (LUIS FERRERI 

Las etapas para implantar en una organizaci6n un pro­
grama de D. o. •on •eis, a saber 

l. Autodiagn6atico, es decir, aquella etapa en la cual -
el consultor asiste al cliente para que l•te detecte el estado 
de •alud por el que pa•a au organiaaci6n • 

2. Recopilaci6n y diagn6•tico de dato•• en la prlctica, -
e•tas etapa• •e pueden llevar casi al miamo tiempor como vere­
mos en el "Modelo y mltodo de D. o.•, los in•trumento• para -­
hacer la recopilaci6n de datos son, bAsicamentes encuestas, ~-­
entrevi•taa y reuniones de confrontaci6n. En cuanto a los da­
to• •obre los cuales ae investiga, generalmente son: la estru~ 
tura organizacional, el clima organizacional, el poder, el 
ejercicio de la autoridad, loa estilos gerenciales y de lide-· 
rasgo, la aoluci6n de problemas, la toma de decisiones, la co­
municaci6n, la motivaci6n, y loa conflicto• intergrupales e i~ 
tragrupales. 

3. Planeaci6n de la aplicaci6n del D. o. en la organiza­
ci6n respectiva. 

4. Capacitaci6n del personal indicado para que la ejecu­
ci6n del D. o. •ea efectiva, por ejemplo1 Capacitaci6n en la 
•oluci6n de problemas, toma de decisiones, etc. 

5. Ejecuci6n, ea decir, la aplicaci6n de la plane.aci6n, -
teniendo en cuenta la relaci6n exi•tente entre "liderazgo y a~ 

mini•traci6n•, y el "cambio de conducta•. 

6. seguimiento y reciclaje1 proporcionarle mantenimiento 
al progrlllllB de D. o. para a•egurar •u continuidad. 

1.2.6 R&QUISITOS PARA UN AUTENTICO PROGRAMA DEL D. O. 

l. Debe ser orientado al problema. en el sentido de que el 
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aprendizaje de los individuos y del grupo est4 construido ese~ 
cialmente.sobre la experiencia en solucionar sus propios pro­
blemas orientados a la tarea. 

2, El programa o esfuerzo de cambio debe ser orientado 
al cliente, en el sentido de que el consultor o agente de 
cambio ayude s6lo al cliente a desarrollar su organizaci6n, -
mas bien que aqu61 lo haga el cliente. 

3. La intervenci6n debe estar basada en la experiencia,­
en cuanto a que el aprendizaje y crecimiento producidos entre 
los miembros de la organizaciOn deben construirse sobre au --­
propia experiencia. 

4, El eafuerzo de cambio debe .. 11er determinado por el sist_!! 

ma, en cuanto que debe ser planeado y llevado a cabo teniendo 
en cuenta que un sistema de organizaci6n impactara a los otros 
sistemas. 

5. El cambio debe estar relacionado con la culturt, en el 
sentido de que aunque aqu61 no afecta directamente a la cultura 
tea decir, al conjunto de valoree, necesidades, expectativas, -
creencias, polfticas y normas aceptadas y practicadas por una -

organizaci6n) de la organizaci6n de sus actividades y normas de 
trabajo en grupo, al menos es emprendido en t6rminos de su 
impacto en dicha cultura, Esto se debe •.<f'Pla cultura de cual 
quier organizaci6n que contiene reglas de conducta no escritas 
o normas de grupos, es generalmente considerada como la clave -
de cualquier duradero esfuer-zo de desarrollo. 

6, El cambio de organizaci6n debe basarse en valorea org&­
nicos, ea decir, la energ!a, la planeaci6n y el llevar a cabo -
cualquier programa de cambio debe provenir de aquella gente que 
est& m&s afectada por el medio. 

7, Loa estilos gerenciales deben estar adecuados a las ex! 
gencias del ca!llbio. 

B. El trabajo en eauieo debe.!!omentarse tan pronto como 
sea oportuno, aplicando si es posible, la administraci6n por OB 
jetivoa. 
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9:- Finalmente, el D.O. se debe tomar fundamentalmente 
como un proceso, o sea, como un continuo desarrollo que impl,! 
ca muchos éambios1 en otras palabras el D. o. es un continuo 
llegar a ser algo adapt!ndose al cambio, de lo cual ae infie­
re que el D. o. est4 llamado a ser implantado y a aequir ope­
rando durante la existencia de las organizaciones, afect&ndo­
las beneficiosamente en los campos de sus estructuras y adllli­
nistraci6n, t@cnicas, tareas y conducta de su personal, eato 
por medio de un apropiado diseño industrial, en consonancia -
con un propicio clima organizacional, ~• decir, con la adecu.!. 
da percepci6n existente en el personal, de la sana cultura de 
su organiz~ci6n. fobservese el esquema siguiente). 

Tarea 
desempeño de 

trabajo. 

Batructura 
y 

Adminiatraci6n 
de 

Bmprea.aa 

Conducta 

Humana 
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1.2.7 ALGllNAS CONDICIONES PARA EL EXITO O EL FRACASO EN 

LA IMPLANTACION DE UN PROGRAMll DEL D,O, 

Para el ~xito 
• La organizaci6n se encuentra general.mente bajo una 

considerable pre•i6n externa o interna para mejo-­
rar. La alta gerencia eatl inquieta por actual y 
buscar soluciones. 
En la alta gerencia tiene lugar una intervenci6n a 
modo de catllisis por medio de un nuevo miembro o -
un consultor. 
La alta gerencia asume un papel directo y responsa­
ble en el proceso. 
Surgen nuevas ideas y m&todos en un gran nGmero de 
niveles de la organizaci6n, con el fin de elaborar -
aolucionea. 

* Tienen lugar en cierto grado, la experimentaci6n y -
la innovaci6n. 
El programa de D. o. ea generalmente reforzado por -
resultados positivos en la eficacia y buen funciona­
miento de la organizaci6n. 

Para el Fracaso 
* La existencia de una brecha entre los valores de la 

alta gerencia y su actual comportamiento. 
* La iJnplantaci6n parcial del D. O. o de actividades -

que no est~n basadas en un sistema de metas para 
efectuar el cambio. 

• Una expectaci6n irrealiata del tiempo que tomara la 
implantaci6n del D. O. 

• Exagerada dependencia o un uso inapropiado de con•u! 
torea externos e internos. 

* Falta de comunicaci6n e inteqraci6n de loa esfuerzos 
en el o. o. entre los variados niveles de la organi­
zaciOn. 
Buscar "buenas relaciones humanas• como objetivo prin 
cipal del o.o., en lugar de la eficacia y buen funci2 
namiento de la orqanizaci6n. 
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* Buscar soluciones rSpidas o prescripciones adecuadas 
para el mejor funcionamiento de la orqanizaci6n. 

* Aplicar inapropiadamente las intervencione• o •in -­
una adecuada y objetiva recopilaci6n de datos y dias 
n6aticos de problemas. 
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1.2.8 HERRAMIENTAS DEL D. O. 

Se ha formulado la af irmaci6n de que las organizaciones 
son sistemas vivos y dinlmicos. Los planea y la estructura -
organizacional de diversos tipos se ponen en practica, pero -
no son mas que cosas si no les dan vida los agentes de cambio. 

Este trabajo comienza con la descripci6n de algunos mode­
los para la formaci6n de grupos de trabajo, asl como tambi@n -
para ayudar a los agentes de cambio a adquirir las destrezas -
necesarias para resolver problemas de dichos grupos. 

Los grupos de trabajo en muchos casos no constituyen las 
unidades b&sicas de la organizaci6n, porque su funcionamiento 
no obedece a ningdn esfuerzo deliberado. Por eso estudiaremos 
aqul un diseño que facilite la integraci6n de aut@nticos grupos 
de trabajo. 

Este planteamiento implica en todos los miembros de un -­
grupo un cambio de actitudes; uno que propicie la.disponibili­
dad, la apertura y la interdependencia. 

Para dar respuesta a las necesidades de esta nueva forma­

de organizaci6n social, se mostraran METODOS, ·TECNICAS E INS-­
TRUMENTOS que nos sirvan para que en un futuro planifiquemos 
loa esfuerzos de un grupo de trabajo. 

Con esto se intenta abrir una perspectiva que permita au-­
mentar y mejorar el nivel de satisfacci6n de las personas en su 
tarea de un trabajo de grupo. 

METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS DEL D. O. 

Existen diferentes maneras de clasificar los matodoa, tec­
nicoa e instrumento• del D. o. La secuencia en que los abordar~ 
moa no implica ninguna clasificaci6n, ni orden de preferencia; 
e6lo son algunos que pueden ser usado• en intervenciones o act! 
vidadea de Desarrollo Organizacional. 
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a) Ml!todo de Laboratorio 

Entendemos por "Laboratorio" aquel lugar donde se procura 
crear y descubrir algo1 donde ae realizan experiencias1 don­
de se ensayan f6rmulas, mt!todo11 donde se buscan soluciones 
para problemas. 

El mt!todo de laboratorio •urgi6 para atender a esa necea! 
dad de aprendizaje practico, Asto a partir de la experiencia 
concreta y e•pectfica vivida por loa alumnoa1 la experiencia 
que viven se examina y diagnostica por ellos miamos; bu•can 
soluciones para las necesidades y problema• que ellos ident! 
fican1 examinan alternativas y pasan un proceso de deci•ionea 
programan la ejecuci6n de las acciones y au acompañamiento y 
evaluaci6n. 

Las caractertsticas del mt!todo de laboratorio son: 

1.- El alumno participa activa y directamente en situacio­
nes practicas 1 

2.- Hay un alto grado de realismo en la experiencia de a-­
prendbaje1 

3.- Las situaciones, datos e informaciones que constituyen 
la base de ese aprendizaje se crean o generan aquf mismo, en 
ese momento, y en el local donde eatan loa alumnos1 

4.- Loa alumnos son talllbit!n profesores, los unos de loa -­
otro• entre st1 

s.- Exi•ten un intenso uso de.mecanismos de retroinforma-­
ci6n, el cual se puede satructurar (cue•tionarioa, lista• de 
comprobaci6n, etc.) o no estructurado (exposiciones exponta­
neaa y reacciones no planeadas) 1 

6.- El aprendizaje procura unir: conocimientos racional y 
te6rico, reflexi6n y anSliais. 

bl Educaci6n y entrenamiento 
se realiaan entrenaaientos, curso• y programas educacion! 

le•, pretendiendo con e•to hacer desarrollo organizacional -
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el Diagn6stico y soluci6n de problemas al determinar el 
car&cter de un problema mediante el an&lisis de sus signos. 

di Anllisis del campo de fuerzas 
e) Formaci6n de equipos tales como 
El grupo de trabajo, el equipo organizacional, la uni6n e 

interacci6n sistem&tica entre equipos, se volvieron piezas -
esenciales en la concepci6n y en el trabajo pr&ctico de per­
feccionar y renovar organizaciones. 

La idea de desarrollo de equipos naci6 de la aplicaci6n -
del m!todo de Laboratorio (en loa Grupos-T o "adieatramiento 
en sensibilidad") a las situaciones reales de trabajo y a. 
los grupos naturales o familiares en las orqanisaciones (equ! 
pos de trabajo o grupos), La riqueza del aprendizaje propor­
cionada por el Grupo-T y por el aetodo de laboratorio, fue ~ 
adaptada para una tranaposici6n a las situaciones socio-tecn.! 
caa de la• orqanizacionea. 

El Grupo-T e• un instrumento poderoso, pero ae requiere -­
utilizarlo con mucho cuidado, bajo la direcci6n de un prof..,.­
sional con especializaci6n adecuada. 

El Grupo-T aporta una importante contribuci6n a la modifi­
caci6n de actividades, valores y comportamiento de lo• parti­
cipantes en las are•• de relacionea, competencia de interac-­
ci6n personal, C011W1icaci6n, autoconocimiento realista, u.a -
adecuado de la• emociones y sentimientos. 

f) Negociaci6n de papelee y COllPortamientos 
Ea una tlcnica desarrollada para tratar loa problema• de -

ccmportamiento que afectan el de•l!9pl!ño de las personas en el 
trabajo. Trata de modo funcional y controlado, de la• cues-­
tionee de poder, competencia, coerciOn, divergencia, conflic­
tos y colaboraci6n. 

Se aplica entre jefe y subordinados, entre colaboradores, 
y entre grupos y equipos. 
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Esta t8cnica consta de 4 fases: Preparaci6n, Diagn6stico, 
Negociaci6n y Continuaci6n. 

- La preparaci6n1 el consultor debe aclarar bien a loa -­
participantes en cuanto a los objetivos de ejercicios, prOC!. 
dimientoa a seguir y eapeclficsmente, subrayar loa aspecto• 
de interdependencia, influencia y poder mutuo entre las per­
sonas que trabajan juntas, adn cuando sean jefe y subordina­
do. Todos pueden colaborar, estimularae y premiarse entre -
al o resistir, bloquear y castigar; aunque de modo sutil, in 
directo e .informal. 

- La fase de diagn6stico• constituye el ndcleo de· la t4c­
nica, la objetividad, apertura, confianza y sinceridad que -
penetran en la ejecuci6n, 8sto contribuir& mucho a su reali~ 
llO y 4xito. 

- Ls negociaci6n y la continuaci6n son la continuidad de 
la preparaci6n y el diagn6stico. 

TRABAJO BN GRUPO 

Mucho de lo que es necesario alcanzar en una empresa u or­
gani zaci6n se obtendr4 por medio de los esfuerzos integrados y 
coordinados de llllle de una persona, de un grupo de personas tr!. 
bajando juntas (Trabajo en Grupo), o separadas, pero cooperat! 
vamente Trabajo de Grupo. 

y, adn cuando parece que alguien realiza un trabajo aislado 
e interdependiente relacionado con un trabajo"de otras perao-­
nas o sea un trabajo de grupo. 

al Exito de un Grueo de Trabajo 

El '1cito de loe esfuerzos de un grupo de trabajo depende -­
normalmente de tres aapectoa1 

l.- Del contenido del trabajo (asunto, naturaleza, tareas, 
etc. 

2.- Del proceso y clima (dinlmica de grupol. 
3 •. ~ De las relacione• interpersonal e• y del comportaaiento 

individual de aua componentes. 
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b) Comunicacidn en el trabajo en grupa: 

El grado de retroalimentacidn que existe entre los inte­
grantes del grupo. 

c) Tipos de participacidn y de funciones en el grupo: 
La participacidn de cada miembro del grupo se puede cona! 

derar bajo su aspecto funcional. Esto es, ¿quA sentido tie­
ne su participacidn, quA funcidn tiene en la dinSJnica del -­
grupo, qu~ papel esta representando la persona?. 

Esta participacidn se puede cla•ificar en tres categortass 

PARTICIPACION 

FUNCIONAL 

PARTICIPACION 
NO FUNCIONAL. 

1.- Participacidn 
Instrumental. 

2.- Participacidn 
Agregadora 

J.- Participacidn 
Disfuncional 

(Orientada hacia la ta­
rea o trabajo a reali­
zar). 

(Orientada a mantener -­
un buen ambiente y un -
grupo unido). 

(Orientada a sati•facer 
las necesidades perso­
nales). 

1.- LA PARTICIPACION INSTRUMENTAL contribuye a realizar la• 
tareas del grupo, directamente al logro de los objetivos del -
trabajo en grupo. Entre los tipos de participacidn in•trumen­
tal •e tiene• 

• Iniciar la contribucidns sugerir o proponer idea•, alter~ 
cienes actividades. 

* Buscar informacidns solicitar o indicar la nece•idad de -
buscar hechoa nuevos, informaciones complementaria•. 

• Buscar opinidns buscar esclarecimientos con re•pecto· a -
punto• de vista sobre lo que se enfoca en el grupo. 

• Dar informacidn• comunicar al grupo. 
• Elaborar ocla•ificar: ofrece raciocinios, induccione• o 

deducciones, comparaciones racionales o ll!gica•, profun­
dizar lo• aspectos en consideracidn por el grupo. 
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* Coordinar: buscar o mostrar relaciones entre aspectos ais­
lados o separados, concatenar ideas, hechos, opiniones, s~ 
gerencias o actividades. 

* Orientar: definir los objetivos del qrupo 
* Evaluar: comparar los resultados seqdn una escala de ~edi~ 

das, o con alqdn patr6n de evaluaci6n. 
* Alentar: dar incentivo al grupo para actuar 
* Planear: preveer, sistematizar, orqanizar 
* Innovar: crear, producir nuevas ideas, presentar aspectos -

nuevos. 
* Controlar: establecer controles o recordar la observancia -

de criterios o patrones aceptados por el grupo. 
• Materializar: ayudar al trabajo del grupo haciendo co•a• p~ 

ra el grupo. 
* Registrar: anotar las cosas, registrar proCedimientoa o he­

chos. 
* Sintetizar: resumir, reducir a la m4s simple expresi6n 1 ob­

tener un concenso de puntos de vista. 

2.- LA PARTICIPACION AGREGADORA se orienta hacia el funciona­
miento del grupo como tal, en el sentido de su integraci6n de 
los participantes, clima o ambiente. Son ejemplos de partici­
paci6n agregadora: 

• Animar: elogiar, aceptar la contribuci6n de otra persona 
demostrar simpatla, solid3ridad, comprenai6n. 

* Armonizar: conciliar las diferencias entre las persona•, r.! 
solver situaciones conflictivas. 

* Ceder: aceptar, en .todo en parte, el punto de vista de otro. 
* Expresar los sentimientos del grupo: hacer claras la• emoci2 

nea y sentimientos del grupo, es decir, subrayar las reacci2 
nea del grupo. 

• Estimular: facilitar la participaci6n de otro. 
* Observar•comentar: Registrar datos o hechos sobre el funcion~ 

miento del grupo y presentarlos como informacien al mismo. 
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*Acompañar: seguir al grupo en sus movimientos, aceptar las 
ideas de los dem!s. 

* Empatizar: ser capaz de oir con inter~s y comprender al -­
otro. 

* Negociar: buscar acuerdo, mediante intercambio. 
* Dimensionar: Reducir tensiones, bajar el nivel de ansiedad, 

pacificar a las personas en conflictos. 
* ser efectivo: mantener un comportamiento amistoso, mante--­

ner su buen humor. 

3.- LA PARTICIPACION DISFUNCIONAL, procura aaegurar la aati~ 
facci6n de necesidades personales del miembro del grupo. 

La existencia de la participaci6n disfuncional indica que a,! 
go no va bien: que es necesario que el grupo se examine para 
diagn6aticar su funcionamiento deficiente. 

Son ejemplos de Participaci6n disfuncional1 

* Agredir, ea decir ironizar, ridiculizar, deapreciar, hos­
tilizar, vengarse, ignorar, ser indiferente, criticar, -­
etc. 

* Bloquear, ser negativista, sabotear los esfuerzos no coo­
perar, no estar de acuerdo, desviar la atenci6n. 

* Querer atenciones. Llamar la atenci6n sobre uno mismo, -­
exhibir sus exitos, insistir en mantenerse en el centro de 
las conversaciones, querer sobresalir. 

• Desertar: no participar, aislarse auaentarae o permanecer 
ausente. 

• Dominar, ejercer presi6n, procurar ejercer poder, autori­
dad o superioridad, monopolizar, imponer, centralizar. 

* Atraer aimpatfa: procurar obtener, directa o indirectamen­
te demostraciones de aimpatfa, pena, etc. utilizando au -
condici6n de inseguridad, confusi6n personal, autodepreci~ 
ci6n, infelicidad, u otras expresiones de deavalorizaci6n 
personal. 
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* Competir, puede ser una mezcla de aqredir, bloquear. 
* Dividir: formar aubgrupoa, alianzas aecretaa. 
di Flexibilidad en el cumplimiento de las necesidades fun­

cionales en el grupo. 

Sua miembros y el qrupo corno un todo deben •er capaces de 
percibir sus necesidades funcionales, analizando y diaqno•t! 
cando loa requiaitos de la mejor participaci6n en cada etapa 
del trabajo. 

el Tamaño del Grupo. 

Existen dos consideraciones principales que ae deben tener 
en cuentaa 

1.- El grupo debe ser lo suficiente qrande de manera que -
formen parte del mismo aquellos que tenqan condicione• y hab! 
lidades Ctfcnicaa, conocimientos, experiencias, intereaea, -­
etc.I para el buen rendimiento del trabajo del grupo. 

2.- El grupo debe ser lo suficientemente grande de manera 
que, cada miembro del miamo pueda participar verbalmente. 

El tamaño ideal o conveniente de un grupo es variable se-­
gGn sus prop6aitos, segGn la disponibilidad de las personas -
que posean esos dos tipos de habilidades y aeqGn el grado de 
contrataci6n de esas habilidades. 

Loa grupos con un nGmero par·. de miembros por ejemplo 6 tS? 
man decisiones mis exactas que loa qrupos con ndmeroa impar -
de miembros S 6 11 los grupos impares, cuando se encuentran -
frente a decisiones dif lcilea tienden con facilidad a caer en 
el proceso de decisi6n por votaci6n porque facilitan el dese~ 
pate. Los grupos de tamaño par quedan a veces empatados y son 
formados asl para debatir mas la cueati6n, evitando decisio-­
nes prematuras y superficiales. 

La composici6n de un qrupo de trabajo en cuanto a la homo­
qeneidad o heterogeidad de aua miembroaconatituye tambien un 
aspecto importante. 

Se recomienda la homogeneidad cuando: 
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* Se quiere asegurar mayor influencia mutua entre aus miem 
broa cuando se quiere menor resi•tencia a la influencia 
mutua. 

* Se quiere mayor aceptacidn entre aua mieinbroa. 
* Se quiere favorecer la mayor coheaidn del grupo. 

* La tarea ea flcil, simple o repetitiva. 

* El trabajo requiere cooperacidn, principalmente de pequ~ 
ñas tareas flcilea y de rutina. 

* El trabajo debe aer realizado •en cadena•, eato ea, por 
una consecuencia o auceai6n de tareaa, encadenada• entre 
s!, realizadas por diversa• personas. 

* Cuando ae requiere rlpidez en el trabajo en conjunto del 
grupo, o rlpidez en au deciaidn conjunta. 

Se recomienda la heterogeneidad cuando: 

* La tarea e• compleja, el grupo heterogGneo posee recurso• 
mas variados. 

* Se desea creatividad del grupo y de su• componente•. 

* La cooperaci6n es menos importante, o la competencia ea -
mls importante. 

fl Desarrollo de un Grupo. 

Las personas aprenden; loa grupos tambiGn aprenden, tambien 
crecen se desarrollan, maduran, se enriquecen, ae perfeccionan. 

El crecimiento o desarrollo de un grupo de discuaidn o de -­

trabajo puede enfocarse segdn cuatro fases o etapa•• 
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l. Adaptacidn Defensiva. Esta fase se caracteriza por la 
cautela, ansiedad, tensidn-estudio de la situacidn y de • 
los otros elementos del qrupo. Tendencia a depender de un 
ltder o a rechazar el liderazgo de un individuo. En esta -
primera etapa, los participantes esttn emocionalmente muy 
necesitados de resolver su problema personal, de •entirse 
aceptados o respetados por el grupo, ejercer una influen-­
cia dentro del qrupo, saber como deben actuar y participar. 

2.- Aceptacidn del Grupo. Disminuye la desconfianza, la -­
idea del qrupo (inicio de cohesidnl; cada uno se siente in­
dependiente dentro de ese grupo. Cada uno se expresa m5s -
libremente, se manifiesta m&s abiertamente los sentimientos, 
las emociones, los conflictos, descordancias y fricciones. -
Los movimientos agresivos y afectivos son mas abiertos. 
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3.- Cooperacien, Cada miembro •iente que •e beneficia 
mis •! da y recibe colaboracien. El ambiente es de confian 
za. Hay una creciente cOJ11prenai8n de la• diferencia• y pe­
cularidades individuales, hay lluvia de ide••· 

c.- Eficiencia. El grupo se orienta real111ente hacia -
el trabajo, organiz~ndo•e frente a la• tarea•, aprendiendo a 
•er flexible en •u funcionamiento, para e•egurar su mayor -­
eficiencia. 

g) Participacien Activa 
La participacien activa de loa coinponente• de un grupo 

dependen de nueve requiaitoa1 

• Ambiente adecuado: buena distribucien f!sico-material 
en el local y principalmente, confianza, re•peto 
mutuo, deseo de colaborar y cooperar. 

* Reduccien de la amenaza (o no amenaza)• la• buen•• -
relacione• interperaonales reducen la• amenaaaa 
(anaiedad1 recelos, de•confianza, etc.) que pueden -
quedar en el aire. Loa conflictos personalea •e de­
ben resolver antes, para que el grupo pueda trabajar 
M4a eficazmente. 

• Liderazgo distributivo• maximiza la implicacien de -
todos en la tarea, el problema a resolver, y permite 
la coparticipacien mi• activa y 1114• reapon•able. 

• Significaci8n o Valencia• el individuo tiende a par­
ticipar mis activamente y responsablemente cu&nto -­
mi• atrayente fuera el grupo para e1. 
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DECISION EN GRUPO 

1.- Ventajas de la deciai6n en qrupo 

a. Mejorar la calidad de las decisiones1 
b. Modificar el comportamiento de las personas que integran 

el grupo1 
c. Aumentar la cohesi6n del grupo; 
d. Favorecer la adhesi6n y la participaci6n voluntaria de -

las personas en ejecuci6n de la• acciones debatidas y de 
cididas en grupo1 

e. Favorecer la comprensi6n de la necesidad de cambios o ~ 
dificaciones en la (si peraona (s), en el (loa) grupo -­
(a) o en la organizaci6n 

f. Desarrollar las cualidades de liderazgo de lo• jefes ac­
tualee o futuros. 

2.- C6mo •e decide en grupo 

a. Aprobaci6n TACITA el grupo nada decide. El grupo ea ape­
nas usado para apoyar una decisi6n que el lider del gru­
po ya trae. El grupo puede adn discutir el asunto, pero 
la deciai6n es impuesta directa o indirectamente por -­
coacci6n de poder, por uso de una dinSmica de autoridad­
obediencia. 

b. Decisi6n por MINORIA, el grupo es maniobrado habilmente 
por una minoría que a la hora de la deciai6n, decide, • 
por el grupo. 

c. Decisi6n por MAYORIA, la decisi6n se toma por medio de -
una votaci6n, •ganando" la soluci6n apoyada por el mayor 
nGmero de votos. 

Cuando se adopta este tipo de deciai6n, es bastante conve-­
niente examinar abiel::tamente loa sentimientos de la minoda -­
perdedora. 

44 



S6lo aal se pueden disminuir su• sentilnientos de fru•tra­
ci6n hasta sus deaeos de sabotear u oponerse a la ilnplanta-­
•i6n y al 6xito de la decisi6n tomada por la mayorla. 

d. Decisi6n por COMPROMISO, la deci•i6n se toma baa&ndose 
en concesiones mutuaa. 

e. Deciai6n por IHTEGRACION, en este tipo de decisi6n se -
reunen varias soluciones o decisiones parciales (por in 
teqraci6nl componiendo una decisi6n mayor, mS• smplia o 
m&s completa. 

f. Decisi6n por CONCENSO, aqul todos participan, a fin de 
obtener completo acuerdo respecto a una •oluci6n que de 
esa manera resulta la aoluci6n de•eada por todos lo• -­
del qrupo. 

El verdadero concenso a6lo cuando todo• loa miembros del -
qrupo se sienten realmente librea y con la voluntad de expre­
sar sus opiniones, puntos de vista, sentimiento, desacuerdoa, 
duda•. 

Cuando no ocurren estas circunstancias que se mencionan -­
arriba, no hay verdadero concenao-y a! concenso forzado, cuan 
do no todos o unos pocos ae manifiestan, o cuando ae pide que 
voten, o cuando no ae les oye a algunos, aunque deseen mani-­
fe•tarae, en fin, cuando no hay participaci6n espontanea de -
todoa. 

3.- C6mo mejorar el proceso de decisi6n en qrupo. 

Al Solsmente se debe procurar obtener deci•iones en qrupo, 
cuando este pueda contribuir a solucionar el problema o impla!!. 
tar la decisi6n, o ••a: 

a. Cuando el tipo de deciai6n por tOlllAr nece•ita una mayo~ 
cintidad, variedad o calidad de punto• de vi•ta, opini2 
nea, informaci6n, etc. 
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b. Cuando el problema puede ser resuelto por el grupo. 
Ccuando la qama de posibles soluciones existel. 

c. Cuando el problema se puede subdividir en tareas o pro­
blemas parciales. 

Este inciso no se aplica a la discusi~n en grupo ni al tr~ 
bajo en grupo. Esto es, hay asuntos o temas que se prestan a 
la discusi6n o al trabajo en qrupo, pero no se prestan a dec! 
aionea en grupo. 

B) La decisi6n en grupo ae tomara mejor y sera posible­
mente mas adecuada si los miembros del qrupo supieran trabajar 
juntos eficientemente. 

El proceso de decisi6n de un qrupo depende de la rela--­
ci6n entre sus miembros, en un ambiente en que hay libre tran­
sito para discrepancias, contribuciones imaqinativas y re•pon­
sabilidad compartida por todos. 

C) La decisi6n en qrupo tiende a ser maa adecuada cuando 
hay liderazgo compartido y distribuido. Esto e•, cuando todos 
ejercen funciones de liderazgo en vez de estar Aste concentra­
do en las mano• de una sola persona. 

DI Una deciai6n en qrupo depende en qran parte de: 

a. Una clara identificaci6n del problema y caracteriza-­
ci~n de la aituaci6n relativa a ese problema. 

b. Que el qrupo sepa perfectamente cual ea •u objetivo -
de trabajo a •er desarrollado por el qrupo. 

c. Que el qrupo sepa que puede asumir la responsabilidad 
para solucionar el problema. 

d. Una eficaz comunicaci6n 
e. Que el qrupo se sienta directa o indirectamente liqa­

do a la ejecuci6n de la decisi6n que vaya a tomar. 
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4.- ¿Por que fallan las decisiones en Grupo? 
Algunas de las causas de fallas en la deciai6n en grupo·­

son: 

a. Miedo de las consecuencias de la deci•i6n. 
b. Conflicto de lealtades 
c. Competencia• la disputa por el prestigio, poder, influen 

cia etc., extrema artificialmente las discusiones y dis­
torciona el proceso de decisi6n. 

d. Agendas ocultaa1 uno o mSs participantes que tengan po-­
der o influencia •obre el grupo orientan la deciai6n ha­
cia objetivos que no eatSn claros, diferentes de lo• que 
orienta el proceso de decisi6n del grupo. 

e. Mfttodo deficiente 
f. Liderazgo inadecuado 
g. Tiempo insuficiente 
"· Dificultad en percibir, diagnosticar y comprender re•pe­

tar e integrar las diferencias individual••• la• diferen 
cias de posici6n personal (opiniones, conocimiento•, va­
lores fttico-morales, intereses, etc.) entre loa partici­
pantes del grupo constituyen una de las cauaas de la die 
ficultad al tomar la deci•i6n por el grupo. 

5.- ¿Quft hacer cuSndo el grupo no logra una decisi6n por -­
con•enao?. 

Bl grupo que tiene una dinSmica inconveniente, que adopta -
una metodolog!a de procedimiento inadecuada, no puede de hecho 
funcionar con eficiencia en la diacuai6n y aoluci6n de proble­
... , ni obtener deciaionea por consenso. 

Si un grupo no funciona bien, la primera providencia deber& 
•er •uspender provi•ionalmente sus tarea• como grupo de traba­
jo, para dedicar•e a una fa•e previa de entrenamiento y perfe,!; 
cionamiento para el grupo y la deci•i6n en grupo. 
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Pero suponiendo que ya haya pasado por esta fase de entre­
namiento y que surja una dificultad en la fase final de •olu­
ci6n y decisi6n, o en la direcci6n durante la di•cuai6n del 
problema, se puede intentar lo siguiente: 

al Resumir• loa puntos de acuerdo y loa de deaacuerdo¡ 
bl Dar la minorla y/o a los grupos en conflicto en opoai-­

ci6n una nueva oportunidad para explicar lo mls abiertamente -
sua po•iciones, en todo• lo• aspectos que puedan intervenir en 
el problema a•pectoa t8cnicos, admvoa,, prlcticoa, te6ricoa, -
intelectuales, emocionales, paicol6gicoa, personales, grupales, 
orqanizacionalea, etc. 

A veces cuando esos pequeñoa grupos· o esta• personas tienen 
una verdadera oportunidad para manifestar libremente su• pun-­
toa de vista, eao puede ser suficiente para resolver, el pro-­
blema. 

I.- factor•• en que reside exactamente el desacuerdo 

El desacuerdo ea en culnto a1 

AL PROBLEMA su identificaci6n, su naturaleza, y delim! 
taci6n, su subdivi•i6n, caracterizaci6n de las condici2 
ne• de aituaci6n. 

A OBJETIVOS O METAS. del grupo de trabajo, de la perso­
na, del aector que representa. 

A HECHOS informaciones, detalle•, opiniones, ••pectoa 
emocionales ligados a hechos concretos. 

A HITODOS procedilllientoa, acciones, medio•, e•trate-­
gia, tlctica, recur•o•. 

A VALORES aspectos atico• o morales, conceptos de ju•­
ticia, honradez, equidad, equilibrio. 
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A RESULTADOS que se obtendr!n. 

A CONSECUENCIAS a corto plazo, plazo medio, largo 
plazo, en el futuro. 

11.- Factores de Discordancia. 

INFORHACIONBSt No todo• loa participantes tuvieron acceso 
a la infor111Bci6n, no tuvieron conocimiento de la aiama in­
formaci&n. 

PERCEPCIONES• No todo• loa participantes percibieron, en-­
tendieron, interpretaron, o evaluaron la misma infor111&ci6n 
de iqual manera, o hubo desacuerdo de percepciones. 

POSTURA o FUNCIONt LOs participantes fueron de alqGn lllOdo 
influidos directamente por su poatura, status, encarqo, -
funci&n, deberes u obligaciones en la orqanizaci&n. 

III.- La Etapa del Desacuerdo. 

un desacuerdo se desarrolla en cinco fases o etapa•• 

a. Anticipaci&n o Expectativa de desacuerdo: loa participan­
te• presienten la posibilidad de que surja un desacuerdo. 

b. Discordancia consciente pero no declarada• loa participan 
tea ae dan cuenta de que ya hay desacuerdo, pero no lo d! 
cen abiertamente. 

c. 11 desacuerdo eaerge en la discusi6ni loa participante• -
revelan puntoa de viata diferente• durante la diacuei6n -
del probl .... o en la faae de deciai&n del aiaao, pero no 
hay todavra opoaici6n. 

d. Opoaici6ni loa participante• toaan postura• franca11ente -
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discordantes. Las diferencias ahora se declaran abierta­
mente. 

e. Choque o Conflicto: los participantes luchan cada uno para 
hacer prevalecer su postura personal, surgiendo a veces -
expresiones agresivas para derrotar al adversario. 

Para esta• faaea ae requiere cada vez mas habilidad, tac­
to, equilibrio y buena voluntad para lograr una buena integra-­
ci6n de los participantes y una soluci6n satisfactoria para to­
dos. 

IV. Hay cuatro maneras de abordar el desacuerdo: 

a. EVITARLO: fingir que no existe. 
b. REPRIMIRLO: retirar el asunto de la lista, aislar a loa -

participantes que no eat6n de acuerdo. 
c. ENCARARLO COMO UN NUEVO PROBLEMA POR RESOLVER: colocar en 

ese caso al nuevo problema en igualdad de condiciones, una 
vez percibidas laa primeras etapa• de desacuerdo. 

d. VBR: colocar en ese caso al nuevo problema en igualdad de 
condiciones una vez percibidas las primeras etapas de de!. 
acuerdo. 

La Gltima manera es la que encierra mas ventajas y meno• de~ 
ventajas, ea la que tiende a ser m&s constructiva, ea decirs 

Hacer una pausa, suspender loa trabajos y pedir a cada -
miembro que ae retire de la mesa e individualmente reflexione -
bien aobre1 au postura en la diacusi6n del problema, sus: :•en~! 
llientoa y aiociones en el -ento, el objetivo del grupo. la n!. 
turaleaa del problema y la que puede personalmente hacer cClllO -
contribuci6n al resolver el problema. 

Si deapu6a de la• tentativa• persiste la dificultad 
"¿Qu6 puede hacer el grupo ante ese nuevo problema?" Bate e• el 
tipo de pregunta a la cual el propio grupo deberl responder. 
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1.3 LA CALIDAD TOTAL Y SUS PRECURSORJ::S. 

Aunque los seres humanos siempre han deseado una calidad 
elevada, a lo largo de los siglos se han enfrentado con unas -
fuerzas cambiantes que requieren estrategias para alcanzar •us 
objetivo• de calidad. 

Este trabajo parte del eupuesto de que todos lo• direct2 
res quieren que su empresa produzca productos de elevada cali­
dad y que los produzca a un costo bajo. Quieren que au 911presa 
aea competitiva y mejor si ea lider en calidad en au industria. 
Los miamoa directores tienen unos objetivos personales que se 
ven afectados por los resultados obtenidos con respecto a la -
calidad: loa resultados logrados por la empresa determinan la 
imagen de loa directores de la empresa. 

La calidad total de la organizaci6n debe eetar inmersa -­
en todo el personal exiatente en ella y partir de que la cali-­
dad debe propiciar el crecimiento de la empresa y en conaecuen­
cia el crecimiento de todas las peraonaa y de la humanidad. 

La evoluci6n que ha mostrado la calidad no ha sido coaa 
de un dfa, sino que se ha ido perfeccionando, encontrando.va-­
rientes, llegando a la conceptualizaci6n de lo que ea la cali­
dad total o control total de la calidad. Se ha descubierto -­
que aunque la calidad total ea aplicable a toda la huma~idad, 
ai ea necesario asignarle caracterfaticaa esenciales de acuer­
do a la naci6n ya que aua estructura• aociol6gicaa, culturales, 
religioaaa, etc. son especifica•. 

De esta manera ae han pueato de manifiesto alguna• de -­
lea principalea filoaoftaa aurgidaa sobre el control de cali-­
dad total a travla de persona• tan importantes como J.N. Phi-­
llip B. Croaby, Kaoru Iahikawa y Hansen1 que a travfa de aua -
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experiencias se pudieron dar cuenta de la gran importancia de 
la calidad en no aolo las organizaciones, sino en todas las -
actividades realizadas por la humanidad, partiendo de pregun­
tas como: ¿por qu' no hacer bien las cosas desde la primera -
vez? 

1.J.l AllTECEDBNTES DE LA CALIDAD TOTAL. 

PRIMERAS ESTRATEGIAS DE LA CALIDAD 

Las necesidades humanas de la calidad han existido desde 
el alba de la historia. Antes del siglo XX la calidad se basa­
ba en uno1 principios antiguos: 

1.- Inspecci6n del producto por loa consumidores.- Toda­
v!a se utiliza mucho.en la actualidad. 

2.- El concepto.de artesanla.• Los compradores confla en 
la reputaciOn y habilidad de artesanos experimentados. 

Al expandirse el cOlllercio mas alU de los Umites del 
pueblo y con el desarrollo de la tecnologla se crearon nuevas 
herramientas para ayudar a la calidad: 

l.- Especificaciones por muestra. 

2.- Garantla de la calidad en loa contratos de venta. 

En las grandes ciudades artesanos •e organizaron en -­
gremios monopol!sticoa. Sus estrategias incluían: 

1.- Estrategias illlpuestas para los materiales de entra­
da, procesos y artlculos terminados. 
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2.- Auditorias del comportamiento de los miembros del 
gremio. 

J.- Controles de exportación sobre los art!culos term!. 
nadas. 

El primer enfoque nort•americano sobre la gestión de -
calidad siguió las prScticas existentes en lo• pa!ses Euro-­
peas; los aprendices se enseñaban a un oficio, se cualifica­
ban a artesanos y con el tiempo pod!an convertirse en 111ae•-­
troa de talleres independientes. 

Con la revolución industrial los artesanos se convir--­
tieron en capataces, desarroll~ndose nuevas eatrate9iaa1 

1.- Especificaciones escritas para los materiales, pro­
cesos, art~culo• terminado• y ensayos. 

2.- Mediciones y loa correapondientea instruaanto• de -
medida y laboratorios de ensayo. 

3.- Muchas formas de estandarización. 

EL SISTEMA TAYLOR Y SU IMPACTO 

A finales del sigl~ XIX, Estados Unidos rompió con la -· 
tradición europea, adoptando el sistema Taylor de •gestión -­
cient!fica•, que expon!a la separación entre la planificación 
y la ejecución, lo que hizo posible un aumento en la product! 
vidad y un efecto negativo sobre la calidad. Para restablecer 
el equilibrio se adoptó un departamento central de inspección. 
Esta estrategia •e pudo ver en la Hawthorn• lfork• de la Western 
Blectric Company a finales de loa años 20, llegando a tener --
40,000 empleado• de los cuales 5,200 eran del departamento de 
inspección. Sin embargo, la alta dirección se desentendió del 
proceso de la gestión para la calidad. 
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EL CRECIMIENTO DEL VOLUMEN Y SU CALIDAD 

En el siglo XX surgen nuevas y varias industrias para -
producir, comercializar y mantener bienes de consumo, Estos 
bienes cada vez m&s complejos y exigentes con respecto a la 
calidad. 

Las estrategias que han surgido para manejar el volumen 
y la complejidad eon: 

1.- Inqenieria de calidad.- Son m.'!todos estad!sticos -
para el control de la calidad en la fabricaci6n. El trabajo 
pionero se hizo en los años finales de los 20, por el depart~ 
mento de qarantia de calidad, ideado por el Dr. w. A. Shewhart, 
conocido como control de calidad estad!stico (CCE), Talllbi'n ae 
aplic6 en Hawtorne Works de la Western Electric Company. 

2.- Inqenier!a de fiabilidad.- Beta especialidad sur9i6 
en los años 50. Incluye conceptos para mejorar la fiabilidad 
durante el diseño del producto, evitando su complejidad. 

DESARROLLO DEL DEPARTAMENTO DE CALIDAD 

Las empresas crearon departamento• llamados control de C,5 

lidad, 9arant!a de calidad, etc. el cual era encabezado por un 
director de calidad con actividades de inspecci6n y ensayoa,-­
ingenier!a de calidad e inqenier!a de fiabilidad. 

La actividad principal de estos departamentos era la sel>;!. 
raci6n del producto bueno del malo. 

Bxiatia la creencia de que el logro de calidad era rea-­
ponaabilidad Gnica del departamento de calidad1 en coneecuen-­
cia lo• productos defectuosos continuaban y generaban co•toa -
elevado•. 



EL IMPACTO DE LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL• 

Durante la segu~da guerra mundial, Estados Unidos tuvo 

que hacer frente a la carga de producir gran producci6n mil! 
tar cortando la producci6n de bienes de consumo duraderos. -
Al utilizar el control de calidad, los Estados Unidos pudie­
ron producir mis articulo& militares de bajo costo y en 9ran 

calidad. Las normas que se utilizaron se les denomin8 Nor-­

ma• z-1. 

Inglaterra tambiAn deaarroll6 el control de calidad, -­
con suo normas Britlnicaa 600 en 1935. Mis tarde se adopt6 
las normas z-1 como Normas Brit&nicas 1008. 

Ciertos ml!todos eotad!sticos empleado• por las poten--­
ciaa aliadas resultaron tan eficaces que estuvieron claaific.a. 
dos como secretos hasta la derrota de la Alemania nazi. 

LA REVOLUCION JAPONESA DE LA CALIDAD. 

Derrotado en la segunda guerra mundial, el Jap!Sn qued6 
en ruinas. Cuando las fuerzas norteamericanas desembarcaron 
en el Jap«Sn, afrontaron las fallas frecuentes en el servicio 
telef6nico. Las industrias japonesas tuvier6n que aplic&rse­
les el control de calidad moderno, ordenado por las fuerzas -
norteamericanas; ademls tomaron medidas para educar a la in-­
duatria. Este fuE el comienzo de el control de calidad eata­
d!stico en el Jap6n1 mayo de 1946. 

Dichas fuerzas impartier6n aua ~naeñanzas a la industria 
japonesa, transfiriendo el mEtodo norteamericano ain modifica­
ci6n alguna para el Jap!Sn, creando alguno• problema• pero con 
resultados prometedores. 
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Los japoneses enviaron a visitar empresas extranjeras, re~ 
lizando traducciones bibliograf!as extranjeras, tambiln invita-­
ron a conferencistaa para que visitaran Jap6n y diriqieron cur-­
sos. 

Durante loa añoa 60 y 70. nwneroaos fabricantes japoneses 
incrementaron au participaci~n en el mercado norteamericano, -­
una razl!'n fund111119ntal era su calidad superior. Los norteameri­
canos ae adherlan a la creencia de que la competencia japonesa 
se debla al precio mis que a la calidad. 

El efecto mas obvio de la revoluci6n japonesa ful au ex­
portaci6n masiva de bienea, perjudicando a las empreaas norte­
americanas por la plrdida de ventas resultante. 

RESPUESTA A LOS IMPACTOS 

Las estrategias adoptadas por las empresas norteamerica­
nas como respuesta fueron: 

l.- La creaci6n de comitls de alto nivel para establecer 
platicas, objetivos y planes con respecto a la seguridad del -
producto1 los daños del medio ambiente y las reclamaciones de 
loa conaumidorea. 

2.- El establecimiento de programas eapec!ficos ejecuta­
bles por laa diversas funcione• (diseño del producto, fabrica­
ci6n, publicidad, legialaci6n). 

3.- Auditorias para garantizar que ae cumplieron las po­
llticas y loa objetivos. 
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Las respuestas a la revoluci6n japonesa de la calidad 
tuvo muchas direcciones: bloquear las importaciones por me­
dio de una legialaci6n restrictiva¡ aunque la mayor!a de -­
loa directivos reconocieron que la respuesta mis •6lida a un 
reto competitivo era hacerse mi• competitivos. Se propusieron 
estrategias como la motivaci6n de la mano de obra, loa artlc.!! 
los de circulo& de calidad, el control eatadlatico del proc!!_ 
so y la concientizaci6n de loa directora• y aupervi•orea. 

1.3.2 CONCEPTIALIZACION DE CALIDAD TOTAL O CONTROL TOTAL 
DE CALIDAD fC.T.C.) 

Aunque empresas e individuos citen iterpretacione• dif!!. 
rentes el control total de calidad (CTC) •ignifica, en tfrmi­
noa amplios, el control de la administraci6n misma. 

El concepto de •control total de calidad" fuf creado -­
por el Dr. Armand v. Feigenbawn, qui&n en los años 50 airvi6-
como gerente de control de calidad y gerente de operaciones -
fabriles y control de calidad en la aede de l• General Elec-­
tric en Nueva York. Su articulo sobre el CTC ae public6 en -
la revista Industria Quality Control de Mayo de 1957. L~ego 

~ un libro publicado en 1961, con el t!tulo de Total Qu~ 
lity Control• Engineering and Management. 

Segdn Feingenbaum el CTC puede conceptualiaarae collO •un 
aiatema eficaz para integrar loa esfuerzo• en materia de dea-­
rrollo de calidad, mantenimiento de calidad y mejoramiento de 
calidad, realizados por loa diveraoa grupos en una organiza-­
ci6n, de modo que aea posible producir bienes y aervicioa a -
loa nivele• mis econ6micoa y que aean COllp8tiblea con la ple­
na aatisfacci6n de loa clienta•'· 

Feigenbawa augiri6 que al CTC estuviera respaldado por 
una funci6n gerencial, cuya Qnica lrea de eapecializaci6n fu!!. 
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ra la calidad de los productos y cuya Gnica !rea de operacio­
nes fuera el control de la calidad. Su profesionaliamo occi­
dental lo llev6 a abogar porque el CTC estuviera en manos de 
eapecialistaa. 

La modalidad japoneaa ea diferente a la del Dr. Feigen­

baum. Desde 1949 ae ha inaiatido en que todaa la• diviaiones 

y todos loa empleados deben de participar en el estudio y pr2 
moci6n del control de calidad (CC). Han promovido esta• acti­
vidades bajo nombres diversos, como Control de Calidad inte-­
grado, control de calidad total, control de calidad con part.! 
cipaci6n de todoa, etc. De estas expreaiones la mis utiliza­
da ha aido Control Total de Calidad¡ pero muchas personas 
creen que se imita la modalidad del Dr. Feigenbaum, por eso -
se ha denominado a su modalidad •control total de calidad al 
estilo japonls•, pero lato resulta demasiado largo y se 
cambi6 al tarmino •control de calidad en toda la empresa•. 

Control de calidad total o control de calidad en toda -
la empresa• Significa sencillamente que todo individuo en ca­
da diviai6n de la empresa deberl estudiar, practicar y parti­
cipar en el control de calidad. Asignar especialistas en ce 
en cada diviai6n, como lo propuso Feigenbaum no es suficien­
te. En el Jap6n, la relaci6n de autoridad en ltnea vertical -
ea demasiado fuerte para que loa miembros del estado mayor c2 
mo especialistas en CC tengan mucha voz en la operaci6n de C.!!. 
da divisi6n. Para contrarrestar esta aituaci6n se ha optado 
por educar a cada miembro de la divisi6n y dejar que cada pe~ 
aona aplique y promueva el ce, hay curaos especiales para las 
diferentes divisiones. Al fin y al cabo, ºel ce empieza con -
educaci6n y termina con educaci6n°. 

Para expresar la conceptualizaci6n del CTC japonls ae -
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puede realizar un diagrama con la siguiente explicaci6n1 

La esencia del CTC estl en el circulo central, que con­

tiene la garantla de calidad (hacer un buen ce de loa nuevo• 
productos de la empreaal • 

El segundo circulo repre•enta el control de calidad dafi 
nido mis ampliamente, para incluir las cuestiones de c6mo efe~ 
tuar buenas actividades de ventas, c~mo mejorar a los vendada: 
rea, como hacer mis eficiente el trabajo de oficina, etc. 

Si ampliamos el aignificado adn mis, ae formara el tercer 
circulo, Bite hace faae en el control de toda• la• faaea de -­
trabajo y utiliza el circulo PHVA (planear, hacer, verificar, 
actuar), haciendo girar au rueda una y otra vez para iJlpedir -= 
que loa defectos ae repitan en todos loa nivele•. Bate trabajo 
correaponde a toda la compañia, e tell. la diviai6n y a cada fUJ! 
ci6n. 

algunas compañia& ae valen de los circulo• segundo y ter­
cero con concepto• mis amplios, otras se limitan al circulo ce!! 
tral con la garantla de calidad como eaencia. 

1.3.3. EXCELENCIA. 

Kucha• compañia• ae han transformado a•I mi11111a• deapuea -
de aplicar el CTC. El Dr. I•hikawa, noa explica que mucha• 
eapresaa han 109rado la excelencia a travea de la• aei• cateqo­
r1aa siguiente•• 

A. PRillERO LA CALIDAD. 

Si una eapreaa •igue el principio de buscar • primero la 
calidad •, aua utilidades aumentaran a la larga, mientras 
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que •i per•igue la meta de lograr utilidade• a corto plazo, 
parderl competitividad en el mercado internacional y a la .. , 
larga au• ganancia• di•minuirln. 

La gerencia hace incapil en la calidad ante todo, ga­
nara pa•o a pa•o la confianza de la clientela y verl crecer 
•u• venta• paulatinamente. A la larga •u• utilidad•• •erln 
grande• y le permitirl con•ervar una adllliniatraci6n ••table. 
Pero una per•ona que •iga el principio de •primero de utili­
dad••"• po•iblemente l•• obtenga rlpid.,,..nte, al• no podrl -
con••rvar •u competitividad por mucho tiempo. 

Hay quien•• t ... n todavfa que aejorar la calidad •ig­
nifica •ubir lo• co•to•, lo que a •U vez reducirl la• util! 
dad••· B• cierto que en lo• co•to• auaentan temporalaente -
cuando •• mejora. la calidad del di•eño1 pero la compen•a-­
ci6n inmediata •• encontrara en la capacidad que adquiere la 
empre•• para ••ti•facer la• exigencias de •u• cliente• y •!!. 
frentar con axito la competencia en el mercado mundial, Si 
1118jora la calidad, •u aceptaci6n •era paulatinamente dismi­
nuida en el nGmero de rechazo•. B•to darl por re•ultadoa -
una con•id•rabl• economfa de costo•, ac0111pañada por una pr2 
ductividad mi• alta. 

B•ta verdad de conf iraar ampliamente en la competen--­
cia entre el Jap6n y loa B•tadoa Unido• •n lo• .. rcado• de -
aut6oiovilea, televi•i6n en colore•, circuito• integrado• y -
de acero. 

S6lo en apoca muy reciente algunos norteamericano• 
han empezado a coaprender e•t• hecho. 
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B. ORIBNTACION HACIA BL CONSUMIDOR. 

Las empresa• deben fabricar producto• que loa con•WBido­
rea de•ean y compran guato•oa. El proplS•ito del ce e• llevar 
a cabo ••ta idea bll•ica. Alguna• empre••• eliqen el camino de 
la orientaci6n hacia el productor y no el de la orientaci6n al 
con•umidor. Tal tendencia •• notoria en un .. rcado de v•nded!! 
re• o en un 118rcado cerrado que no permite la liberaci6n del -
c..,ercio, y en •ituacione• de monopolio. En tale• mercado• lo• 
productor•• fabrican y venden articulo• que con•ideren buenos 
•in prestar atenci6n alquna a la• nece•idade• de lo• con•WBid!! 
rea. 

Una actitud 16gica en relaci6n con el enfoque orientado 
al conalllllidor, ea poner•• aiempre en al luqar da lo• dea4•1 -­
l•to implica escuchar aua opinionea y actuar en una foraa que 
tenqa en cuenta aua punto• de viata. 

C. EL PROCESO SIGUIENTE ES SU CLIEllTI:. 

Bata f raae ae podrta incorporar en el paaaje anterior -­
donde habl&JIO• de orientaci6n al conallllidor. Sin 811barqo en -
empresas de aeccionaliamo fuerte, ea importante tratarlo por .­
aeparado. 

Bata fraae ful inventada por el Dr. Iahikawa en aqoato y 
aeptieabre de 1950, ej-.plificando la aituaci6n de la siguien­
te uneras 

Tratlbailoa de encontrar aoluci6n al probl... de reducir 
el na.ero de deaperfecto• y raaguño• en laa plancha• de acero, 
y ocurri6 el dillogo ai9uiente1 
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Ishikawa: Por qu~ no llamar a los trabajadores que estln en 
el proceso siguiente al de ustedes y a loa que eatln en el -
anterior para investigar? 

Jefe de la diviai6n; Profe•or, c6JllO quiere usted que llamemos 
a nuestros enemigos? 

lshikawa1 Un momento. El proceso siguiente debe ser su cliente 
por que loa llama usted enemigo• a esoa trabajadores? todos loa 
dlaa al final de la jornada, vaya al taller.de laminaci6n, que 
ea un proceso aiguientei Loa lingotes que lea entregamos hoy -
fueron satisfactorios? Aat ae crear&n mejores relaciones. 

Jefe de diviai6n1 Profesor jalllia podremos hacer eso. Si VSJllOa 
al proceso siguiente sin anunciarnos, penear&n que loa estamos 
espiando. Inmediatamente nos hechar&n fuera. 

El CTC en toda l• empresa no podrl ser completo ain una -
total aceptaci6n de este enfoque por parte de todos loa emplea-­
dos. Ea preciso acabar con el aeccionaliamo, y laa empresas 
tienen que ventilarse para que todos gocen de aire fresco. Ea -
indispensable que todos puedan hablar a loa dem.ls con entera 
franqueza y libertad. Ese ea el esptritu del CTC. 

Una obeervaci6n final1 los clientes, ~ato es, loa emplea­
dos del proceso siguiente, pueden hacer una solicitud al proceso 
precedente ai dicha solieitud ea razonable y si esta basada en -
hechos y da toa. 

D. PRESENTACION CON HECHOS Y DATOS; EMPLEO DE METODOS 
ESTADISTICOS. 

Loa hechos aon importante• y su importaneia debe recono--
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cerse con claridad y se debe expre•arlo• con cifra• exactaá. 
Bl paso final consiste en utilizar a6todos eatadlaticoa para 
analizar loa hechos, lo cual permite hacer cllculo•, for11111r 
juicio• y luego toinar la• lleclidaa del caso. 

Al ce ae le llalfta a vece• control de loa hechos, pero 
muchas personas no toinan eso en cuenta, algunos llegan al -­
extrelllO de hacer ca•o otaiao de loa hechos y •e gulan unic....,n 
te por au propia experiencia, su sexto aentido o por coraao­
nadaa. 

1.- HECHOS 

Lo primero.de todo ea examinar loa hechos. Un error co­
lll1n ea aferrarse a una idea preconcebida y jugar con las ci•· 
fra• para hacerla• concordar con ella, haciendo caao oai•o da 
loa hechoa. 

2.• COllVBRSION DB LOS HECHOS EN DATOS. 

Bl paso aiguiente es convertir lo• hecho• en dato• o e! 
fraa, pero el peligro puedeeatsr en que puede aer dificil o~ 
tener las cifras pertinentea1 hay tre• .. nera• de ver este -­
probleaa y aoni 

a) cifras fsl•a• 

Deagraciad11111ente, en la iruluatria y en la aociedad •e 
utilizan auchas cifra• falsa•. 

Bl auperior no sabe pen•ar en t6rminoa eatadlatico• y no 
entiemle lo que es la dispersien1 de este llodo, cuando la ci·· 
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fra varia un poco, cree que algo anda mal y se enfada. Loa 
que trabajan con 61 sufren una represi6n adn cuando hayan -
de•empeñado adecuad.....,nte eu oficio. Para protegerse, tie­
nen que mentir y redactar informe• falso•. 

-cuando •e cometen errore•, entre el 65 y el eot por ciento 
de las vecea la culpa ea imputable al superior o a sus ayu­
dantes. s6lo del 20 al 351 de la re•ponaabilidad correspon­
de a loa •ubalterno•, pero e•tos ultimo• suelen •er loa que 
reciben lo• reqaftos, de manera que optan por pa•ar cifras -
falsas. 

Si el superior no cambia su lllOdo de pensar en aituaci~ 
nea p&recidaa a estas, no ser• poeible eliminar del todo la• 
cifra• falsas. 

bl cifra• equivocadas. 

Cuando no •e adoptan acciones precisas como lo pueden 
aer defectos, correcciones y ajustes, surgen datos err6naoa -
en cuanto a ntlalero de piesaa defectuosas, porcentaje de llla•, 
lndice de correcciones. tasa de ajuste, etc. 

c) incapacidad para obtener cifras, incapacidad para me­
dir. 

Tenemos que e•tudiar problema• en lo relativo a calidad 
que no se pueden medir en forma confiable, y establecer iaeto­
do• de medici6n, pero cu1U1do l•to resulte impracticable, ten.!! 
llO• que inspeccionar lo• productos vali6ndonos de prueba• •en 
•oriale• y acumular lo• re•ultados en datos e•tadfsticos. 



3.- UTlLlZAClON DE DATOS f METODOS ESTADlSTlCOS. 

Si un gerente no utiliza cifra• y mAtodos e•tadl•tico• y 
•olo •e vale de •u propia experiencia, au aexto sentido y •u• 
corazonadas, esta reconociendo que au empresa no po1ee una al­
ta tecnoloqla. La mejora de la• actitud•• gerenciales ea un -
•Ubproducto importante de la utilizacien de datos, cifra• y m! 
todos estad!sticoa. 

S • - RESPETO A LA IWMANIDAD COMO FILOSOFIA GBllEllCIAL 

Bl principio de una adainis~racien acertada es permitir 
que loa aUbalterno• aprovechen la totalidad de aua capacidades. 
Todos los que tengan que ver con la empresa deben sentirse ce­
modoa y contento• con ella y deben estar en capacidad de apro­
vechar aua facultades y realizar au potencial personal. 

Bl termino hWlllnidad implica autonCllllla y espontaneidad. 
La gerenci;. basada en la humanidad es un aiatema que estimula 
el floreciJlliento de un Potencial hwoano limitado. 

Una de la• idea• b4aicaa que motivan la• actividades de 
loa circulo• de ce e• crear un"lugar de trabajo donde la hllll:! 
nidad aea respetada". 

F.- GBRBllCIA INTERFUllCIONAL, COMITBS IllTBJIPUllCIOllALBS 

La empre•• debe crear cOlllit8a interfuncionalea, aegdn -
laa funcione• que •• van a administrar. Por eje11¡1lo1 pueden -
establecer un C0111it8 de garantfa o calidad, cuyo pre•idente -
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debe ser un alto director gerente o un director encargado de 

esa funci6n. Los miembros se escogen entre las personas cu­
yos rangos sean al menos de director, el ndmero debe ser apr2 
ximadamente de cinco; es mejor escoger a una o dos personas -
de divisiones con ninguna relaci6n la funci6n espec!fica. 
Cuando se trate de funciones principales el comit6 debe progr~ 
mar reuniones mensuales, estudiar la situaci6n y determinar si 
se han registrado quejas por productos defectuosos1 peri6dica­
mente deben revisar la asignaci6n de responsabilidades. 

Sin embargo, el comit6 no lleva a cargo la garant!a de -
calidad ni asume la responsabilidad directa y cotidiana por -­
élla. Esta labor corresponde a cada una de las divisiones en 
esta "sociedad vertical". La responsabilidad del comit~ consi~ 
te en ver que la trama se teja para fortalecer a toda la orga­
nizaci6n. 

l.3.4. PRECURSORES Y SUS FILOSOFIAS - MODELOS -

J. M. JURAN 

Juran; desde los años 50 fu6 un precursor del control de 
calidad. Invitado a Jap6n por la federaci6n Japonesa de Aso-­
ciaciones Econ6micas.y la Uni6n Japonesa de .cient!ficoa e Ing~ 
nieros, impartiendo numerosos seminarios especiales para los -
jefes de las empresas. De igual manera imparti6 seminarios en = 

pa!ses de Europa, Estados Unidos y Latinoam6rica. 

La filosof !a de Juran en el control de calidad se muestra 
a trav6s de la llamada Trilog!a de Juran. 

LA TRILOGIA DE JURAN 

La gesti6n de le calidad se hace por medio de tres proce-
sos: 
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• Planificaci6n de la calidad. 
• Control de la calidad. 
• Mejora de la calidad. 

A. PUINIFICACION DE LA CALID1'D. 

Preaenta a lo• alto• directivoa un enfoque univereel para 
el lanzamiento de nuevos productos y proceao• de forma quea 

- sati•fagan la• neceaidadea de lo• cliente•. 
- Minimicen la inaatiafacci6n con el producto 
- Eviten deficiencia• co•to••• (rehacer el trabajo previo 

a un coato elevado). 
- Optimicen el comportamiento de la ell¡>reaa. 
- Provean la participaci6n de loa afectado•. 

La planificaci6n de la calidad ea la actividad paraa 

a) Dete~nar la• nece•idade• de loa cliente• y 
b) deaarrollar lo• producto• y proceso• requerido• para ••­

ti•facer eaaa neceaidade•. 

Existen cuatro niveles de planificaci6n de la calidad• 

- Bl nivel del operario 
- Bl nivel departaiaental 
- El nivel multifuncional 
- Bl nivel corporativo o de divisi6n 

En esto• cuatro nivele• se realiza una fori1a de proceao -
por varia• antidade• que ae denominaran "equipo procaaador•. 

Cada equipo proceaador realiza trea papelea relaciona­
do• con la calidad• 
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- Clienter Obtiene varias clases de entradas; como 
informaci6n de la• necesidades de los clientes, d.! 
nero procedente de ventas, bienes y servicios ad-­
quiridos, etc, 

- Procesadorr Ejecuta varia• actividades tecnol!Sgicaa y 
gemencialea para producir su• productos; tales como -­
contratos de ventas, pedidos,. servicios, factura, in-­
forme• de muchas clasea, etc. 

- Proveedorr Swainiatra su• productos a aua clientes; -
como ea el proporcionar arttculoa, servicios, pagos. 

La columna de e•te triple papel tiene •u esencia en el ~ 
pa de carretera• para la planificaci6n de la calidad. 

Bl mapa de carretera• para la planificaci6n de la calidad. 
cuenta con las etapas siguientesr 

1.- Identificar quien•• aon los cliente•. 
- La entradar Producto• y procesos exi•tentes. 
- Proceaor Identificar cliente•, 
- Salida: Lista de clientes, 

2.- Determinar las neceaidadea de loa clientes, 

- Bntradar 
- Proceso: 

- Salidar 

Liata de clientes 
Deacubrir la• neceaidadea de loa 
clientes. 
Neceaidades de 101 clientes (en au 
lenguajel. 

3.- Traducir eaaa necesidades a nuestro lenguaje. 

- Bntradar Neceaidade• de 101 clientes (en su lengua­
je), 
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- Proceso 

- Salida• 
Traducir. 
Neceaidades de los clientes (en nueatro 
lenguaje). 

4.- Desarrollar caracter!aticas del producto que puedan res­
ponder de forma 6ptiJna a esas neceaidadea. 

- Entradar 

- Proceso: 
- Salidar 

Necesidade• de loa clientes (en unidades 
de medida) 
Deaarrollar producto 
Caracter!aticaa del producto 

LO• criterio• de las caracter!sticaa del producto son: 

- ¿satisface las necesidades de nuestros clientes? 
- lBs competitiva? 
- Ulinimiza los costos combinado•? 

s.- Desarrollar un proceso que sea 6pt~nte capaa de pro­
ducir la• caracter!sticas del producto. 
Incluye la• a~iviCade• de la revisi6n del disefio del 
producto, proviai6n de in•talaciones y de progrS11S•· 

- Entrada• 
- Proceso: 
- Salida• 

Objetivo del producto 
Deaarrollar proceso 
Caracter!aticaa del proceso. 

6.- Transferir el proceso a las fuerzas operativas. 

- Transferencia a operaciones incluye la transferencia 
de la responsabilidad deade lo• planificadores a loa 
gerentes de operaciones. 

- El precontrol• E• una prueba del proceso bajo condicio-­
ne• operativaa, su objeto es probar el proceao. 

- r.a prueba pilotos Bs un paso intermedio entre la etapa -
de planificaci6n y la• operaciones a gran escala. 



- El ensayo de aceptaci6n1 Ea una forma altamente e•truc­
turada de prueba•. 

- Simulaci6n: lldopta la forma de con•trucci6n y an•ayo da 
prototipos. Es una imitaci6n de lo real. 

B. CONTROL DE CALIDAD. 

Se considera al control de aalidad como un proce•o de ge!. 
ti6n durante el cual1 

-Blevamo• el comportamiento real. 
-compar1U10• el comportamiento real con lo• objetivo• 
-Actuamoa •obre la• diferencia•. 

Todo• lo• empleado• de la empresa, de•de el director ejecu• 
tivo CDEI h••ta lo• operario• intervienen en el ce, aunc¡ue cada 
quien lo aplica a •u• labore• y objetivo•. 

Autocontrol. 

Idealmente, la responaabilidad del control •e deberfa a•ig• 
nar a loa individuos. Se debe proveer a la• fuer••• operativa• 
de lo •iguiente1 

- Un medio de saber cu&lea son lo• objetivos 
- un medio de •aber cu&l ea el comportamiento real. 
- Un lllllldio para modificar el comportamiento en el caao de 

c¡ue ••te no •ea conforme con lo• objetivo• y norma•• 

El autocontrol ea un requi•ito previo necesario para la mo­
tivaci6n. Hacer que alguien •e• re•pon•able en au•encia de con­
trolabilidad origina el rieago de qua haya reproche• inju•tifi­
cadoa y de divi•ionea. 
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La pirSmide de control 

Cualquier empreaa tiene un nllmero elevado de cosa• que con 
trolar, en tal aituaci6n la empresa diaeña un plan de delegacio• 
nea: 

• Control por Mdio• humano•• 
•Son lo• proceaos a prueba de errO!JY autoaatizadoa, diaeñ~ 

dos para aeguir produciendo loa producto• conforme a la• eapeci• 
ficacionea. 

• Control de la mano de obra• 

Se encuentran en eatado de autocontrol, de manera que •on 
capaces de hacerlo en tiempo real. 

• Control por supervisores y directores medios: 

La mayor parte de los eafuerzos de ce eat4 relacionada con 
grupos y conjuntos de caracter!aticaa y eat& basada en rea1111enea 
de datos. En consecuencia, su control tiene lugar despul• de loa 
hechos y no en tiempO real. 
- Control por los altos directivoss 

Tiene que ejercer el control con respecto a loa objetivos 
estratlgicos representados por el vlrtice de la pirSmide de con• 
trol y asegurarse de que ha establecido un sistema de control -­
para el resto de la pirSmide de control. 

C. MEJORA DE LA CALIDAD: 

La mayor!a de las empresas acometen la mejora de la cali•• 
dad todos los años. Las mejoras son en forma de: 

a.· De1arrollo de nuevos productos para sustituir modelos anti• 
guos. 

b.- Adoptaci6n de nueva tecnolog!a. 
c.- Revisi6n de los procesos para reducir loa Indices de error. 
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ta mejora de la calidad es el proceso de elevar laa co•as 
de la calidad a niveles •in precedente. ta metodoloqta conata -
de una serie de paso• univer•alea. 

1.- Establecer la infraestructura neceaaria para con•e­
guir una mejora de calidad anualmente. 

2.- Identificar la• nece•idades concretas para mejorar 
loa proyecto• de mejora. 

3.- Eatablecer un equipo de persona• para cada proyecto -
con una reaponaabilidad clara de llevar el proyecto a 
buen fin. 

4.- Proporcionar los recuraoa, la motivaci6n y la for11Ul­
ci6n nece•aria para que loa equipo•• 

a. Diagnoatiquen la• faltas 
b. Fomenten el eatablecimiento de un remedio 
c. Eatablezcan loa controles para mantener loa ben~ 
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PHILIP B. CROSBY 

Figura e intelectual destacado en el campo del control 
de la calidad. 

Para Crosby, la calidad puede funcionar a travla de un 
programa corporativo de calidad, conaider&ndolo como una "11!! 
aa• que requiere sobre de llla herramientas disponibles como: 
control de calidad, confiabilidad, calidad de loa proveedo-­
rea, inapecci6n, aprobaci6n del producto, entrenamiento, pru~ 
ba• y todos loa sistemas y concepto• de calidad necesario•. 

Adem&a se requiere que la •meaa• junto con loa aiate-­
maa eatl apoyada por cuatro •patas o pilares•, y que son par­
te esencial para el logro de la calidad, y que aon1 

1.- Participaci6n de la direcci6n1 
El nombre correcto ea participaci6n en lugar de apoyo. 

La direcci6n tiene que comprometerse y tomar acciones cuando 
ae trata de calidad. Determinar que actitudes y creencia• -
son laa m&a arraigadas, que ea lo que no lea guata. La cal! 
dad puede medirse con preciai8n, el error no es requisito -­
obligatorio de las leyes de la naturaleza. 

2.- Adminiatraci6n profesional de la calidad: 
Esto se logra a travl1 de consejos de calidad por &reaa 

Un ejemplo claro son los profesionales de calidad, tanto de -
Europa como de Estados Unidos que se reunieron para ayudarae 
mutuamente y determinar los tipos de programas requeridos pa­
ra el personal. Ademas, como apoyo a loa consejos se inatit~ 
y6 el "Quality College• CColegio de la calidadl. 

J,- Programas originales• 
Loa programa• tradicionales de ce son negativos y de -­

corto alcance, puea aon orientados en au mayor parte el pro--
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dueto final. El fundamento de todos los programas de calidad 
es un proceso de mejoramiento de la calidad a trav~s de la pr~ 
venci6n de defectos, el cual consiste en catorce pasos: 

Paso 1: comprometerse la direcci6n a mejorar la cali­
dad, Hay que hablar con los directivos de la necesidad de me­
jorar la calidad haciendo ~nfasis en la prevenci6n de defec-­

tos. 

Paso 2• Equipo de mejoramiento de calidad (EMC), 
Se debe reunir a representantes de cada departamento -

para formar el EMC, Deben de aer personas que puedan hablar 
a nombre de su departamento. 

Paso l• Medici6n de la calidad, 

Es necesario determinar el estado de la calidad en toda 
la compañia, Deben establecerse mediciones de la calidad para 
cada lrea de actividades donde 5stas no existan y revisarlas -
donde si existan. 

Paso 4: Evaluaci6n de costos de calidad: 

El costo de calidad no es una medida absoluta del desem 
peño es una indicaci6n de donde aerl rentable una acci6n co--­
rrectiva para la compañia. A mayor costo, mis acciones corres. 
tivas necesitan llevarse a cabo. 

Paso 5• Conciencia de la calidad• 
Se debe de comunicar a loa empleados las mediciones de 

lo que cuesta no tener calidad. Se debe dar evidencia de la -­
preocupaci6n por el mejoramiento de la calidad a travls de fo­
lletos, pellculas, carteles, etc. 

Paso 6: Acci6n correctiva: 
Los problema• que surjan deben ser llevado• a las juntas 

de supervisi6n en cada nivel, Aquellos que no puedan ser reaue.! 
to se pasaran al siguiente nivel de supervisi6n para ser revis.!! 
dos. 

74. 



Paso 7: Establecer un comité ad hoc para el programa de 
cero defectos. 

Se seleccionan a 3 ó 4 miembros del equipo para invest!. 
gar el concepto de Cero Defectos y formas de implementar el -
programa, se debe explicar claramente que Cero OE!fectos es -­
hacer bien las cosas a la primera vez. 

Paso 8: Entrenamiento de los supervisores: 

Todos los gerentes deben de explicar a sus subordinados 
claramente cada uno de los pasos. 

Paso 9: Dta de Cero Defectos 

El concepto Cero Defectos deber& hacerse en toda la comp~ 
ñla en un dta, ast todo el mundo lo entiende de la misma manera 
y reconozcan que es un dta de •actividad nueva•. 

Paso 10: Fijar metas. 

Durante las reuniones con sus empleados, cada supervisor -
requiere que establezcan las metas que a €llos les gustarla lu-­
char por alcanzar. Por lo general, deber5n hacer metas a 30, 60 

y 90 dlas. Todas habrln de ser espec!ficas y cuantificables. 

Paso 11: Eliminaci6n de la causa de los errores. 

Se les pide a los individuos describir en una p!gina, cua! 
quier problema que les impida realizar un trabajo libre de erro­
res1 este ea un sistema de sugerencias. 

Paso 12: Reconocimiento. 

Se implantan programas de premiaci~n para dar reconoci--­
miento a aquellos que alcancen sus metas o realicen actos sobre 
salientes. Los premios no habrln de ser en dinero. 

Paso 13: Encargados de mejorar la calidad. 

Los profesionales de la calidad y los jefes de equipo de­
ber&n reunirse con regularidad para discutir y determinar las -
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acciones necesarias para mejorar el programa de calidad que 
se e•t4 implantando. 

Paso 14: Hacerlo de nuevo. 

Un proceso de mejoramiento de calidad tlpico toma de un 
año a 18 meses. Para entonces la rotaci6n de personal y si-­
tuaciones cambiantes habrln borrado parte del esfuerzo educa­
tivo. El necesario integrar un nuevo equipo y volver a empe-­
zar. El dla Cero Defectos deber& ser conmemorado como un ani­
versario La idea es que el proceso de mejoramiento de cali-­
dad sea permanente. 

4.- Reconocimiento: 

Este vital componente de cualquier programa de calidad 
es con frecuencia conducido en forma inapropiada. Este se en 
cuentra inmerso en el paso 12 del mejoramiento de calidad, P.!! 

ro se debe remarcar por separado pues es un aspecto f undamen­
tal del Axito. 

J<AORU ISHIKAWA 

El mayor exponente del Control Total de Calidad en el -
Jap6n, desde 1949 se convirti6 en investigador de ce, en la -
Uni6n de Cientlficos e Ingenieros Japoneses CUCIJ), Tuvo con 
tacto con personas reconocidas como el Dr. Deming en 1950, -­
despuAa la vista de el conocido Dr. Juran en 1954. Desde 1956 
se ha dedicado a promover los mAtodos japoneses de ce en 
palees extranjeros. 

Desde diciembre de 1967 el a&ptimo smposio sobre ce al 
que pertenecla Ishikawa, determin6 las caracterlsticas del ce 
japone• respecto del occidental y que lo distingula: 

1.- Control de calidad en toda la empresa: 

Significa que todo individuo en cada divisi6n de la --
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empresa deber& estudiar, practicar y participar en el ce. 
Se optó por educar a cada miembro de la división y dejar 
que cada persona aplique y promueva el ce, pues "el ce -
empieza con educación y termina con educación•. 

2.- Educación y capacitación en control de calidad. 

Como se ha dicho, hay que dar educación en ce a to­
dos los empleados, desde el presidente hasta los obreros 
de línea. El ce es una revolución conceptual en la ge-­
rencia: por tanto, hay que cambiar los procesos de raci2 
cinio de todos los empleados, para lograrlo es preciso -
repetir la educación una y otra vez". 

a} Educación en ce para cada nivel. 

En el Japón hay programas educativos detallados pa­
ra cada nivel en la empresa, ésto incluye los niveles del 
presidente y directores, jefes de división y sección, in­
genieros, supervisores, promotores de círculos de ce, 
obreros de línea, etc. 

bl Educaci6n a largo plazo: 

En el occidente, la educación en ce normalmente dura 
de 5 a 10 años. El curso bSsico de ce de la UCIJ dura 6 -
meses, con reuniones 5 dlas al me~, el curso es una repetl 
ción continua de estudio y pr!ctica. 

c) Educaci6n y capacitaci6n dentro de la empresa. 

Estas actividades son realizada~ por organizaciones 
especializadas y no siempre responden a las necesidades de 
cada empresa. 

d) La educaci6n debe continuarse indefinidamente. 

La educaci6n se ha impartido en el Jap6n desde 1949 -
sin interrupción. Año tras año ae agregan curaos al esfuer­
zo educativo total. 
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e) La educaci5n formal: menos de la tercera parte del es­
fuerzo educativo total: 

La educaci~n no termina al reunir a los empleados para -­
darles instrucci6n formal. Es responsabilidad del jefe enseñar 
a los subalternos en el trabajo mismo. Adem!s tiene que apren­
der a delegar autoridad, esta es la manera como la gente se su­
pera. Tenemos que lograr que piensen y luego cambien su manera 
de pensar. 

J.- Actividades de ctrculos de CC. 

El ctrculo de CC es un grupo pequeño que desarrolla acti­
vidades de control de calidad voluntariamente de un mismo ta--­
ller, sus actividades son el control y"""'joramiento dentro del 
taller, utilizando tfcnicas de control de calidad con particip~ 
ci6n de todos los miembros. 

Las ideas blsicas en las actividades de los ctrculos de -
ce son las siguientes: 

- Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa. 
- Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo am~ 

ble. 
- Ejercer las capacidades humanas plenamente, y con el 

tiempo aprovechar capacidades infinitas. 

Algunos factores Gtiles para dirigir estas actividades 
son: autodesarrollo, servicio voluntario, actividades de grupo 
participaci6n de todos los empleados, utilizaci6n de tfcnicas -
de ce, actividades intimamente relacionadas con el lugar de tr~ 
bajo, vitalidad y continuidad de las actividades de ce, desarr2 
lle mutuo, originalidad y creatividad, atenci6n a la calidad de 
problemas y a la mejora. 

4.- Auditoria del CC. 

La auditoria del ce realiza el diagn6stico del caso y 
muestra como corregir las fallas que puedan tener. En la audit2 
r!a del ce revisamos como se ha emprendido el control, como se 
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le incorpora la calidad a determinado producto, el control de 
los subcontratistas, c6mo se manejan las quejas de los clien­
tes y c6mo se pone en pr4ctica la garantta de calidad de cada 
caso de la producci6n, empezando desde la etapa del desarro-­
llo de un nuevo producto. Es una revisi6n que determina si el 
sistema de control de calidad esta funcionando bien y permite 
la empresa tomar medidas preventivas, •ato para evitar que se 
vuelvan a cometer errores. 

5,- Utilizaci6n de mGtodos estad1sticos. 

En las industrias se emplean principalmente mlltodos est~ 
dlsticos para el an4lisis. En Gste hay dos categor1as importa.!! 

teas 

- El an4lisis de calidad, que es el que con ayuda de da­
tos y llll!todos estad1sticos determina la relaci6n entre las ca­

ractertsticas reales y sustitutas. 

- El anllisis de proceso, es el que aclara la relaci6n en. 
tre loa factores casuales y los efectos tales como calidad, ºº.!. 
to, productividad, etc. 

El progreso del Jap6n en cuanto a productividad no puede 
separarse del empleo de los m!todos estad!sticos. Por medio de 
~stos fu6 como se mejor6 el nivel de calidad, se aumento la -
confiabilidad y se bajaron los costos, La clave ha sido perti­
naz empleo del an&lisis de proceso y del an4lisis de calidad,­
durante un largo tiempo. 

6.- Actividades de promoci6n de control de calidad a es­
cala nacional. 

El Grupo de Investiqaci6n en ce. el comitA del mea de la 
calidad, el ComitA para la Conferencia Nacional •obre control 
de calidad, la Sede de círculos de ce aon algunas de las enti­

·dades privadas que promueven las actividades de control de ca­
lidad en Jap6n. El ComitA del mes de la calidad se organiz6 en 
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1960, escogiendo el mes de noviembre como el mes de la calidad. 
En ese mes se cumplen actividades relacionadas con el ce a esca 
la nacional a fin de promoverlo y de informar al pGblico. 

La China y otros patses, est&n adoptando el mes de la ~al.!. 
dad, pero el Jap6n sique siendo el Gnico que tiene una qran qama 
de acti~idades, que no requieren un centavo de dineros oficiales 
y que la participaci6n en las actividades es voluntario; En Co-­
rea del Sur y China el gobierno es el que promueve el CTC y las 
actividades del ctrculo de calidad. En los Estados Unidos las -
actividades del CC son promovidas por especialistas con mira a • 
sus propios honorarios por concepto de aaesorla. 
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2.- MODELO PROPUESTO PARA LA CULTURA DE 
CALIDAD. 

2.1 DISERO CONCEPTUAL 

2.2 DISERO ESTRUCTURAL 

2.3 DISERO FUNCIONAL 
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2.1 

2.1.1 

DISERO CONCEPTUAL 

CONDICIONES TANTO ACTUALES COMO LAS QUE SE CREARAN A 
PARTIR DE LA FIRMA DEL TRATADO DE LIBRE COMERCIO. 

Es claro y contundente que las empresas involucradas en 
el tratado de libre comercio deber&n ofrecer a loa consumido­
res productos de calidad y precios razonables y quien of rez­
ca lo anterior ser& una organizaci6n sin problemas financie-­
ros y laborables1 si bien ea cierto que la industria mexicana 
no cuenta con la experiencia para enfrentarse a empresas mejg 
rea organizadas y con recursos humano• altamente capacitados, 
ya que es sabido de que gran parte de las empresas de nuestro 
pata se han dedicado a cumplir con la Ley Federal del Trabajo, 
sin resultados pdcticos ~'' .. el trabajador, ni para loa inver­
sionistas. siendo 8ato una situaci6n cr6nica en la empresa na­
.cional1 la intencilSn del presente proyecto es la de ir mas - -
allS de lo que se ha hecho costumbre en Ml!xico, es decir, por 
medio de la herramienta llamada capacitacilSn y que creemos ea 
una alternativa eficlz y confiable que noa permitir& formar 
los recursos humanos capaces de innovar, desarrollar nuevos -
ml!todos de trabajo, enfrentar los problemas con una mentali-­
dad ganadora y caminar hacia la calidad total, buscando un -
cambio de actitud hacia el trabajo, hacia su empresa, su faml 
lia y su medio ambiente que lo rodea. 

2.1.l.l ESPECTATIVAS 

Sequir sosteniendo sus tndicea de estabilidad teniendo 
un crecimiento slSlido y constante con el firme inter@s de 11~ 
gar .Ss alll de las fronteras, @ato lo podremos alcanzar me-­
diante una mayor productividad, servicio y calidad hacia nueA 
tros clientes. 
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2. 2. - DISENO ESTRUCTURAL 

TALLER DE 
INDUCCION Y 
REINDUCCION. 

TALLER 1 DE INT­
GRACION MOTI­

VACION 

~o~~i~i~~¿~I 3· 

EN EL TRABAJO. 

TALLER SENSIBI­
LIZACION A LA 
CULTURA DE SER-

VICIO. 

MODELO DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 
HACIA UNA CULTURA DE CALIDAD 

TAL-LER DE FILO­
r----------...-''1150FIA DE CALI-

PROGRAMAS GE­
NERALES. 

(SECUNDARIA) 

DAD. 

TALLER HERRA­
MIENTAS BASICAS 
DE CALIDAD 

TALLER EQUIPOS 
DE TRABAJO. 

r----------1 MEJORA CONTI - 10 
PROGRAMA DE LA l 

NUA. 

CULTURA DE CALIDAD 

CALIDAD TOTAL 



2.1.1.2. PROBLEMATICA ACTUAL EN LA CAPACITACION 

Dada la situaci6n actual de la industria en M4xico, por_ lo 
general la capacitaci~n resulta ser un gasto para las empresas, 
ya que nos preocupas por dar cwnplimiento a la Ley Federal del 
Trabajo y a lo requerido en el momento1 sin que se llegue a una 
verdadera capacitaci6n enfocada a resultado1 ligados a los ob-­
jetivos de la empresa. Si bien es cierto que en algunas empreaa• 
se han alcanzado algunos resultados en materia de capacitaci8n, 
latos requieren ser superados dado que las conidicionea a las -
que nos va.moa a enf~entar nos obliga a mejorar e implementar un 
modelo de capacitaci6n capaz de crear una cultura y cambio de -
actitud hacia el trabajo en cada uno de aua recurso• humanos. 

2.1.2 DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION Y ADIESTRA­
MIENTO. 

Si se realizar& una detecci6n de necesidades se llegarla 
a las siguientes conclusiones: 

1.- No existe una induccion formal hacia la gente que e~ 
tra en las organizaciones. 

2.- La enseñanza o explicaci6n correcta de la operaci6n 
de mlquinas o el trabajo que se realiza ea deficiente y por lo 
regular se hace doblemente. 

3.- Por lo general existen dudas con el trabajo que ae -
realiza o en ocasiones dicen no tener dudas, pero no se ••be -
si como se realiza el trabajo ea la manera correcta de hacer~ 
lo, esto porque se encuentra debidamente documentada• las car­
gas de trabajo a•ignadas a loa puestos. 

4.- La gente por lo general reaulta ser irresponsable, -
l•to por la falta de formaci6n. 

83 • 



5.- Mls del 85\ del personal operativo de una empresa -
tiene pocoa conocimientos acerca de la compañ~a, as~ como -
a•pecto• generales de.la misma. 

6.- Aspecto• de •eguridad, orden y limpieza •on lo• pri 
meros pilares para que el individuo responda a trabajar con 
calidad. 
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2.3 DISERO FUNCIONAL 

2.3.1 OBJETIVOS Y ALCANCES DEL MODELO DE CAPACITACION. 

Nos proponemos plantearnos el siguiente objetivo general 
al que estar& encaminado el modelo de caPAcitacien que se -­
propone implementar en laa empresas. 

La capacitacien y el adieatr.,.iento estar& enfocada no -
solamente a que el recurad hWlllno pueda realizar mejor •u -­
trabajo, ai no tambi&n a au desarrollo cultural y a la crea­
cien de au medio ambiente donde &ate se encuentra inmerso, -
es decir, una capacitacien integral en la cual ae plantea el 
siguiente objetivo a alcanzarae1 

2.3.2 OBJBTIVO GENERAL 

I.- Modificar la actitud y forma de pensar hacia el trab~ 
jo y el inicio de una cultura de cambio en todos nuestro• re­
cur•o• humanos. 

2.3.3 OBJETIVOS PARTICULARES. 

I.- Proporcionar al recurso humano una induccien sobre el 
conocimiento de au empresa, su identifieacien con &ata y los 
fines establecidos. 

II.- Adieatrar y Cllpacitar mediante la actualiaacien y pe,!;'. 

feccion...iento de los conocimientos y habilidades que requie­
ren los trabajadores y empleados en la actividad que reali-~­
zan. 

III.- Capacitar a todos los recursos humanos proporcion4nd.!!_ 
les infonuacien sobre la aplicacien de nueva tecnoloq!a. 
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IV.- Apegarse a loa lineamientos establecidos por la Ley 
Federal del Trabajo en este rubro. 

v.- Hacer efectivos los comprOlllisos establecidos en el 
contrato colectivo de trabajo. 

VI.- Crear un cambio de actitud hacia el trabajo y la -­
empresa para integrar a nuestros recursos hwnanoa, disminuir 
errores en los procesos de trabajo, disminuir costos y enca­
minarlos hacia una nueva mentalidad de eo111petir en grupo. 

VII.- Formar una cultura de calidad en cada uno de nues--­
tros trabajadores y .,,,.,1ea4os para ofrecer un mejor produc­
to a nuestros clientea. 

2.3.4 ALCANCES DEL MODELO. 

I.- El modelo aerl capaz de proporcionar al recurso huma­
no la• base• para inculcarle• el hlbito hacia una cultura de 
calidad total. 

II.- Influir en el recurso humano para probocar un cambio 
de actitud hacia el trabajo. 

2. 3. 5 OllJJl:TIVOS DEL TALLER DI! INDUCCIOlr. 

c:ampenetrar al recurso humano al conocimiento general de -
la &11preaa e integrarlo en au futuro IUllbiente de trabajo • 
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2.3.5.1 ALCANCE 

Que el personal de nuevo ingreso obtenga un conociaiento 
general de la empreaa y conozca loa aspectos mla relevantea 
ele la misma. 

2.3.6 OBJETIVO DEL TALLER DE IN'l'EGRACION IMOTIVACIONI 

Despertar el inter'• del recurso hllllllno para trabajar en 
forllla participativa y con eep!ritu ele colaboraci6n. 

2.3.6.1 ALCANCE 

Inducir y f acili,ar la integraci6n ele futuros equipo• ele 
trabajo. 

2.3.7 OllJB'l'IVO DEL ADIESTRAllIBN'l'O Y CAPACITACION BN EL 
TRABAJO. 

Proporcionar, crear y mejorar lo• conociaiento• y habili­
dades que requiere el recurso humano para el desempeño del -­
trabajo asignado. 

2.3.7.1 ALCANCE. 

Doalinar la tecnologla propia ele la eapreea y los sistemas 
aclainiatrativo•. 

2.3.8 OllJB'l'IVO DEL TALLER CAMBIO DE ACTITUD. 

Proporcionar al recurso humano las basea necesaria• que -
los induzcan hacia un cambio ele actitud hacia el trabajo. 
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2.3.8.l ALCANCE 

Desarrollar una cultura de innovacil!n. 

2. 3. 9 OBJETIVO DEL TALLER DBL ENPOQllB CLIENTE-PllOVEBDOJI 

IllTUllO-EXTEIUIO. 

Bl recurso h11118no COll¡>rendera la illportancia de la rela­
cilln cliente•-proveedor, sus consecuenciH y resultados para 
la organisacilln. 

2.3.9.l Ar.CAHCB. 

Mayor ·participacilln de trabajo de equipo con calidad y -
servicio. 

2.3.10 OBJETIVO DBL TALLER DB SBMSIBILIZACIOll A LA CULTUM 

D8 SERVICIO. 

sensibilisar al recurao huaano sobre la iaportancia que -
significa el servicio basado en la actitud. 

2.3.10.1 ALCANCE 

Sentar las bases para la info:n1acilln de una cultura de se~ 
vicio. 

2. 3. 11 OBJETIVO DB LA BDUCACION BASICA 

Incr.,..,ntar el nivel cultural para facilitar mejor su .,.,._ 
prenailln al lllOdelo de calidad. 



2.3.11.1 ALCANCE 

Elevar el nivel educacional del recurso hllllllno dentro de 
la organizaci6n. 

2.3.12 OBJETIVO DBL 'l'ALLBR Dll LA PILOSOFIA Dll CALIDIU>. 

Inducir al recurso hllllAJlO hacia la conceptualisaci6n de 
una filosoffa propia de calidad P&ra ••••tra organisaci6n. 

2.3.12.1 ALCAllCll 

Inici•r la foraaci6n de una filoaoffa de calidad adecua­
da a la e11preaa. 

2.3.13 OllJB'l'IYO DEL 'l'ALLBR llBJIRNIIBN'l'AS BASICAS DE CALIDAD. 

Proporcionar al recurso huaano la• herrmtienta• y tlcni­
ca• bl•ica• y •u aplicaci6n en lo• •i•t ... • de calidad. 

111 recur•o h1111ano iniciara la iaplementaci6n de alguna• 
herraaienta• en la• lreaa de trabajo. 

2.3.U OllJJl'l'IYO DEL 'l'ALLBR llQUIPOS DB 'l'RAllllJO. 

Integrar al recur•o humano en la for11aci6n y direcci6n de 
equipo• de trabajo. (Competencia de grupo• y liderasgol. 

2.3.U.l ALCAllCll 

Iniciar dentro de la organizaci6n la for11aci6n de una cu! 
tura de calidad propia y •entir laabase• para un •i•teaa de 
calidad total. (Mediante grupo• de trabajol. 
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2.3.15 OBJETIVO DEL PROGRAMA DE LA MEJORA CONTINUA 

En esta faae se podr4n experimentar con equipos de traba­
jo o pruebas piloto en la orqanizaci6n. 

2.3.15.l ALCANCE 

El recurso humano ya se encontr6 preparado para ingresar -
a una cultura de.calidad. 

2.3.16 MODELO DE CALIDAD TOTAL 

DINAMICA 

RECURSOS PROCESOS 

l 

2 4 

F U N C I O N A L 

MODELO 

BENEFICIOS 

1. - Herramientas 

2.- Costos y beneficios de calidad 
3.~ Auditorias de servicio 
4.- Auditorias de manufacturas 

DIRBCCION 

6 

5 
3 

5.- Auditorias como herramientas para detectar oportunidades 
y mejoras. 

6.- Planeaci6n estrat~gicaa. 
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2.3.16.l LA CALIDAD NO ES UNA MODALIDAD NI ES UN TRABAJO 
ADICIONAL, ES SIMPLEMENTE UNA FORMA DE VIDA QUE 
DEBEMOS ASUMIR. 

¿ Qué resultados obtendrel!IOs? 

1.- Calidad humana 

2.- Satisfacci6n por existencia 

3.- Prestigio 

4.- Clientes satisfechos 

s.- Reducci6n de costos 

6.- AWllento de utilidades 

2.3.17 ¿QUE ES LA ADMINISTRACION TOTAL DE CALIDAD? 

ES UN COMPROMISO PARA LA EXISTENCIA EN EL CUAL 
TODAS LAS OPERACIONES SOBRE EL llEJORAllIENTO EN 

LOS PROCESOS SON EL JIBSULTADO DEL INCREllllNTO -
EN LA SATISFACCION DEL CLIENTE. 

CALIDAD TOTAL 
ES1 

-Una filosofla de administraci6n 
metodo16gica de operaci6n 

-otra manera de pensar. 

- Una estructura disciplinada enfocada a 
la identificaci6n y resoluci6n de pro­
blemas, asl como la fijaci6n y mejora­
miento de metas. 

- ~~6~~da a cabo por mEtodos de organiz~ 

NO ES1 

- Un programa mae 

- El significado tradiéional 
de calidad. 

- Apaga fuegos 
- Llevada por •logans 
- Retroceder 
- Corto plazo 
- Retroceder 



- Ir- hacia adelante 

- Soportada por herramientas 
de QC. (Control de Calidad) 

- Una soluci6n permanente un 
cambio de vida y actitud. 

-Manejada por herramientas 
de Q.C. 

-un arreglo temporal 

CALIDAD TOTAL NO ES OTRA ACTIVIDAD 

Es un marco de trabajo para mejorar y resolver 
problemas, se considera corno una tarea por ha­
cer, no ha sido bien difundida. 

2. 2. 18 ADMINISTRACION TOTAL DE LA CALIDAD 

TQM (CONTROL DE CALIDAD DE LA PRODUCCION) 
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2.3.19 RELACION ENTRE CALIDAD PRODUCTIVIDAD Y SATISFACCION DEL CLIENTE. 

El mejoramiento en la calidad de los productos y servicios tienen multiples efectos 
positivos: 

l Costos bajos l 

!Precios bajos 1 

! Incrementar la sa­

tisfacci6n del 

cliente ! 

SATISFACCION 

DEL 

CLIENTE 

EXTERNO 

CALIDAD 

INTERNO 

PRODUCTIVIDAD 

COMPETIR EN EL 

MERCADO 

EJ 
8 
E 
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La calidad total es un proceso horizontal que debe afectar 
a todos y cada una de las actividades de la empresa a trav~s -
de un proceso de cambio cultural, cuyos valores (principios, -
credos, misiones, etc.); han de quedar recogidos formalmente -
en los objetivos y polfticaa de la empresa. 

El lxito de implantar un programa de calidad total depende 
basicamente del apoyo que reciba de la alta direcci6n de la 
eapresa, de la formaci6n impartida a todos los niveles de trab~: 
jo y de la clara especificaci6n de un plan de mejora. 

Los efecto• positivos resultantes de un programa de calidad 
total aonmultiple•, •iendo loa ml• importantes los de carScter 
estrat@gico, pu6a acaban por tran•formar la forma de pensar del 
equipo directivo y de todos lo• recursos humanos de la empresa, 
lato al verse integrado• y motivados en un proyecto de mejora -
continua. 
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3.- MBTODO DE IllVBSTIGACION APLICADO 

3. l. IDBNTIFICACION DEL PROBLEMA 

3. 2. PLAN1'EAMIENTO DE LA HIPOTESIS 

3. 3, PIJACIOll DE OBJETIVOS 

3.4. DISBllO DE LA IllVBSTIGACIOll 

3,5 AP.ROIACION O DISPROBACIOH DE LA HIPO'l'l!SIS 

CONCWSIONBS, 

~s. 



3,1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA 

La cultura laboral juega un papel determinante en la calidad 
del producto o servicio que las orqanizaciones generan para •ua 
consumidores; por tal motivo se intuye que les organizaciones -
que no cuentan con adecuados programas de capacitaci6n y adies­
tramiento, basados en la bdaqueda de actitudes hacia la calidad, 
n& encontraran una protecci6n que les permita crecer de forma -­
adecuada. 

3.2. PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS 

Considerando la problem4tica mencionada en el punto ante-­
rior y sabiendo que una Hip6tesis es una supuesta soluci6n a un 
problema, nosotros planteamos laa hip6tesis aiguientea: 

3.2.1, La utilizaci6n de un modelo de capacitaci6n y adies­
tramiento dirigido hacia una cultura Cactival, de calidad, nos 
dar& como resultado, obtentar una orqanizacidn con un permanen­
te crecimiento y por consiguiente un sano desarrollo. 

3.2.2. El Licenciado en Administraci6n Especializado en el 
Srea de Recursos Humanos, es el profesionis~a mejor delineado, 

para implantar este tipo de conocimientos. 

3.3. FIJACION DE OBJETIVOS 

considerando que loa problema• •on para resolverse 1Hip6-
te•is) y si no•otros loa resolvemos, debemos de establecer -­
que beneficios vamca a obtener al resolverlos, por tal moti-­
vos establecemos fijar los objetivos •iguientes1 



3.3.l. Organizacionales, la Organizaci6n cumplir& satie­
factoriamenre sus metas y por lo mismo sus margenes de utili­
dad seras positivos. 

3.3.2. Del personal, contara con un buen ambiente de tra­
bajo que influya en 61 para •umir una buena actividad hacia la 
calidad. 

3.3.3. Social, Un colaborador realizado tendr4 actitud•• 
positivas y formara una Sociedad sana. 

3. 4. DISERO DE LA INVESTIGACION 

Se determino que para llevar a cabo nue•tro e•tudio •e re~ 
lizar4n pl4tica• informalea con compañeros de trabajo del 4rea 
de Recureoa Humanos de otras empresas, resultado que la mayo-­
ria de lo• comentario• obtenidos se inclinaban a la nece•idad 
de trabajar hacia la cultura laboral. 

3.5 APROBACION O DISPROBACION DE LA HIPOTESIS 

De acuerdo a los comentarios obtenidos, relacionados con -
la problem4tica que nos ooupa, la hipetesis quedo comprobada, 
ya que ai ae establecio que laa organizaciones, requieren que 
la capacitaci6n y el adiestraaiento, tiene que ir dirigido ha­
cia una cultura de calidad. 

Por otra parte •e considero que el Licenciado en Admini•tr~ 
ci6n Especializado en el 4rea de Recursos Humano•, ai e• el Pr2 
feaionista mejor d•lineado por sus conocimientos y por tener i~ 
formaci6n integral de toda• la• &reas funcionale• que ae reali­
zan en cualquier organizaci6n. 
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CONCLUSIONES 

La capacitación y el adiestramiento de los Recursos Huma­
nos en las orqanizaciones a traves del tiempo ha ido cobrando 
importancia, lato como se hizo notar en las notas del presen­
te trabajo. 

Bn tlrminos leqales, nuestras Leyes !Constitución Pollti­
ca de los Estados Unidos Mexicanos, Ley Federal del Trabajo), 
se han ocupado en el devenir del tiempo de ir ubicando dentro 
de un marco obliqatorio, la observancia de una serie de pree­
c•ptoa que requlan la tem4tica que no• ocupa. 

Por otra parte las tlcnicaa y m6todos relacionados con la 
capacitación y el adiestramiento van siendo cada vez lllla aof i~ 
ticadaa y compleja•, lato se contempla en nuestro estudio ya 
que el enfoque que le damos esta diriqido a la qeneraci6n de 
una cultura laboral de calidad, suatentandola precisamente en 
la modificación de la actitud hacia el trabajo, ya que podemos 
contar con un amplio paquete de herramientas de trabajo, pero 
de nada nos va a servir si la actitud hacia el trabajo no ha 
sido modificada. 

Mediante este estudio pretendemos mostrar las oportunida­
des que tienen estos mod~los para ser aplicados en el mercado 
de trabajo y que arrojan beneficios en todos loa aspectos I~ 
cialea, Orqanizacionalea, Individuales). 

Considerando la competitividad a nivel tanto interno como 
externo, es.vital para la Blllpresa Mexicana, enfrentar retos y 

aobre todo salir avante en su dinllmica funcional, lato solo -
podr4 aer posible con una preparación basada en tlcnicas y/o 
metodoa actualizados. 
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Por otra parte queremos com~ntar que para nosotros fue d! 

flcil trabajar este estudio, m4s que nada por las limitacio-­
nes de informaci6n y tambiAn por la poca producci6n de este -
tipo de informaci6n en nuestro pala, las deficientes traduc-­
ciones, m:ls @sto no ser4 la barrera que ha nosotros loa eat•• 

diantes Mexicanos nos detenga para crear nuestros propios mo­
delos y que se ajusten a nuestras reales neceeidades. 

TambiAn es importante hacer notar que el Licenciado en AJ! 
ministraci6n, como profesioniata cuenta con la formaci6n ideal 
(Plan de Estudios), para diaeñar, implantar y dar mantenimie!!. 
to a este tipo de modelos de desarrollo orqanisacional. 

Por lo tanto nosotros proponemos que se le d8 mls impor-­
tancia a la investiqaci6n de estos concepto• tan importantes · 
en el lmbito de las Ciencias Sociales. 
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