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INTRODUCCION

El prélente proyecto naci8 en base a una serie de inquietu
des que se nos han presentado durante nuestra experiencia de trg‘
bajo, &sto en el Smbito de la administraciSn de los recursos hu-
manos en las organizaciones y su calidad.

Es importante sefialar que la actitud o conducta en el tra-
bajo ha sido y serS la tem&tica que a trav8s del tiempo nos obli
ga a crear modelos de comportamiento encaminados a la autoriza--
ci8n del recurso humano; asf tambi&n, para que el administrador
reciba un justo reconocimiento a su labor y de &sta manera la re
lacifn laboral se realice con armonfa, gener&ndose un crecimien=
to integral que se manifieste con una sociedad realizada.

El trabajo que aqui hemos desarrollado, contiene todo un -
capftulo (GENERALIDADES}, dentro del cual ge tratan puntos como
la capacitacidn y el adiestramiento, se explica que es el desa-
rrollo organizacional, su conceptualizacisn,. tipos de resisten
cia al cambio, los tipos de costos de cambio, el agente de cam-
bic (su perfil), modelos de desarrollo organizacional, la cali-
dad total y por Gltimo se menciona la participacisn de los prin
cipales precursores de la calidad total, asf como sus filoso===
ffas.

El tema II es un caso préctico; es un modelo de calidad -
total, que consideramos se ajusta a los contenidos del recurso
humano que opera en la industria mexicana,

El modelo antes mencionado, contiene los puntos siguien=--
tes: El disefo conceptual; en este apartado se explica de forma
detallada el modelo como sistema, a continuacifn se desarrolla
el disefic estructural y para concluir este capftulo, se prepa-
ra el disefio funcional; por medio del cual se fndica la forma
de su operacidn.

Por Gltimo, se realiz8 un estudio de campo, el cual esta
fuertemente apoyado por el mStodo cientffico.

1.



En este capftulo, se diseii§ el método de investigacifén
que sirvio para confirmar lo importante y necesario que es el
disefar e implantar progranas. de calidad total para la indus--
tria en MExico.

Sin duda, nosotros consideramos que el presente estudio
ser8 una herramienta de peso para que nuestras empz:elal, no =
@inicamente en el caso del ya tan comentado tratado trilateral
del libre comercio, sino tambi&n para aprovechar otros merca- .
dos externos, asi como optimizar nuestro mercado interno, &s-
to estamos plenamente convencidos, se lograr& unicamente adlo
cuando se infiltre tanto al empresario mexicano, as{ como al
trabajador en una actitud de calidad total.



OBJETIVO

Proporcionar modelos de capacitacifin y adiestramiento, di
rigidos hacia una cultura de calidad en el trabajo, es decir, -
modelos que modifiquen la actitud del recurso humano hacia el -
trabajo.

Como resultado inmediato del objetivo tendremos mejores
niveles de productividad, desarrollo permanente de las organiza
ciones y sociedades realizadas a través de su trabajo.



l.=- GENERALIDADES

1.1 LA CAPACITACION ¥ EL ADIESTRAMIENTO
1.2. EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
1.3. LA CALIDAD TOTAL Y SUS PRECURSORES



1.1, LA CAPACITACION Y EL ADIESTRAMIENTO.

La realidad actual del pais ha generado mayor gcncigncia
de nosotros mismos y de nuestro entorno. De la crftica pasiva
se ha pasado a la accidén positiva y conciente, ya gque no pocos
han decidido enfrentar los retos del presente para levantar un
nuevo pafs m&s sano y vigoroso.

Antes de continuar cabe emitir los conceptos relativos a
la capacitacisn y el desarrollo; considerando que la capacita-
cifn es la adquisiciSn de conocimientos y/o habilidades para -
el mejor desempefio en el trabajo y su aplicacifn se realiza pa
ra el Recurso Humano que ocupa puestos de nivel operativo has~
ta el nivel de supervisor, esto es ya que la capacitacifn se -
divide en entrenamiento y adiestramiento, siendo el entrena---
miento agquel que nos implica un esfuerzo meramente fisico 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 desa
rrollo gerencial, de tal manera que &se se proporciona al per-
sonal que ocupa puestos de jefatura de departamento hasta di--
recciones.

Asf en la Industria Mexicana exisgte la conviccién 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 sf, tiene implicaciones econdmicas, sociales ~
técnicas y sobre todo humanas, que le dan razén de ser; por = =
ello es indispensable reeducar a todos los mexicanos dentro de
una nueva cultura de superacifn personal, enfocada al logro de



metas individuales, sociales y de trabajo para el bien comfin.
Debemos educar a las nuevas generaciones bajo una 1fnea de --
pensamientos positivos, esto para rescatar los auténticos va-
lores efectuados por la situacifn econfmica y devolver la con
fianza en el rumbo de Mé&xico.

El pafs podrS crecer nuevamente con voluntad politica, ca
pacidad de negociacifn, concentracién y la clarificacién de -
un auténtico proyecto nacional de desarrollo a corto, mediano
y largo plazo, tomando en cuenta a la sociedad en pleno y no -
s8lo a algunos sectores. Puede adoptarse la actitud y ser vigc
timas pasivas de las circuntantcias o por el contrario, ser ==
nosotros mismos los actores que propiciamos nuestras circuns-~
tancias ya sea en forma indirecta o como simples espectadores.
Ambas posiciones pueden validarse parcial o totalmente, pero es
irrefutable gue la finica f6rmula gque conduce al &xito, es aque-
11a que se prepara con base en el trabajo y es esfuerzo, en la
educacisn y en la capacitacifn de nuestra fuerza productiva.

En la tarea de elevar la productividad, mejorar la calidad
y aspirar a la excelencia, la educacifn juega un papel determi=-
nante. Por eso, para capacitar al individuo hay que educarlo;
no s6lo proporcionfndole conocimientos bisicos y elementales, -
como leer y escribir para que pueda capacitarse, sino para que
sepa el por qué debe hacerlo. Ya hemos sido testigos deade la
posguerra en la educacifn, el cambio de actitudes negativas, la
capacitacifn y el desarrollo de una cultura enfocadi al trabajo
y la productividad han sido factores que han contribuido al &xi
to de otros paises; (Porqué el nuestro iba a ser la excepcibn?.

Cuando tengamos conciencia de las bondades que nos ofrece -
la educacisn en este sentido, obtendremos tierra fértil que fa-
cilite la comprensifn de la necesidad de la capacitaciSn entre
empleados, trabajadores, empresarios y autoridades como un me-
dio que puede intensifjcar la posibilidad de generar fuentes de
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empleo, ampliar la capacidad de funcionamiento del mercado de
trabajo, eliminar factores de ficcidn social, agilizar la cir

culacidn de los

trabajadores de un mercado cambiante y propor

cionar el auto empleo.

Adem&s, la capacitacisn debe desempefar un papel muy impor
tante en la reduccién 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 transicifn que demanda la conquista
de un estado moderno y altamente productivo. Lo anterior s&-

1o ser8 posible

si se establecen politicas, planes Yy progra--

mas de capacitacifn gue tengan entre otros los sigquientes ob-

jetivos:

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

Conciliar objetivos y propSsitos empresaria==
les con los de los trabajadores.

Identificar al trabajador con sus tareas y =-
responsabilidades.

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

Fomentar la seguridad social del propio traba
jador y su familia.

Asegurar la inversifn 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 produg

tivos,

Contribuir al bienestar nacional

Cabe aquf abrir un paréntesis para subrayar la palabra ne-

cesidad de educar, capacitar y adiestrar.

Los especialistas en

psicologfa social consideran a la necesidad como la expresifn =



de un proyecto individeual o colective. Agui la educacifn, la
capacitacifn y el desarrolio son medios para alcanzar un fin
al ser elegidos como los instrumentos mi&s indicados para ello.
Entonces, la necesidad es la traducciSn de esta instrumenta--
lidad concreta para alcamzar un proyecto. ’

Por otra parte, es imposible esperar que la capacitacidn ~
sea la soluciBn definitiva que satisfaga todas las necesidades;
es decir, si las deficiencias residen en defectos de las estruc
turas, planes, politicvas de la institucidSn, maguinaria obsoleta
inadecuadas remuneraciones, entre otras, tanto la capacitacifn
como la educacifin no servirdn como panacea para todos los pro-
blemas. La capacitscidn no debe iniciarse como consecuencia de
los cambios de la institucifn, sino debe plantearse e iniciar~
se como una forma de preparaciSn para estos cambios.

De acuerdo von Peter Druker "Al contratar a un trabajador
ae contrata siempre al hombre entero: es decir, no se contrata
una mano, ni se wvtiliza al hombre como una simple mano. Muchos
de nuestros llamados problemas de per 1 pr den de inten--
tos por usar exclusivamente las manos o la fuersa bruta, igno-
rando el hecho evidente de que se estd trabajando con seres --
humanos.

Para concluir, cabe reflexionar en el hecho de gque para -
una nacifn no existe recurso mis valioso que una poblacifn con
un alto nivel de educacifn y adecuada capacitacibn, lo cual in
cluye una conciencia y deseo pleno de ser cada ver mejores y -
dispuestos a daxr afs 1o que no se nos pide.

MExico es un pafs en recursos naturales y humanosy; pero -
debe fortslecer un espiritu verdaderamente transformador y una
auténtica voluntad de cambio a todos los niveles y en todos ~=
los Srdenes,



1.1.1. ASPECTOS LEGALES.

En el proceso de formulacidn de la constitucibn polfti
ca de los Estados Unidos Mexicanos de 1917, naci8 una con--
cepcidn Jurfdico-Polftica que revolucionS 1la teorfa propia
del Derecho Constitucional, cuando se rompif la rigidez gde
un esquema iminente formulista para dar paso a normas con -
una jerarqufa m&s humanista y dinSmica que sobrepasaban con
amplitud los principios del liberalismo del siglo XIX.

En el campo de adiestramiento y de la capacitacién la
legislacisn mexicana tiene valiosos antecedentes en el con
trato de aprendizaje en la Ley Federal del Trabajo de 1931.
Desafortunadamente la mala aplicacién del susodicho contra-
to provoc® serios problemas, tales comc la explotacisn de ~
menores y adultos, su pretexto de estar sujetos a un perfo-
do de aprendizaje, ya que entonces la Ley contemplaba la po
sibilidad de que el aprendiz recibiese un salario menop al
minimo cuando estaba sujeto al perfodo de enseianza.

Como @8 natural, las leyes son perfectibles y en el ca-
pitulo de adiestramiento y de capacitacidna la.a lagunas legis
lativas eran enormes y pr&cticamente lo establecido dentro =
de la lay Fedexal del Trabajo era letra muerta.

Al iniciarse el gobierno del Presidente Lic. Jos& L8pez
Portillo, resurgif la inquietud por establecer nuevos meca--
nismos con objeto de resolver en el medio laboral los proble
mas asfixiantes de la escasez de mano de obra calificada; el
* de la grave incidencia de riesgos de trabajo y el del campo
lacerante.

Los decretos publicados en el Diario Oficial de la Fede~
racifn de enero de 1978, se elevaron a rango de garantia Cons
titucional, el derecho de los trabajadores a recibir capacita
cion y adieatramiento se federaliz8 la aplicacién de las nore-



mas de trabajo en varias ramas industriales y en las mate-
rias de seguridad e higiene y de capacitacifn y adiestra--
miento.

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

CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICA
NOS.

ARTICULO 123

Toda persona tiene derecho al trabajo digno y sociale-
mente Gtil; al efecto se proverfn la creacifn de empleos y
la organizacién social para el trabajo, conforme a la Ley.

El congrego de la Unifn, sin contravenir a las bases ~
siguientes, deberf expedir Leyes sobre el trabajo, las cua-
les regiré&n:

a. Entre los obreros, jornaleros, empleados, domésti-

cos, artesanos, y de una manera general, todo contrato de -
trabajo.
FRACCION XIII. Las empresas, cualquiera que sea su actividad
estar&n obligadas a proporcionar a sus trabajadores, capaci-
tacifn o adiestramiento para el trabajo. La Ley reglamenta-
ria determinarf los sistemas, métodos y procedimientos con--
forme a los cuales los patrones deber&n cumplir con dicha ==
obligacifn.

FRACCION XXXI. La aplicacifn de las Leyes del trabajo corres-
ponden a las autoridades de los Estados, en sus respectivas -

10.



juridicciones, pero es de la competencia exclusiva de las
autoridades federales en los asuntos relativos a:

A) RAMAS INDUSTRIALES...
B) EMPRESAS...

1. Aquéllas que
descentralizadas por
2. Aqullas que
cesifn Federal y las

3. Aqufllas que

sean administradas en forma directa o
el Gobierno Federal,

actfien en virtud de un contrato o con-
industriales que les sean conexas, y

ejecuten trabajos en zonas Federales o

que se encuentren bajo jurisdiccifn federal, en las aguas -
territoriales o en las comprendidas en la zona econfmica ex

clusiva de la Nacifn,

11.



LEY FEDERAL DEL TRABAJO
TITULO PRIMERO: PRINCIPIOS GENERALES

ARTICULO 3° .
"Asimismo, es de interés social promover y vigilar la ca-
pacitacién y el adiestramiento de los trabajadores®. .

ARTICULO 7°

“El patrén y los trabajadores extranjeros, tendrén la =--
obligacibSn solidaria de capacitar a trabajadores mexicanos en
la especialidad de que se traté”.

TITULO SEGUNDO: RELACIONES INDIVIDUALES DE TRABAJO.
ARTICULO 25°

"El escrito en que consten las condiciones de trabajo de-
ber& contener:
FRACCION VIII. La indicacifn de que el trabajador ser& capaci
tado o adiestrado en los t&rminos de los planes y programas es
tablecidos o que se establezcan en la empresa, conforme a lo =
dispuesto en esta Ley".

TITULO CUARTO: DERECHOS ¥ OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES Y
DE LOS PATRONES, :

ARTICULO 132
Son obligaciones de los patrones...

FRACCIONES XV. Proporcionar capacitacién y adiestramiento a =~
sus trabajadores, en los términos del Capftulo III Bis de este
Tftulo.

FRACCON XXVIII. Participar en la integracifn y funcionamiento
de las Comisiones que deban formarse en cada centro de trabajo,
de acuerdo con lo establecido por esta Ley.

12,



CAPITULO III Bis: De la Capacitacién y Adiestramiento de los
trabajadores.

ARTICULO 153~-A

"Todo trabajador tiene el derecho a que su patrfn le pro-
porcione capacitaci6n o adiestramiento en su trmﬁo que le =
permita elevar su nivel de vida y productividad, confoxrme a -
los planes y programas formulados de comfin acuerdo, por el pa
trén y el sindicato a sus trabajadores y aprobados por la Se=
cretarfa del Trabajo y Previsidén Social".

ARTICULO 153-B

"Para dar cumplimiento a la obligacifn que, conforme al ar
tfculo anterior les correspeonde, los patrones podri&n convenir
con los trabajadores en que la capacitacisn o adiestramiento
se proporcione a €&stos dentro de la misma empresa o fuera de
ella, por conducto de personal propio, instructores especial-
mente contratados, instituciones, escuelas u organismos espe-
cializados o bien mediante adhesifn a log sistemas generales
que se establezcan y que se registren en la Secretarfa del -.
Trabajo y Previsifn Social. En caso de tal adhesifn, quedar&
a cargo de los patrones cubrir las cuotas respectivas”,

ARTICULO 153-E

“La capacitacifn o adiestramiento a que se refiere el Ar~
ticulo 153-A, deberi impartirse al trabajador durante las ho-
ras de su jornada de trabajo", salvo que, atendiendo a la na-
turaleza de los servicios, patrfn y trabajador convengan gue
podré&n impartirse de otra manera; asf{ como en el caso en que
el trabajador desee capacitarse en una actividad distinta a
la ocupacién que desempefia, en cuyo

13,



supuesto, la capacitacifn se realizar& fuera de la jornada
de trabaijo®.

ARTICULO 153~-F
“La capacitacifn y el adiestramiento deberfn tener por
objeto: .

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habi-
lidades del trabajador en su actividad; asf como --
proporcionarle informacifn sobre la aplicacifn de -
nueva tecnologfa en ella. '

11, Preparar al trabajador para ccupar una vacante o -~
puesto de nueva creacién.

11I1. Prevenir riesgos de trabajot:

Iv. Incrementar la productividad: y,
V. En general, mejorar lag aptitudes del trabajador.

ARTICULO 153-G

Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso
que requiera capacitacibn inicial para el empleo gue va a ~--
desempefiar, reciba &sta, prestarf 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 colec
tivos"®.

ARTICULO 153-H .

*Los trabajadores a quienes se imparta capacitacisn o ~
adiestramiento est8n obligados a:

I, Asistir puntualmente a los cursos, cesiones de grupo
y demfs actividades gue formen parte del proceso de capacita-
cifn o adiestramiento;

II. Atender las indicacicnes de las personas que impartan
la capacitacifn o adiestramiento, y cumplir con los programas
resapectivos:
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III. Presentar los exSmenes de evaluacién de conocimientos
y de aptitud que sean requeridos”,

ARTICULO 153-1

"En cada empresa se constituir&n Comisiones Mixtas de Ca-
pacitacifén y Adiestramiento, integradas por igual nlmero de re-
presentantes de los trabajadores y del patr8n, las cuales vigi-
larSn la instrumentaciSn y operacifn del sistema de los procedi
mientos que se implanten para mejorar la capacitacién y el ---
adiestramiento de los trabajadores y sugerir&n las medidas ten
dientes a perfeccionarlos; todo esto conforme a las necesidades
de los trabajadores y la empresa.

ARTICULO 153-L

"La Secretarfa del Trabajo y Previsifn Social fijar& las
bases para determinar la forma de designacifn de los miembros -
de los Comitfs Nacionales de Capacitacifn y Adiestramiento, asi
como las relativas a su organizacisn y funcionamiento®.

ARTICULO 153-M

"En los contratos colectivos deber&n incluirse cla@sulas
relativas a la cbligacisn patronal de proporcionar capacitacifn
'y adiestramiento a los trabajadores, conforme a planes y progra
mas que satisfagan los requisitos establecidos en este Capitu--
lo",

*Adem&s, podrin consignarse en los propios contratos el -
procedimiento conforme al cual el patrSn capacitarf y adiestra-
r§ a quienes pretendan ingresar a laborar en la empresa, toman=
do en cuenta, en su caso, la clalsula de admigisn®.

ARTICULO 153-N
"Dentro de los quince dlas siguientes a la celebracifn, -

revisibn o prSrroga del contrato colectivo, los patrones debe--
rn presentarse ante la Secretaria del Trabajo y Previsién So--
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cial, para su aprobacifn, los planes y programas de capacita=-
cién y adiestramiento que se haya acordado establecer, o en -
Bu caso, las modificaciones que se hayan convenido acerca de
planes y programas ya implantados con aprobacifn de la autori
dad laboral”.

ARTICULO 153=0

"Las empresas en que no rija contrato colectivo de tra-
bajo, deber&n someter a la aprobaci8n de la Secretarfa de Tra
bajo y Previsisn Social, dentro de los primeros sesenta dfas
de los afios impares, los planes y programas de capacitacisn o
adiestramiento que, de comfin acuerdo con los trabajadores, -
hayan decidido implantar. Igualmente, deber&n informar res--
pecto a la constituciSn y basec generales a que se sujetar& -
el funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitacifn y
Adiestramiento®.

ARTICULO 153-Q

Los planes y programas de que traéan los artfculos 153=N
y 153-0, deber&n cumplir los siguientes reguisitos:

I. Referirse a perfodo no mayores de cuatro aiios;
Il1. Comprender todos los puestos y niveles existentes en -
la empresa:

III, Precisar las etapas durante las cuales se impartir§ la
capacitacifn y adiestramiento al total de los trabajadores de -
la empresa;

IV. Sefialar el procedimiento de seleccifn, a través del -~
cual se establecerf el orden en que serf&n capacitados los traba
jadores de un mismo puesto y categorfa; )

V. Especificar el nombre y nfimero de registro en la Secre
tarfa del Trabajo y Previsifn Social de las entidades instructo
ras; y,
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VI. Aguellos otros que establezcan los criterios genera=-
les de la Secretarfa del Trabajo y Previsi8n Social que se pu
bliquen en el Diario Oficial de la Federacifn.

Dichos planes y programas deberfn ser aplicados de inme
diato por las empresas”.

ARTICULO 153-R

Dentro de los sesenta dfas h&biles que sigan a la presen
tacién de tales planes y programas ante la Secretarfa de Traba
jo y Previsi8n Social, &sta los aprobarf o dispondr8 que se -~
les hagan las modificaciones que estime pertinentes; en la in-
teligencia de que, aquellos planes y programas gue no hayan si
do objetados por la autoridad laboral dentro del t&rmino cita-
do, se entender&n definitivamente aprobados”.

ARTICULO 153=5

"Cuando el patrSn no d& cumplimientc a la oblicacisn de -
presentar ante la Secretarfa del Trabajo y Previsifn Social =
los planes y programas de capacitacién y adiestramiento, den--
tro del plazo qué corresponda en los términos de.los articulos
153-N y 153-0, o cuando presentados dichos planes y programas,
no los lleve a la pr&ctica, serd sancionado conforme a lo dis-
puesto en la fraccifn IV del artiIculo 294 de esta Ley, sin pex
juicio de que, en cualquiera de los dos casos, la propia Secre
tarfa adopte las medidas pertinentes para que el patrdn cumpla
con la obligacisén de que se trata®.

ARTICULO 153-T

*"Los trabajadores gue hayan sido aprobados en los exfme--
nes de capacitacién o adiestramiento en los t&rminos de este Ca
pitulo, tendrin derecho a que la entidad instructora les expida
las contancias respectivas, mismas que, autentificadas por la =
Comisifn Mixta de Capacitacidn y Adiestramiento de la empresa,
se har&n del conocimiento de la Secretarfa del Trabajo y Previ=
sisn Social, por conducto del correspondiente Comité Nacional o



a falta de &ste, a través de las autoridades del trabajo a fin
de que la propia Secretarfa las registre y las tome en cuenta
al formular el padr8n de trabajadores capacitados que corres=
ponda, en los t8rminos de la fraccién IV del artfculo 539",

ARTICULO 153-U

"Cuando implantado un programa de capacitacifn un trabaja
dor se niegue a recibir &sta, por considerar que tiene los co~
nocimientos necesarios para el desempeifio de su puesto y de in-
mediato superior, deberi acreditar documentalmente dicha capa~
cidad o presentar y aprobar, ante la entidad instructora, el -
exfmen de suficiencia que gefiale la Secretarfa del Trabajo y -
Previsifn Social.

En 8ste (iltimo caso, se extenderX a dicho trabajador la =-
correspondiente constancia de habilidades laborales®,

ARTICULO 153-V

"La constancia de habilidades laborales es el documento ex
pedido por el capacitador, con el cual el trabajador acreditar®
haber llevado y aprobado un cursc de capacitacidn.

"Las empresas est8n obligadas a enviar a la Secretarfa del
Trabajo y PrevisiSn Social para su registro y control, listas -
de las conatancias que se hayan expedido a sus trabajadores.

*"Si en una empresa existen varias el;;ecialidades o niveles
en relacién con el puesto a que la constancia se refiere, el =-
trabajador, mediante exSmen que practique la Comisifn Mixta de
Capacitacifn y Adiestramiento respectiva acreditar8 para cual -
de ellas es apto®.

ARTICULO 153-W

"Los certificados, diplomas, titulos o grados que expidan
el Estado, sus organismos decentralizados o los particulares -
con reconocimiento de validéz oficial de estudios, a quienes -
hayan conclufdo un tipo de educacifn con carfcter terminal, se
r&n ing
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critos en los registros de que trata el artfculo 539, fraccién
1V, cuando el puesto y categorfa correspondiente figuren en el
Catdlogo Nacional de Ocupaciones o sean similares a los incluf
dos en &1%.

ARTICULO 153-X

*Los trabajadores y pﬁtrones tendrdn derecho a ejercitar
ante las Juntas de Conciliacisn y Arbitraje las acciones indi-
viduales y colectivas que deriven de la obligacifn de capacita
cifn o adiestramiento impuesta en este Capftulo”.

ARTICULO 159

"Las vacantes definitivas, las provisionales con duracifn
mayor de 30 dfas y los puestos de nueva creacifn, serin cubjier=-
tos escalafonariamente, por el trabajador de la categoria inme-
diata inferior, del respectivo oficio o profesién.

Si el patrSn cumplif con la obligacifn que le impone el -
articulo 132, Praccifn XV, la vacante se otorgar& al trabajador
de mayor antigliedad y, en igualdad de esta circunstancia, al =--
que tenga a su cargo una familia..,". )
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1.2 EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

1.2.1 UN POCO DE HISTORIA

El D. 0, se refiere a un gran esfuerzo para mejorar las capa
cidades y habilidades en la solucifn de problemas organizaciona
les, para enfrentarse con cambios en su ambiente externo e in--
terno, con la ayuda externa e interna de consultores cientificos
del comportamisnto o agentes de cambio, como son llamados algu-
n*s veces, Tales esfuerrzoc mo: relativamente nuevos, pero estén
desarrollindose visiblemente en los Eatados Unidos, Inglaterra,
Japfn, Holanda, Noruega, Suecia y otros pafses. Entre el cre-~
ciente nmero de organizaciones que se han esforzado por llevar
a cabo el D. 0. eatén: Uniln Carbide, Esso, TRW Systems Humble
011, Weterhauser e imperiul Chemical Industries Limeted. Otra
clase de instituciones, entre las que estfn escuelas pdblicas,
iglesias y hospitales, lo han inclufdo también.

Hornstein, Bunker, Burke, Gindes y Lewicki (1971) situin los
origenes del D, 0. en el afio de 1924, partiendo del estudio hoy
ya antolfgico de las investigaciones de psicologfa aplicada al
trabajo en la fSbrica Hawthorne de la Western Electric Company,
EUA. Ahf se estudlaron los efectos sobre los fndices de produc
cibn, las modificaciones en las condiciones de trabajo. En el
medio de los estudics se descubrié la influencia de los facto--
res de comportamiento (aociales, grupales e individuales) en la
cbhtencidn de resultados en el trabajo organizado.

wWarren Bennis {1966) considera que el D. O, nacid en 1958, -~
con los trabajos dirigidos por Robert Blake y Haerbart Shepard
en la Stardard Oil Company {(ESS0), BUA, Aquf surgiS la idea de
utilizar la metodologfa de los laboratorios de “adiestramiento
de sensibilidad”, dinfmica de grupo o “T-Groups” no para favore
cer esencialmente el desarrollo de los individuos, sino para de
sarrollax la organizaciSn a través del trabajo realizado con --
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grupo de personas pertenecientes a la misma empresa.

En un capftulo especial sobre la Historia del Desarrollo
Organizacional., French y Bell (1973) visualizan el origen =
del D. 0. como un aprendizaje embrionado o de gestidn:

I.- Con el entrenamiento de equipos de una organizacibn =
en los laboratorios con "T-Groups"” del NTL, en Bether. EUA, a
partir de 1947 y de ahi hasta el final de esa década y conti-
nuando en los afios a partir de 1950.considerando cada vez mis
la organizacién como objetivo o cliente.

II.- Con los trabajos de "investigacifn de accién” y retro
informacidn por medio del estudio y la investigaci8n realiza-
dos por el “Research Center of Group Dynamics® fundado por
Kurt Levin en 1945 en el M.D.T. {EUA) y en el gue colaboraron
inicialmente Douglas McGregor, Rohald Lippitt, John French, =
Dorwin Cartwright, Morton Deutsch, Marian Radke, Floyd Mann y
Rensis Likert. Es asi que, en la Detroit Edison Company, se
constituy8 una retroinformacitn sistemStica, con los datos ob
tenidos en investigaciones con empleados y gerentes de la -
compaiifa, en reuniones de “acoplamiento®.

French y Bell, en ese mismo texto, enfatizan gue el foco en
la "organizacidn total", gue caracteriza especificamente el es-
fuerzo del D. 0., surgif mis concreta y directamente con log -
trabajos iniciados por Douglas McGregor y John Paul Jones en -
1957, en la Unifn Carbide (EUA): y por Herbert Shepard, Paul
Buchnan, Robert Blake y Murray Horwitz en 1958 y 1959, en las
refinerfa de la Esso Standard 0il, tambi&n en los EUA. McGregor
visualizada inclusive la solucién del problema de la transfe---
rencia del aprendizaje en laboratorios residenciales a situacio
nes cotidianas en la respectiva empresa y hablaba sistemftica-
menta de la aplicacifn del entrenamiento en grupos {mftodo
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de laboratorio) a las organizaciones complejas.

Estos mismos autores afiaden ademis que el esfuerzo del
D.O. propiamente dicho, dirigido a realizar mlltiples entra-
das y producir bios interdependient en todas las partes
del sistema, tuvo su inicio especifico quiz& antes con el --
trabajo de Leband Bradford y Ronald Lippi.tt' en 1945, en el -
Freedman Hospital en Washington, D. C. (EUA).

Consideramos que adem&s:

a) de los trabajos de psicologfa aplicada a la organiza-~~
cipn, a partir de las inveltigueibnel de Hawthorne.

b) de la aplicacifn de la metodologfa de laboratorio (T
groups” y "Adiestramiento de Sensibllidad'), de la gque fué -
el NTL Institute for Applied Behavioral Science (NTL signifi
ca National Training Laboratory) la gran creadora y alimenta
dora.

c) de la aplicacién de la metodologfa de “"investigacifn -
de acecifn” y retroinformacién por medio del estudio y la in-
VBatiguEiGn, €l surgimiento y proceso del nuevo arte del D.O.
se vieron influenciados, también por conocimientos o activida
des en otras Sreas, a saber:

d) teorfa de sistemas abiertos y teorfas de campo, a par--
tir de Bertalanffy y Kurt L.

e) conceptos sobre sistemas socio-t8cnicos, con los traba-
jos iniciados por los ingleses Emery, Rice, Sofer, Trist, etc.
agrupados principalmente en el Tavitock Institute de Londres.

f) psicologia organizacional, cuyos principales contribu--
yentes fueron quizf A, Maslow, C., Argyris, K Lewin D. McGre~--
gor, R. Likert, F. Herzberg, G. Homans, E. Jaques, E. Mayo, E.
Roethisberger, W. Dickinson, V. Vroom, W. Whyte, A. Zalesnick,
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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, Monton, Seiznick, Kepner Txe:
goe, J. Humble, Ansoff, Koontz, O'Donnell, W, Nexman, Litter
A. Chandler, A. Sloan, etc.

En cuanto a la expresifn original "organizhcion Develop-
ment" (0.D.) y su equivalente "Organizational Development",
ambas traducidas en Brasil como Desarrollo Organizacional -
(D. 0.), no se sabe en realidad quién le acuii8 y cuando -
French y Bell aclaran que la paternidad termolfgica corres-
ponde quiz& a Blake Shepard y Mouton y que la expresifn de=-
be haber nacide entre 1956 y 1959. Chris Argyris publicé -
en 1960, en la Yale University Press, un trabajo con tftulo
de "Organization Development”™.

Expresiones equivalentes como "Cambio de organizacion®, =
"Cambio de organizacién planeado", "Mejorfa organizacional”.
"Bfectividad Organizacional™ y "Renovacién de la organiza---
cién” se han utilizado mis o menos sinfnimamente, aunque con
menos frecuencia y aceptacifn.

En Brasil, dentro de la conceptuacifn caracterizada en el
capitulo inicial, los trabajos sobre el D. 0. tuvieron como
precursores a Pierre Weil, Fernando Achilles, Paulo Moura, -
Sergio Foguel, Fela Moscovici, Leonel Caraciki, Edela Lanzer
y Francisco Pedro P. Souza, seg@in lo que se ha podido consta
tar.

Actualmente se estf extendiendo la aplicacién del D. 0. en

nuestro pafs; sin embargo, dado que nuestros valores organiga
cionales se encuentran en vias de humanizacifn, que la aplica
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cifn del D. O. en algunas organizaciones no se ha llevado a-

cabo en su integridad y sf en forma mfs bien novedosa y basa

da con exclusividad o en un aspecto meramente estructurista

o administrativo o t&cnico psicosocial y no teniendo en cuen

ta a los tres al mismo tiempo y que no se le ha presentado -~

de manera agimilable a nuestra mentalidad, se le ha desvirtua
do de todo su impacto a que es merecedor; no obstante, el D.

0. ofrece muchos instrumentos que de ser aplicados cientffica
mente y considerando nuestra psicoleogia y el actual estado de
nuestros valores organizacionales que no se pueden cambiar de
improviso, beneficiar&n notablemente la efectividad y el desa
rrollo no 88lo de las empresas e industrias, sino también de

todo tipo de organizaciones en nuestro pafs que esté&n formal-
mente estructuradas.

1.2.2. CONCEPTUALIZACION DEL D. O.

Muchos autoraes han intentado conceptualizar lo que es el
D. O, (desarrollo organizacional) en términos operacicnales. -
Aaf, Warren Bennis describe el D. O. como: "Una respuesta al =~
cambio, una compleja estrategia educacional gue pretende -
cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, de tal manera que puedan adaptarse mejor a las
nuevas tecnologfas, los mercados y los varios retos, incluyen-
do el mismo cambio vertiginoso."

Una conceptualizacién mis amplia, o sea, no restringida al
empleo del laboratorio, es la que de Richard Beckhard: "Un es-
fuerzo planificado de toda la organizacifn y administrado des-
de la alta gerencia, para aumentar la efectividad y el bienes-
tar de la organizacifn por medio de intexvenciones planifica--
das en los procesos de la entidad, los cuales .. . aplican -~
los conocimientos de las ciencias del comportamiento."
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Luis Ferrer, nos dice que es la aplicaci_ﬁn creativa de
largo alcance, de un sistema de valores, técnicas y procesos,
administrado desde la alta gerencia y basado en las ciencias
del comportamiento, para lograr mayor efectividad y salud de
las o:qénizacionel, mediante un cambio planificado, segdn -~
las exigencias del ambiente exterior y/o interior que lag =~
condiciona®.

Apuntes del D. O. del Profesor FRANCISCO RAMIREZ ORNELAS,
nos dice que es una estrategfa educacional de largo alcance
que canaliza los efectos del cambio, sustentfndose en las -
ciencias del comportamiento humano para modificar actitudes,
valores y creencias, (cultura) de los grupos de la organiza-
cién, para el logro de la excelencia.

1.2.3. OBJET1IVOS INMEDIATOS MAS COMUNES DEL D. O.

Los objetivos de una implantacifn de D. 0. en determi-
nada organizacién dependen del diagn8stico que se haga de --
ésta; no obstante, existen algunos que se pueden considerar
como los mfs comunes:

1, Desarrollar un sistema viable y capax de autorrenovar-
se, que se pueda organizar de varias maneras, dependiendo de
las tareas: “La funcifn debe determinar a la forma*, y no las
tareas encajar en las estructuras existentes.

2. Hacer Sptima la efectividad tanto del sistema estable -
como de los sistemas temporales (proyectoi, comisiones, etc. =
mediante los cuales se lleva a cabo gran parte del trabajo de
la organizacifn) por medio de la creacién de mecaniamos de --
continuo mejoramiento.

3. Avanzar hacia la colaboracifn y competencia (regulada)
entre las unidad interdependi .

4.- Crear condiciones en las que se haga aparecer el con--
flicto inevitable y se maneje adacuadamente.
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5. Lograr el punto en que se tomen las decisiones en base a
las fuentes de informacién y no a las funciones organizaciona.

les.
6. Aumentar el nivel de confianza y apoyc entre los miem-=-~

bros de la organizaci®n.

7. Crear sn ambiente én el cual la autoridad de un papel --
asignado se incremante por la autoridad basada en ¢l conoci--
miento y la habilidad.

8. Aumentar la apertura de las corunicacicnes laterales, ~-
verticales y diagomales.

9. Incrementar el nivel de -witusiasmo y satisfaccifn perso-
nal en la organizacidn.

10. Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo
en la planeacifn y ejecucisn.

11. Encontrar soluciones sinergéticas a problemas frecuentes,
(Soluciones sinergéticas son soluciones creativas, en las que
242 es equivalente 8 mfis de 4 en las que a través de las par~
tes se logra mis por medio de la cooperacifin que de conflic~
tos.)

1.2.4 VALORES DEL D. Q.

¢ Dar aportunidad a leos miembros de la organizacién de -~
que trabajen como seres humanos, mfs que como fuentes
de produceidn.
Par oportunidad a cada miembro de la organisacién, -~
ast como a eata ditima, de que desarrollen todo su ==

potencial.
* pugcar aumentar la efectividad de -la organiszacifn en

terminos de todasm gus metas.
* Intentar crear un ambiente en el cual sea posible que
los mieabros de la organizacifn encuentren un trabajo

atractivo que los rete.
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* pDar oportunidad a los miembros de la organizacifn de

que tengan influencia en la manera en que se relacio

nan con el trabajo, la organizacifn y el ambiente.

* Tratar a cada ser humano como una perscha come@ un -
complejo de necesidades (todas las cuales son 1npor-
tantes en su trabajo y en su vida).
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1.2,5. PROGRESO O ETAPAS DE LA IMPLANTACION DE UN PROGRAMA
DE D.O. {LUIS FERRER)

Las etapas para implantar en una organizacién un pro-
grama de D. O. son seis, a saber

1, AutodiagnSstico, es decir, aquella etapa en la cual -
el consultor asiste al cliente para que &ste detecte el estado
de salud por el que pasa su organigacién .

2. Recopilacifn y diagnfstico de datos: en la prictica, -
estas etapas se pueden llevar casi al mismo tiempo; como vere=-
mos en el “"Modelo y método de D. 0.", los instrumentos para --
hacer la recopilacifn de datos son, b&sicamente: encuestas, =--
entrevistas y reuniones de confrontacifn. En cuanto a log da=~
tos scbre los cuales se investiga, generalmente son: la estruc
tura organizacional, el clima organizacional, el poder, el
ejercicio de la autoridad, los estilos gerenciales y de lide--
raxgo, la solucifn de problemas, la toma de decisiones, la co-
municacién, la motivacifn, y los conflictos intergrupales e in
tragrupales.

3, Planeacifn de la aplicacién del D. O. en la organiza-
cifn respectiva,

4. Capacitacién del personal indicado para que la ejecu-
cién del D. 0. sea efectiva, por ejemplo: Capacitacién en la
solucifén de problemas, toma de decisiones, etc.

S. Ejecucifn, es decir, 1a aplicacifn de la planeacifn, -
teniendo en cuenta la relacifn existente entre "liderazgo y ad
ministracién®, y el “"cambio de conducta®”.

6. Seguimiento y reciclaje; proporcionarle mantenimiento
al programa de D. 0. para asegurar su continuidad,

1.2.6 REQUISITOS PARA UN AUTENTICO PROGRAMA DEL D. O.

1. Debe ser orientado al problema. en el sentido de que el
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aprendizaje de los individuos y del grupo estf construido esen
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 s58lo al cliente a desarrollar su organizacifn, -
més bien que aquél lo haga el cliente.

3. La _intervencifin debe estar basada en la experiencia,-
en cuanto a que el aprendizaje y crecimiento producidos entre
los miembros de la organizacién deben construirse sobre su ---
Propia experiencia.

4. El esfuerzo de cambig debe.ser determinado por el siste

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

5. E1_cambio_debe estar relacionado con la culturg, en el
sentido de que aunque aquél no afecta directamente a la cultura
{es decir, al conjunto de valores, n idades, pectativas, -
creencias, polfticas y normas aceptadas y practicadas por una -
organizaci6n) de la organizacifn de sus actividades y normas de
trabajo en grupo, al menos es emprendido en términos de su f
impacto en dicha cultura. Esto se debe & Que la cultura de cual
quier organizacifn gue contiene reglas de conducta no escritas
o normas de grupos, es generalmente considerada como la clave -
de cualquier duraderoc esfuerzo de desarrollo.

6. E1 cambio de organizacifn debe basarse en valores orgf-
nicos, es decir, la energlfa, la planeacifn y el llevar a cabo =~
cualquier programa de cambio debe provenir de aquella gente que
estf mis afectada por el medio.

7. Los estilos gerenciales deben estar adecuados a las exi

gencias del cambio.

8, E1 trabajo en equipo debe..fomentarse tan pronto como --

sea oportuno, aplicando si es posible, la administracién por ob
jetivos.
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9.~ Finalmente, el D.0. se debe tomar fundamentalmente
como un proceso, O sea, como un continuo desarrollo que impli
ca muchos cambios; en otras palabras el D. 0. es un continuo
llegar a ser algo adapt&ndose al cambio, de lo cual se infie-
re que el D. O. estf llamado a ser implantado y a seguir ope~
rando durante la existencia de las organizaciones, afect&ndo-
las beneficiosamente en los campos de sus estructuras y admi-
nistracifn, técnicas, tarecas y conducta de su personal, esto
por medio de un apropiado disefio industrial, en consonancia -
con un propicio clima organizacional, es decir, con la adecua
da percepcifn existente en el personal, de la sana cultura de
su Organizqclan. (observese el esquema siguiente).

l T&cnica I
4

Tarea
desenpefio de Campo del Conducta
trabajo. D. O. Humana

Estructura

b 4
Administracién

de
Empresas
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1.2.7 ALGUNAS CONDICIONES PARA EL EXITO O EL FRACASO EN
LA IMPLANTACION DE UN PROGRAMA DEL D.Q.

Para el Exito

* La organizacifn se encuentra generalmente bajo una
considerable presifn externa o interna para mejo--
rar. La alta gerencia eatf inquieta por actual y
buscar soluciones.

* En la alta gerencia tiene lugar una intervencifn a
modo de cat8lisis 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 métodos en un gran nmerc de
niveles de la organizacién, con el £fin de elaborar -
soluciones.

% Tienen lugar en cierto grado, la experimentacibn y -
la innovacién.

* El programa de D. O. es generalmente reforzado por =
resultados positivos en la eficacia y buen funciona-~
miento de la organizacién.

Para el Fracaso

* La exigstencia de una brecha entre los valores de la
alta gerencia y su actual comportamiento.

* La implantacifn parcial del D. 0. o de actividades -
que no estén basadas en un sistema de metas para -
efectuar el cambio. .

* Una expectacifn irrealista del tiempo que tomard la
implantacifn del D. O.

* pPxagerada dependencia o un uso inapropiado de consul
tores externos e internos.

* pPalta de comunicacifn e integracifn de los esfuerzos
en el D. 0. entre los variados niveles de la organi-
zacién.

* Buscar "buenas relaciones humanas" como objetivo prin
cipal del D.0., en lugar de la eficacia y buen funcio
namiento de la organizacién.
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Buscar soluciones rfpidas o prescripciones adecuadas
para el mejor funcicnamiento de la organizacifn,
Aplicar inapropiadamente las intervenciones o sin ~-
una adecuada y objetiva recopilacifn de datos y diag
nBsticos de problemas.
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1.2.8 HERRAMIENTAS DEL D. O.

Se ha formulado la afirmacién de que las organizaciones
son sistemas vivos y dinfmicos. Los planes y la estructura =
organizacional de diversos tipos se ponen en pr&ctica, pero -
no son mis que cosas 8i no les dan vida los agentes de cambio.

Este trabajo comienza con la descripciSn de algunos mode-
los para la formacifin de grupos de trabajo, as?f como tambifn -
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 bisicas de la organizacifn, porque su funcionamiento
no obedece a ningln esfuerzo deliberado. Por eso estudiaremos
aquf un disefio que facilite la integracifn de auténticos 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 organizacién social, se mostraran METODOS, -TECNICAS E INS--
TRUMENTOS gque nos sirvan para que en un futuro planifiquemos -
los esfuerzos de un grupo de trabajo.

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

METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS DEL D. O,

Existen diferentes maneras de clasificar los métodos, téc-
nicos e instrumentos del D. O. La secuencia en que los abordare
mos no implica ninguna clasificaciSn, ni orden de preferencia;
s6lo son algunos gue pueden ser usados en intervenciones o acti
vidades de Desarrollo Organizacional.

33



a) M&todo de Laboratorio

Entendemos por "Laboratorio” aquel lugar donde se procura
crear y descubrir algo; donde se realizan experiencias; don-
de se ensayan f6rmulas, mé&todos; donde se buscan soluciones
para problemas.

El método de lahoratorio surgi8 para atender a esa necesi
dad de aprendizaje prictico, 8sto a partir de la experiencia
concreta y especffica vivida por los alumnos; la experiencia
que viven se examina y diagnostica por ellos mismos; buscan
soluciones para las necesidades y problemas gue ellos identi
fican; examinan alternativas y pasan un proceso de decisiones
programan la ejecuci8n de las acciones y su acompajiamiento y
evaluacién.

Las caracterfsticas del mé&todo de laboratorio son:

1.=- E1 alumno participa activa y directamente en situacio-
nes pricticas:

2.~ Hay un alto grado de realismo en la experiencia de a--
prendizaje;

3.- Las situaciones, datos e informaciones que constituyen
la base de ese aprendizaje se crean o generan aquf mismo, en
egse momento, y en el local donde estan los alumnoé;

4.- Los alumnos son tambi€&n profesores, los uncs de los --
otros entre sf;

5.~ Existen un intensc uso de mecanismos de retroinforma--
cifn, el cual se puede estructurar {(cuestionharios, listas de
comprobacifn, etc.) o no estructurado (exposiciones expontf-
neas y reacciones no planecadas):

6.~ El aprendizaje procura unir: conocimientos racional y
teSrico, reflexi6n y andlisis,

b) Educacifn y entrenamiento
Se realizan entrenamientos, cursos y programas educaciona
les, pretendiendo con esto hacer desarrollo organizacional -
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¢) Diagnéstico y solucifn de problemas al determinar el
carfcter de un problema mediante el an8lisis de sus signos.

d) Anflisis del campo de fuerzas

e) Formacifn de equipos tales como

El grupo de trabajo, el eguipo organizacional, la unién e
interaccifn sistemftica entre equipos, se volvieron plezas -
esenciales en la concepcién y en el trabajo préctico de per-
feccionar y renovar organizaciones,

La idea de desarrollo de equipos naci$ de la aplicacién -~
del método de Laboratorio (en los Grupos-T o “adiestramiento
en gsensibilidad®™) a las situaciones reales de trabajo y a.
los grupos naturales o familiares en las organizaciones (equi
pos de trabajo o grupos). La riqueza del aprendizaje propor-
cionada por el Grupo-T y por el m&todo de laboratorio, fue --
adaptada para una transposicifn a las situaciones socio-técni
cas de las organizaciones.

El Grupo-T es un instr to pod o, pero se requiere --
utilizarlo con mucho cuidado, bajo la direccién de un profe=-
sional con especializacién adecuada,

El Grupo-T aporta una importante contribucifin a la modifi-
cacifn de actividades, valores y comportamiento de los parti-
cipantes en las &reas de relaciones, competencia de interac--
cién personal, comunicacién, autoconocimiento realiata, uso -
adecuado de las emociones y sentimientos.

f) Negociacién de papeles y comportamientos

Es una t&cnica desarrollada para tratar los problemas de -~
comportamiento que afectan el desempefic de las personas en el
trabajo. Trata de modo funcional y controladd, de las cues——
tiones de poder, competencia, coercifn, divergencia, conflic-
tos y colaboracibn.

Se aplica entre jefe y subordinados, entre colaboradores,
Yy entre grupos y equipos.
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Esta tScnica consta de 4 fases: Preparacién, Diagn8stico,
Negociacibn y Continuacién, )

= La preparacién: el consultor debe aclarar bien a los =~
participantes en cuanto a los objetivos de ejercicios, proce
dimientos a seguir y especificamente, subrayar los aspectos
de interdependencia, influencia y poder mutuo entre las per-
sonas que trabajan juntas, adn cuando sean jefe y subordina-
do. Todos pueden colaborar, estimularse y premiarse entre -
sf o resistir, bloque;n- y castigar; aungue de modo sutil, in
directo e informal.

- La fase de diagnfstico: constituye el nticleo de la téc~
nica, la objetividad,‘apettuu, confianza y Qinceridad que -
penetran en la ejecucifn, &sto contribuirf mucho a su realis
mo y &xito,

- La negociacién y Ia' continuacifn son la continuidad de
la preparacifn y el diagnSstico.

TRABAJO EN GRUPQ

Mucho de lo que es necesario alcanzar en una empresa u or-
ganizacifn se obtendrf por medio de los esfuerzos integrados y
coordinados de mfs do una persona, de un grupc de personas tra
bajando juntas (Trabajo en Grupo), o separadas, pero cooperati
vamente Trabajo de CGrupo.

¥, aGn cuando parece que alguien realiza un trabajo aislado
e interdependiente relacionado con un trabajo ‘de otras perso--
nas o sea un trabajo de grupo.

a) Exito de un Grupo de Trabajo

El &xito de los esfuerzos de un grupo de trabajo depende ~-
normalmente de tres aspactos:

1.~ Del contenido del trabajo (asunto, naturaleza, tareas,

etc.
2.- Del proceso y clima (din&mica de grupo).
3.~ De las relaciones interpersonales y del comportamiento

individual de sus componentes.
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b) Comunicacipn en el trabajo en grupo:

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

c) Tipos de participacifn y de funciones en el grupo:

La participacién de cada miembro del grupo se puede consi
derar bajo su aspecto funcional. Esto es, qué sentido tie~-
ne su participacién, qué funcifn tiene en la dinfmica del --
grupo, qué papel est8 representando la persona?.

Esta participacién se puede clasificar en tres categorfas:

PARTICIPACICN 1.~ Participacién (Orientada hacia la ta-

FUNCIONAL Instrumental. rea o trabajo a reali-
zar) .

2.~ Participacién (orientada a mantener =--

Agregadora un buen ambiente y un -~

grupo unido).

PARTICIPACION 3.~ Participacién (Orientada a satisfacer
NO FUNCIONAL. bisfuncional las necesidades perso-
nales),

1.~ LA PARTICIPACION INSTRUMENTAL contribuye a realizar las
tareas del grupo, directamente al logro de los objetivos del -
trabajo en grupo. Entre los tipos de participacifn instrumen-
tal se tiene:

* Iniciar la contribucifn: sugerir o proponer ideas, altera

ciones actividades.

Buscar informacién: solicitar o indicar la necesidad de -

buscar hechos nuevos, informaciones complementarias.

* Buscar opinifn: buscar esclarecimientos con respecto: a -
puntos de vista sobre lo que se enfcca en el grupo.

* Dar informacifn: comunicar al grupo.

Elaborar oclasificar: ofrece raciocinios, inducciones o

deducciones, comparaciones racionales o 18gicas, profun-

dizar los aspectos en consideracifn por el grupo.

»

»
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Coordinar: buscar o mostrar relaciones entre aspectos ais-

lados o separados, concatenar ideas, hechos, opiniones, su

gerencias o actividades.

Orientar: definir los objetivos del grupo

Evaluar: comparar los resultados seg@n una escala de medi-

das, o con algdn patrén de evaluacién.

* Alentar: dar incentivo al grupo para actuar

* Planear: preveer, sistematizar, organizar

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 cosas pa
ra el grupo.

* Registrar: anotar las cosas, registrar procedimientos o he-

chos.

Sintetizar: resumir, reducir a la m&s simple expresifn, ob-

tener un concenso de puntos de vista.

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

* Animar: elogiar, aceptar la contribucifn de otra persona --
demostrar simpatfa, solidaridad, comprensidn,

* Armonizar: conciliar las diferencias entre las perscnas, re

solver situaciones conflictivas.

Ceder: aceptar, en .todo en parte, el punto de vista de otro.

Expresar los sentimientos del grupo: hacer claras las emocio

nes y sentimientos del grupo, es decir, subrayar las reaccic

nes del grupo.

Estimular: facilitar la participacifn de otro,

Observar~-comentar: Registrar datos o hechos sobre el funciona

miento del grupo y presentarlos como informacifn al mismo.

» »

* »
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Acompanar: seguir al grupo en sus movimientos, aceptar las

ideas de los demds.

* Empatizar: ser capaz de oir con interés y comprender al --
otro.

* Negociar: buscar acuerdo, mediante intercambio.

bimensionar: 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 asegurar la satis
faccién de necesidades personales del miembro del grupo.

La existencia de la participacifn disfuncional indica que al
go no va bien: que e8 necesario que el grupo se examine para --
diagn@sticar su funcionamiento deficiente.

Son ejemplos de Participacifn disfuncional:

* Agredir, es decir ironizar, ridiculizar, despreciar, hos-
tilizar, vengarse, ignorar, ser indiferente, criticar, =~
etc.

* Bloguear, ser negativista, sabotear los esfuerzos no coo-
perar, no estar de acuerdo, desviar la atencifn.

* Querer atenciones. Llamar la atencién sobre uno mismo, --
exhibir sus €&xitos, insistir en mantenerse en el centro de
las conversaciones, querer scobresalir.

®* Desertar: no participar, aislarse ausentarse o permanecer
ausente.

* pominar, ejercer presifn, procurar ejercer poder, autori-
dad o superioridad, monopolizar, imponer, centralizar.

* Atraer simpatfa: procurar obtener, directa o indirectamen-
te demostraciones de smimpatfa, pena, etc. utilizando su =~
condicién de inseguridad, confusifn personal, autodeprecia
cién, infelicidad, u otras expresiones de desvalorizacifn
personal.
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* Competir, puede ser una mezcla de agredir, bloguear.

* pividir: formar subgrupos, alianzas secretas.

d) Flexibilidad en el cumplimiento de las necesidades fun-
cionales en el grupo.

Sus miembros y el grupo como un todo deben ser capaces Qe
percibir sus necesidades funcionales, analizando y diagnosti
cando los requisitos de la mejor participacifn en cada etapa
del trabajo.

e) Tamafio del Grupo.

Existen dos consideraciones principales que se deben tener
en cuenta: .

1.= El grupo debe ser lo suficiente grande de manera gue -
formen parte del mismo aquellos que tengan condiciones y habi
lidades (t8cnicas, conocimientos, experiencias, intereses, --
etc,) para el buen rendimiento del trabajo del grupo.

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

El tamafio ideal o conveniente de un grupo es variable se-~
gGn sus propfsitos, segin la disponihilidad de las personas -
que posean esos dos tipos de habilidades y segin el grado de
contratacifn de esas habilidades.

Los grupos con un nfimexro par. de miembros por ejemplo 6 to
man decisiones mis exactas que los grupos con ndmeros impar -
de miembros 5 6 7; los grupos impares, cuando se encuentran -
frente a decisiones dificiles tienden con facilidad a caer en
el procesoc de decisifn por votacin porque facilitan el desem
pate. Los grupos de tamafic par quedan a veces empatados y son
formados asf para debatir mfs la cuestifn, evitando decisio--
nes prematuras y superficiales.

La composicifn de un grupo de trabajo en cuanto a la homo-
geneidad o heterogeidad de sus miembrosconstituye también un
aspecto importante.

Se recomienda la homogeneidad cuando:
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* Se quiere asegurar mayor influencia mutua entre sus miem
bros cuando se quiere menor resistencia a la influencia
mutua.

* Se quiere mayor aceptaciSn entre sus mienmbros.

* Se quiere favorecer la mAyor cohesi8n del grupo.

* La tarea es ficil, simple o repetitiva.

* El trabajo requiere cooperacifn, prlncipalmente de peque
fias tareas f&ciles y de rutina.

* El trabajo debe ser realizado "en cadena“, esto es, por
una consecuencia o sucesifn de tareas, encadenadas entre
sf, realizadas por diversas personas,

* Cuando se requiere rfpidez en el trabajo en conjunto del
grupo, o rfpidez en su decisifn conjunta.

Se recomienda la heterogeneidad cuando:

* La tarea es compleja, el grupo heterogéneo posee recursos
mis variados.

* Se desea creatividad del grupo y de sus componentes.

* La cooperacifn es menos importante, o la competencia es -
mis importante.

£) Desarrollo de un Grupo.

Las personas aprenden; los grupos tamb;én aprenden, también
crecen s¢ desarrollan, maduran, se enriquecen, se perfeccionan,.

vEl crecimiento o desarrollo de un grupo de discusién o de ==

trabajo puede enfocarse segn cuatro fases o etapas:
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1. Adaptacifn Defensiva, Esta fase se caracteriza por la
cautela, ansiedad, tensifn-estudio de la situacidén y de .
los otros elementos del grupo. Tendencia a depehder de un
1fder o a rechazar el liderazgo de un individuo. En esta -
primera etapa, loa participantes estfn emocionalmente muy
necesitados de resolver su problema personal, de sentirse
aceptados o respetados por el grupo, ejercer una influen-~
cia dentro del grupo, saber como deben actuar y participar.

2.~ Aceptacidn del Grupo. Disminuye la desconfianza, la ==
idea del grupo (inicio de cohesidn); cada uno se siente in-
dependiente dentro de ese grupo.' Cada uno se expresa m&s -
libremente, se manifiesta m&s abjertamente los sentimientos,
las emociones, los conflictos, descordancias y fricciones. -
Los movimientos agresivos y afectivos son m&s abiertos.
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3.~ Cooperacifn, Cada miembro siente que se beneficia
. m&s 81 da y recibe colaboracién. El ambiente es de confian
za. Hay una creciente compnhaiﬁn de las diferencias y pe-
cularidades individuales, hay lluvia de ideas.

4.~ Bficiencia. E! grupo se orienta realmente hacia - .
el trabajo, organizindose frente a las tareas, aprendiendo a
ser flexible en su funcionamiento, para asegurar su mayor -=-
eficiencia.

qg) Partlcipacipn Activa
La participacifn activa de los componentes de un grupo
dependen de nueve requisitos:

* Ambiente adecuado: buena distribucién figico-material
en el local y principalmente, confiimn, respeto ---
mutuo, deseo de colaborar y cooperar.

Reduccién de la a (o no ): las b -
relaciones interpersonales reducen las amenazas -~ -~
(ansiedad; recelos, desconfianza, etc.) que pueden -
quedar en el aire. Los conflictos perscnales de de-
ben resolver antes, para que el grupo pueda trabajar
Mids eficazmente.

Lidera:qo distributivo: maximiza la implicacién de -
todos en la tarea, el problema a resolver, y permite
la coparticipacifn mis activa y mis responsable.
gignificacién o ilalehcia: el individuo tiende a par-
ticipar m&s activamente y responsablemente cufnto --
mis atrayente fuera el grupo para &l1.

»
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2.-

DECISION EN GRUPO

Ventajas de la decisifn en grupo

Mejorar la calidad de las decisiones;

Modificar el comportamiento de las personas que integran
el grupo;

Aumentar la cohesifn del grupo;

Favorecer la adhesién y la participacién voluntaria de -
las personas en ejecucién de las acciones debatidas y de
cididas en grupo:

Favorecer la comprensifn de la necesidad de cambios o mo
dificaciones en la (8) persona (s), en el (los) grupo ==
(8) o en la organizacibn

Desarrollar las cualidades de liderazgo de los jefes ac-
tuales o futuros.

Cémo sme decide en grupo

Aprobacifn TACITA el grupo nada decide. El grupo es ape-
nas usado para apoyar una decisifn que el lider del gru-
po ya trae. El grupo puede atn discutir el asunto, pero
la decisifn es impuesta directa o indirectamente por ~-
coaccifén de poder, por usoc de una dinfmica de autoridad-
obediencia.

Decisifén por MINORIA, el grupo es maniobrado habilmente
por una minorfa que a la hora de la decisién, decide, =
por el grupo.

Decisifn por MAYORIA, la decisifn se toma por medio de -
una votacifn, “ganando" la solucidn apoyada por el mayor
nmero de votos.

Cuando se adopta este tipo de decisifn, es bastante conve--
niente examinar abiertamente los sentimientos de la minorfa =--

perdedora.
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S61o asf se pueden disminuir sus sentimientos de frustra-
cifn hasta sus deseos de sabotear u oponerse a la implanta--
sitn y al éxito de la decisifn tomada por la mayorfa.

d. Decisifén por COMPROM1SO, la decisifn se toma basfndose
en concesiones mutuas.

e. Decisifn por INTEGRACION, en este tipo de decisifn se -
reunen varias soluciones o decisiones parciales v(por in
tegracibn) componiendo una decisifén mayor, mis amplia o
m&s completa.

£. Decisibn por CONCENSO, aquf todos participan, a fin de
obtener completo acuerdo t.eupecto a una solucién que da
esa manera resulta la scluciSn deseada por todos los --
del grupo.

El verdadero concenso 88lo cuando todos los miembros del -
grupo se sienten realmentel libres y con la voluntad de expre-~
sar sus opiniones, puntos de vista, sentimiento, desacuerdos,
dudas.

Cuando no ocurren estas circunstancias que se mencionan -
arriba, no hay verdaderc concenso-y s concenso forzado, cuan
do no todos o unos pocos se manifiestan, o cuando se pide que
voten, o c¢uando no se les oye a alg v +4 a mani--
festarse, en fin, cuando no hay participacifén espontinea de -

todos.

3.~ C6mo mejorar el proceso de decisifn en grupo.

A) Solamente se debe procurar obtener decisiones en grupo,
cuando este pueda contribuir a solucionar el problema o implan
tar la decisifn, o sea:

a. Cuando el tipo de decisiln por tomar ita una may
céntidad, variedad o calidad de puntos de vista, opinio
nes, informacifn, etc.
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b. Cuando el problema puede ser resuelto por el grupo.
(cuando la gama de posibles soluciones existe).

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

Este inciso no se aplica a la discusifn en grupo ni al tra
bajo en grupo. Esto ea, hay asuntos o temas que se prestan a
la discusién o al trabajo en grupo, pero no se prestan a deci
siones en grupo.

B) La decisifn en grupo se tomar§ mejor y serf posible-
mente m&s adecuada si los miembros del grupo supieran trabajar
juntos eficientemente. ’

El proceso de decisifn de un grupo depende de la rela---
ci6n entre sus miembros, en un ambiente en que hay libre tr&n-
sito para discrepancias, contribuciones imaginativas y respon-
sabilidad compartida por todos.

C) La decisifn en grupo tiende a ser m&s adecuada cuando
hay liderazgo compartido y distribuido. Esto es, cuando todos
ejercen funciones de liderazqo en vez de estar 8ste concentra-
do en las manos de una sola persona.

D) Una decisifn en grupo depende en gran parte de:

a. Una clara identificacifn del problema y caracteriza--
cién. de la situaci6n relativa a ese problema.

b. Que el grupo sepa perfectamente cual es su cbjetivo -
de trabajo a ser desarrollado por el grupo.

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

d. Una eficaz comunicacién

e. Que el grupo se sienta directa o indirectamente liga-
do a la ejecucifn de la decisibén que vaya a tomar,
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4.- 2Por qué& fallan las decisiones en Grupo?
Algunas de las causas de fallas en la decisi@n en grupo =

son:

a.
b.
c.

Miedo de las consecuencias de la decisién.

Conflicto de lealtades

Competencia: la disputa por el prestigio, poder, influen
cia etc., extrema artificialmente las discusiones y dis-
torciona el proceso de decisién.

Agendas ocultas: uno o m&as participantes que tengan po--
der o influencia sobre el grupo orientan la decisifn ha-
cia objetivos que no estfn claros, diferentes de los que
orienta el proceso de decisifn del grupo.

Mé&todo deficiente

Liderazgo inadecuado

Tiempo insuficiente

Dificultad en percibir, diagnosticar y comprender respe-
tar e integrar las diferencias individuales: las diferen
cias de posicifn personal (opiniones, conocimientos, va-
lores &tico-morales, intereses, etc.) entre los partici-
pantes del grupo constituyen una de las causas de la die
ficultad al tomar la decisifn por el grupo.

5.= ¢Qué hacer cufndo el grupo no logra una decisifn por --
consenso?.

El

grupo que tiene una din&mica inconveniente, que adopta -

una metodologia de procedimiento inadecuada, no puede de hecho
funcionar con eficiencia en la discusifn y solucifn de proble-
mas, ni obtener decisiones por consenso.

81 un grupo no funciona bien, la primera providencia debers
ser suspender provisionalmente sus tareas como grupo de traba-
jo, para dedicarse a una fase previa de entrenamiento y perfec
cionamiento para el grupo y la decili@n 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 solu-
cifn y decisifn, o en la direccidn durante la discusifén del :
problema, se puede intentar lo siguiente:

a) Resumir: los puntos de acuerdo y los de desacuerdo;

b) Dar la minorfa y/o a los grupos en conflicto en oposi-=
cifn uha nueva oportunidad para explicar lo m&s abiertamente -
sus posiciones, en todos los aspectos que puedan intervenir en .
el problema aspectos t&cnicos, admvos., pricticos, teSrices, -
intelectuales, emocicnales, psicolégicos, personales, grupales,
organizacionales, etc.

A veces cuando es08 pequeiios grupes o eatas personas tienen
una verdadera oportunidad para manifestar libremente sus pun=-
tos de vista, eso puede ser sguficiente para resolver, el pro--
blema.

I.~ Pactores en que reside exactamente el desacuerdo

El desacuerdo es en culnto a:

AL PROBLEMA su identificacifn, su naturaleza, y delimi
tacién, su subdivisl§n, caracteritacipn de las condicio
nes de situaci@n.

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

A HECHOS informaciones, detalles, opiniones, aspectos
emocionales ligados a hechos concretos.

A METODOS procedimientos, acciones, medios, estrate--
gia, tdctica, recursos.

A VALORES aspectos Gtico.s o morales, conceptos de jus-
ticia, honradez, equidad, equilibrio.



A RESULTADOS que se obtendrén.

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

I1.~ Pactores de Discordancia,

INFORMACIONES: No todos los participantes tuvieron acceso
a la informacifa, no tuvieron conocimiento de la misma in-
formaciSn.

PBRCEPCIONES: No todos los participantes percibieron, en-~
tendieron, intexpretaron, o evaluaron la misma informacién
de igual manera, © hubo desacuerdo de percepcicnes.

POSTURA O FUNCION: Los participantes fueron de algfin modo
influidos directamente por su postura, status, encargo, -
funcién, deberes u obligaciones en la organizacién.

111.- La Etapa del Desacuerdo.

b

by

Un desacuerdo se desarrclla en cinco fases O etapas:
Anticipacifn o Expectativa de desacuerdc: los participan-
tes presienten la posibilidad de que surja un desacuerdo.

Discordancia consciente peroc no declarada: los participan
tes se dan cuenta de que ya hay desacuerdo, pero no lo di

. cen ablertaments.

El desacuerdo emerge en la discusifn: los participantes -
revelan puntos de vista diferentes durante la discusifn -
del problema o en la fase de decisifn del mismo, pero no
hay todavi{a opoaicibn.

Oposicifn: los participantes toman posturas francamente -
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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 estas fases se requiere cada vez mfs habilidad, tac-
to, equilibrio y buena voluntad para lograr una buena integra--
cibn de los participantes y una solucibn satisfactoria para to-
dos.,

IV, Hay cuatro maneras de abordar el desacuerdo:

a. EVITARLO: fingir que no existe.

b. REPRIMIRLO: retirar el asuntc de la lista, aislar a los -
participantes que no estén de acuerdo.

c. ENCARARLOC COMO UN NUEVO i’ROBLEHA POR RESOLVER: colocar en
ese caso al nuevo problema en igualdad de condiciones, una
vez percibidas las primeras etapas de desacuerdo.

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

La @ltima manera es la que encierra m_&s ventajas y menos des
ventajas, es la que tiende a ser mﬁs constructiva, es decir:

Hacer una pausa, suspender los trabajos y pedir a cada -
miembro que se retire de la mesa e individualmente reflexione -
bien sobre; su postura en la discusiSn del problema, sus: .senti
mientos y emociones en el momento, el objetivo del grupo. la na
turaleza del problema y la que puede personalmente hacer como -~
contribucifn al resclver el problema.

Si despufs de las tentativas persiste la dificultad ===
*2Qué puede hacer el grupo ante ese nuevo problema?” Este es el
tipo de pregunta a la cual el propio grupo deberd responder.
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1.3 LA CALIDAD TOTAL ¥ SUS PRECURSORES.

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 sus
objetivos de calidad.

Este trabajo parte del supuesto de gque todos los directg
res quieren gque su empresa produzca productos de elevada cali-
dad y que los produzca a un costo bajo. Quieren que 8su empresa
sea competitiva y mejor si es ltder en calidad en su industria.
Los mismos directores tienen unos obhjetivos personales que se
ven afectados por los resultados obtenidoa con respecto a la -
calidad: los resultados logrados por la empresa determinan la
imagen de los directores de la empresa.

La calidad total de la organizacién debe estar inmersa =--
en todo el personal existente en ella y partir de que la cali--
dad debe propiciar el crecimiento de la empresa y en consecuen-
cia el crecimiento de todas las personas y de la humanidad.

La evolucifn que ha mostrade la calidad no ha sido cosa
de un dfa, sino que se ha ido perfeccionando, encontrando va--
riantes, llegando a la conceptualizacifn de lo que es la cali-
dad total o control total de la calidad. Se ha descubierto --
que aunque la calidad total es aplicable a toda la humanidad,
sl es necelario'asignar.le caracter_!sticn esenciales de acuer-~
do a la nacifn ya que sus estructuras sociol8gicas, culturales,
religiosas, etc. son especfficas.

De esta manera se han puesto de manifiesto algunas de --
las principales filosoffas surgidas sobre el control de cali--
dad total a través de personas tan importantes como J.M. Phi--
11ip B. Crosby, Kaoru Ishikawa y Hansen; que a través de sus -
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experiencias se pudieron dar cuenta de la gran importancia de
la calidad en ho solo las crganizaciones, sino en todas las -
actividades realizadas por la humanidad, partiendo de pregun~
tas como: ¢por qué no hacer bien las cosas desde la primera -
vez?

1.3.1  ANTECEDENTES DE IA CALIDAD TOTAL.
PRIMERAS ESTRATEGIAS DE LA CALIDAD
Las idad h de la calidad han existido desde

el alba de la historia. Antes del siglo XX la calidad se basa-
ba en unos principios antiguos:

1.~ Inspeccifn del producto por los consumidores.~ Toda~-
via me utiliza mucho en la actualidad.

2.~ El concepto de artesanfa.= Los compradores conffa en
la reputacifn y habilidad de artesanos experimentados.

Al expandirse el comercio mfis alls de los limites del =
pueblo y con el desarrollo de la tecnolog_!a se crearon nuevas ’
herramientas para ayudar a la calidad:

1.~ Especificaciones por muestra.
2.~ Garantfa de la calidad en los contratos de venta.

En las grandes ciudades drtesanos se organizaron en ==
gremios monopolfsticos. Sus estrategias inclu;an:

1.~ Estrategias impuestas para los materiales de entra-~
da, procesos y articulos terminados.
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2.~ Auditorfas del comportamiento de los miembros del
gremio. ’

3.~ Controles de exportacifn sobre los artfculos termi.
nados. v

El primer enfoque norteamericanoc Bobre la gestifn de -
calidad siguif las précticas existentes en los pafseg Euro--
peos; los aprendices se ensefiaban a un oficio, ne- cualifica-
ban a artesancs y con el tiempo podfan convertirse en maes--
tros de talleres independientes. ’

Con la revolucifn industrial los artesanos se convir---
tieron en capataces, denrtoll_lndoue nuevas estrategias:

l1.- Especificaciones escritas para los materiales, pro-
cesos, art_!cu.lol terminados y ensayos.

2.~ Mediciones y los correspondientes instrumentos de -
medida y laboratorios de ensayo.

3.- Muchas formas de estandarizacifn.

EL SISTEMA TAYLOR Y SU IMPACTO

A finales del sigle XIX, Estados Unidos rompi6 con la -
tradicién europea, adoptando el sistema Taylor de “gestifn ~-
clent!fica', que exponfa la separacifn entre la planificacifn
y la éjecucicn, lo queb hizo posible un aumento en la producti
vidad y un efecto negativo sobre la calidad. Para restablecer
el equilibrio se adopt® un departamento central de inspeccién.
Esta estrategia se pudo ver en la Hawthorne Works de la Western
Blectric Company a finales de loa aifios 20, llegando a tener --
40,000 empleados de los cuales 5,200 eran del departamento de
inspeccifn. Sin embargo, la alta direccifn se desentendi8 del
proceso de la gestién 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 mAs complejos y exigentes con respecto a la
calidad.

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

1.- Ingenierfa de calidad.- Son métodos estadisticos -
para el control de la calidad en la fabricacifn. E1 trabajo
plonero se hizo en los afios finales de los 20, por el departa
mento de garantfa de calidad, ideado por el Dr. W. A. Shewhart,
conocido como control de calidad estadf{stico {(CCE), También se
aplic8 en Hawtorne Works de la Western Electric Company.

2.~ Ingenierfa de fiabilidad.- Esta especialidad surgid
en los afios 50. Incluye conceptos para mejorar la fiabilidad
durante el diseiio del producto, evitando su complejidad.

DESARROLLO DEL DEPARTAMENTO DE CALIDAD

Las empresas crearon departamentos llamados control de ca
lidad, garantfa de calidad, etc. el cual era encabezadc por un
director de calidad con actividades de inspeccidn y ensayos,--
ingenierfa de calidad e ingenieria de fiabilidad.

La actividad principal de estos departamentos era la sepa
racisn del producto bueno del malo.

Existfa la creencia de que el logro de calidad era res--
ponsabilidad Gnica del departamento de calidad; en consecuen--
cia los productos defectuosos continuaban y generaban costos -
elevados.
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EL IMPACTO DE LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL.

burante la segunda guerra mundial, Estados Unidos tuvo
que hacer frente a la carga de producir gran produccifn mili
tar cortando la producciSn de bienes de consumo duraderos. -
Al utilizar el control de calidad, los Estados Unidos pudie-
ron producir mis articulos militares de bajo costo y en gran
calidad. Las normas que se utilizaron se les denomin8 Nor--
mas 2-1.

Inglaterra tambi&n desarroll8 el control de calidad, ==
con sus normas Brit&nicas 600 en 1935. Mis tarde se adoptS
las normas Z~1 como Normas Britdnicas 1008.

Ciertos métodos estadfsticos empleados por las poten=---
cias aliadas resultarcon tan eficaces que eatuvieron clasifica
dos como secretos hasta la derrota de la Alemania nazi.

LA REVOLUCION JAPONESA DE LA CALIDAD.

Derrotado en la segunda guerra mundial, el Japén quedS
en ruinas. Cuando las fuerzas norteamericanas desembarcaron
en el Japbn, afrontaron las fallas frecuentes en el servicio
teleffnico. Las industrias japonesas tuvierSn que aplic&rse~-
les el control de calidad moderno, ordenado por las fuerzas -
norteamericanas; ademSs tomaron medidas para educar a la in--
dustria. Este fu€ el comienzo de el control de calidad esta-
distico en el JapSn: mayo de 1946.

Dichas fuerzas impartierSn sus enseilanzas a la industria
japonesa, transfiriendo el m&todo norteamericano sin modifica-
cifn alguna para el Jap8n, creando algunos problemas pero con
resultados prometedores. :

55..



Los japoneses enviaron a visitar empresas extranjeras, rea
lizando traducciones bibliograffas extranjeras, también invita--
ron a conferencistas para que visitaran JapSn y dirigieron cur--
808.

Durante los ajios 60 y 70, numerosos fabricantes japoneses
incrementaron su participacifn en el mercado norteamericano, =«
una raz6n fundamental era su calidad superior. Los norteameri-
canos se adherfan a la creencia de que la competencia japonesa
se debia al precio m&s que a la calidad.

El efecto m&s obvio de la revolucifn japonesa fué su ex=-
portacifn masiva de bienes, perjudicando a las empresas norte-
americanas por la p8rdida de ventas resultante.

RESPUESTA A LOS IMPACTOS

Las estrategias adoptadas por las empresas nhorteamerica-
nas como respuesta fueron:

l.~ La creacisén de comités de alto nivel para establecer
plSticas, objetivos y planes con respecto a la seguridad del ~
producto; los danos del medio ambiente y las reclamaciones de
los consumidores.

2.~ El establecimiento de programas especificos ejecuta=-
bles por las diversas funciones (disefo del producto, fabrica-

cifn, publicidad, legislacién).

3.~ Auditorias para garantizar que se cumplieron las po-
1fticas y los objetivos.
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Las respuestas a la revoluci&n japonesa de la calidaad
tuvo muchas direcciones: bloquear las importaciones por me-
dio de una legislacién restrictivas; aunque la mayorfa de --
los directivoa reconocieron que la respuesta mis sSlida a un
reto competitivo era hacerse mfs competitivos. Se propusieron
estrategias como la motivaci6n de la mano de obra, los artfcu
los de circulos de calidad, el control estadistico del proce
80 y la concientizacidn de los directores y supervisores.

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

Aungue empresas e individuos citen iterpretaciones dife
rentes el control total de calidad (CTC) significa, en ttml-
nos amplios, el control de la administraciSn misma.

Bl concepto de "control total de calidad” fué creado --
por el Dr. Armand V. Feigenbaum, guifn en los afios 50 sirviS-
como gerente de control de calidad y gerente de operaciones -
fabriles y control de calidad en la sede de la General Elec--
tric en Nueva York. Su artfculo sobre el CTC se public8 en =
la revista Industria Quality Control de Mayo de 1957. Luego
'1‘3“1" un libro publicado en 1961, con el tftulo de Total Qua
lity Control: Engineering and Management.

Segln Feingenb el CTC puede conceptualiszarse como "un
sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de des--
rrollo de calidad, mantenimiento de calidad y mejoramiento de
calidad, realizados por los diversos grupos en una organiza--
cidn, de modo que sea posible producir bienes y servicios a -
los niveles mis econSmicos y que sean compatibles con la ple-
na satisfacciSn de los clientes®.

Feigenbaum sugirif que el CTC estuviera respaldado por
una funcidn gerencial, cuya Gnica &rea de especializacisn fue
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ra la calidad de los productos y cuya Gnica Srea de operacio-
nes fuera el control de la calidad. Su profesionalismo occi-
dental lo llevd a abogar porque el CTC estuviera en manos de
especialistas.

La modalidad japonesa es diferente a la del Dr. Feigen-
baum. Desade 1949 se ha insistido en que todas las divisiones

y todos los empleados deben de participar en el estudio y pro
mocin del control de calidad (CC). Han promovido estas acti-
vidades bajo nombres diversos, como Control de Calidad inte--
grado, control de calidad total, control de calidad con parti
cipacifn de todos, etc. De estas expresiones 1a m&s utiliza-
da ha sido 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 japonés", pero #sto resulta demasiado largo y se -
cambib al t8rmino "control de calidad en toda la empresa”.

Control de calidad total o control de calidad en toda =
la empresat Significa sencillamente que todo individuc en ca-
da divisidn de la empresa deberf estudiar, practicar y parti-
cipar en el control de calidad. Asignar especialistas en CC
en cada divisién, como lo propuso Feigenbaum no es suficien-
te. En el Jap8n, la relacién de autoridad en lfnea vertical -
es demasiado fuerte para que los miembros del estado mayor co
mo especialistas en CC tengan mucha voz en la operacisn de ca
da divisifn. Para contrarrestar esta situacibn se ha optado
por educar a cada miembro de la divisifn y dejar que cada per
sona aplique y promueva el CC, hay cursos especiales para las
diferentes divisiones. Al fin y al cabo, "el CC empieza con =
educacifin y termina con educacifn”.

Para expresar la conceptualizacién del CIC japonfs se -
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Puede realizar un diagrama con la siguiente explicaciSn:

La esencia del CTC estS en el cfrculo central, que con-

tiene la garantfa de calidad (hacer un buen CC de los nuevos
productos de la empresa).

El segundo cIrculo representa el control de calidad defi
nido mis ampliamente, para incluir las cuestiones de cSmo efec
tuar buenas actividades de ventas, cSmo mejorar a los vendedo=
res, como hacer mi&s eficiente el trabajo de oficina, etc.

8i ampliamos el significado adn mSs, se formar§ el tercer
cfrculo, Este hace fase en el control de todas las fases de --
trabajo y utiliza el cfrculo PHVA (planear, hacer, verificar,
actuar), haciendo girar su rueda una y otra vez para impedir ~-
que los defectos se repitan en todos los niveles. Este trabajo
corresponde a toda la compafifa, a toila la divisiSn y a cada fun
cifn.

algunas compaiifas se valen de los cfrculos segundo y ter-
cero con conceptos mis amplios, otras se limitan al circulo cen
tral con la garantfa de calidad como esencia.

1.3.3. EXNCELERCIA.

Muchas compaifas se han transformado u; mismas despufs -~
de aplicar el CTC. El Dr. Ishikawa, nos explica que muchas ---
empresas han logrado la excelencia a través de las seis catego-
rias siguientes:

A. PRIMERO LA CALIDAD,

5i una empresa sigue el principio de buscar " primero la
calidad ", sus utilidades aumentar&n a la larga, mientras ---
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que si persigue la meta de lograr utilidades a corto plazo,
pordor! competitividad en el mercado internacional y a la
larga sus ganancias disminuirsn.

La gerencia hace lncnpi_l en la calidad ante todo, ga=
narf pasc a paso la confianza de la clientela y ver§ crecer
sus ventas paulatinamente. A la larga sus utilidades serén
grandes y le pomltir_l conservar una administracién estable.
Pero una persona que siga el principio de “"primero de utili-
dades”, posibl te las obtenga répidamente, mis no podrf -

conservar su competitividad por mucho tiempo.

Hay quienes temen todavia que mejorar la calidad sig-
nifica subir los costos, lo que a su vex reducirf las utili
dades. Es cierto que en los costos aumentan temporalmente -
cuando se mejora la calidad del diseiio; pero la compensa--

cifn inmediata se encontrarf en la capacidad que adquiere la ..

empresa para satisfacer las exigencias de sus clientes y en
frentar con éxito la competencia en el mercado mundial, Si
mejora la calidad, su aceptacifSn sers§ paulatinamente dismi-
nufda en el ntmero de rechazos. Esto dar8 por resultados -
una considdrable scononfa de costos, acompafiada por una pro
ductividad mfs alta.

Esta verdad de confirmar ampliamente en la competen==--
cia entre el Japén y los Estados Unidos en los mercados de -
autémoviles, televisiSn en colores, circuitos integrados y -
de acero.

§6lo en época muy reciente algunos norteamericanos -~

harh

han do a der este .
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B. ORIENTACION HACIA EL CONSUMIDOR.

Las empresas deben fabricar productos que los consumido-
res desean y compran gustosos. El prop8sito del CC es llevar
a cabo esta idea bfisica. Algunas empreiaa eligen el camino de
l1a orientaci_én hacia el productor y no el de la orientacifn al
consumidor. Tal tendencia es notoria en un mercado de vendedo
res o en un mercado cerrado que no permite la liberacifn del =
comercio, y en situaciones de moncpolio, En tales mercados los
productores fabrican y venden articulos que consideran buenos
sin prestar atencifn alguna a las necesidades de los consumido
res,

Una actitud 14gica en relacién con el enfoque orientado
al consumidor, es pbnene siempre én el lugar de los demis; -~
@ato implica escuchar sus opiniones y actuar en una forl'n que
-tengl en cuenta sus puntos de vista.

C. EL PROCESO SIGUIENTE ES SU CLIENTE.

Esta frase se podrfa incorporar en el pasaje anterior --
donde hablamos de orientacién al consumidor. Sin embargo en -
empresas de seccionalismo fuerte, es importante tratarlo por -
separado.

Esta frase £u§ inventada por el Dr. Ishikawa en agosto y
septiembre de 1950, ejemplificando la -nuaeipn de la siguien-
te manera:

Tratibamos de encontrar lolucipn al problema de reducir
el nimero de desperfectos y rasgufios en las planchas de acero,
y ocurri® el diflogo siguiente:
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Ishikawa: Por gué no llamar a los trabajadores que estfn en
el proceso siguiente al de ustedes y a los que estdn en el -
anterior para investigar?

Jefe de la divisiSn: Profesor, ¢Smo quiere usted que llamemos
4 nuestros enemigos?

Ishikawa: Un momento. El proceso slguiente debe ser su cliente
por gue loa llama usted enemigos a eaos txabajadétea? todos los
dias al final de la jornada, vaya al taller de laminacisn, que
ea un proceso siguiente: Los lingotes que les entregamos hoy -
fueron satisfactorios? Asf se crearSn mejores relaciones.

Jefe de divisidn: Profesor jam8s podremos hacer eso. Si vamos
al proceso siguiente sin anunciarnos, pensarin que los estamos
espiando. Inmediatamente nos hechar&n fuera.

El CTC en toda la empresa no podrd ser completo sin una ~
total aceptacidn de este enfoque por parte de todos los emplea-—~
dos. Es preciso acabar con el seccionalismo, y las empresas --
tienen que ventilarse para que todos gocen de aire fresco. Bs ~
indispensable que todos puedan hablar a los dem&s con entera -~
franqueza y libertad. Ese es el espiritu del CTC.

Una observacifn final; los clientes, Esto es, los emplea~
dos del proceso siguiente, pueden hacer una solicitud al proceso
precedente si dicha solicitud es razonable y si estf basada en =
hechos y datos.

D. PRESENTACION CON HECHOS Y DATOS: EMPLEO DE METODOS

ESTADISTICOS.

Los hechos son importantes y su importancia debe recono--
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. {
cerse con claridad y se debe expresarlos con cifras exactas.

El psso final consiste en utilizar m’todo: eatadfsticos para
analizar loe hechos, lo cual permite hacer cflculos, formar
juicios y luego tomar las medidas del caso.

Al CC se le llama a veces control de los hechos, pero
muchas personas no toman eso en cuenta, algunos llegan al --
extremo de hacer caso omisc 4e los hechos vy se gu;an unicamen
te por su propia experiencia, su sexto sentido o por corazo-
nadas.

1.~ HECHOS
Lo primero de todo es examinar los hechos. Un errorxr co-
mdn es aferrarse a una idea preconcebida y jugar con las ci=-

fras para hacerlas concordar con ella, haciendo caso omiso de
los hechos.

2.~ CONVERSION DE LOS HECHOS EN DATOS.

El paso siguiente es convertir los hechos en datos o ci
fras, pero el peligro puede estar en que puede ser diffcil ob
tener las cifras pertinentes; hay tres maneras de ver este --
problema y son:

a) cifras falsas

Desgraciadamente, en la industria y en la sociedad se
utilizan muchas cifras falsas,

El superior no sabe pensar en términos estadisticos y no
entiende lo que es la dispersifn; de este modo, cuando la ci--
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fra varia un poco, cree gue algo anda mal y se enfada. Los
gue trabajan con &1 sufren una represiSn adn cuando hayan -
desempeiiado adecuadamente su oficio. bara protegerse, tie-
nen que mentir y redactar informes falsos.

-Cuando se cometen errores, entre el 65 y el 80% por ciento
de las veces la culpa es imputable al superior o a sus ayu-
dantes. 5810 del 20 al 358 de la responsabilidad correspon-
de a los iubalterno-, pero estos ultimos suelen ser los que
reciben los regafios, de manera que optan por pasar cifras -
faisas.

Si el superior no cambia su modo de pensar en situacio
nes parecidas a Qutas, no let§ posible eliminar del todo las
cifras falsas.

b) cifras equivocadas.

Cuando no se adoptan acciones precisas como lo pueden
ser defectos, correcciones y ajustes, surgen datos err8neos -
en cuanto a nfimero de piezas defectuosas, porcentaje de 8llas,
indice de correcciones, tasa de ajuste, etc. :

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

Tenemas qgue estudiar problemas en lo relativo a calidad
que no se pueden medir en forma confiable, y establecer ngto-
dos de medicifn, pero cuando &sto resulte impracticable, teng
mos que inspeccionar los productos valiénd de pruebas sen
soriales y acumular los resultados en datos estadfsticos.




3.- UTILIZACION DE DATOS Y METODOS ESTADISTICOS.

si un gerente no utiliza cifras y métodos estadfsticos y
solo se vale de su propia experiencia, su sexto lentiao y sus
corazonadas, est& reconociendo que su empresa no posee una al-
ta tecnologfa. La mejora de las actitudes gerenciales es un -
subproducto importante de la utilizacifn de datos, cifras y mé
todos estadfsticoa. . ) )

B.- RESPETO A LA HUMANIDAD COMO FILOSOFIA GERERCIAL

El principio de una administracifn acertada es permitir
que los subalternos aprovechen la totalidad de sus capacidades.
Todos los que tengan gque ver con la empresa deben sentirse c6-~
modos y contentos con ella y deben estar en capacidad de apro-
vechar sus facultades y realizar su potencial personal.

El t!mino humanidad implica autononh y espontaneidad.
La gerencia basada en la humanidad es un sistema que est{imula
el florecimiento de un Potencial humano limitado.

Una de las ideas b&sicas que motivan las actividades de
los cfrculoa de CC es crear un"lugar de trabajo donde la huma
nidad sea respetada®,

F.- GERENCIA INTERFUNCIONAL, COMITES INTERFUNCIONALES
La empresa debe crear comttgl interfuncionales, segin ~

las funciones que se van a administrar. Por ejemplo: pueden -
establecer un comité de garantfa o calidad, cuyo presidente -
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debe ser un alto director gerente o un director encargado de
esa funcifn. Los miembros se escogen entre las personas cu-
yos rangos sean al menos de director, el nfimero debe ser apro
ximadamente de cinco, es méjor escoger a uha © dos personas -
de divisiones con ninguna relacién la funcifn especffica.
Cuando se trate de funciones principales el comité debe progra
mar reuniones mensuales, estudiar la situwaci6én y determinar si
se han registrado quejas por productos defectuosos; perifdica-
mente deben revisar la asignacifn de responsabilidades.

Sin embargo, el comité& no lleva a cargo la garantfa de -~
calidad ni asume la responsabilidad directa y cotidiana por --
&lla. Esta labor corresponde a cada una de las divisiones en
esta "sociedad vertical”. La responsabilidad del comité consig
te en ver gue la trama se teja para fortalecer a toda la orga-

nizacién.

1.3.4. PRECURSORES Y SUS FILOSOFIAS - MODELOS =

J. M. JURAN

Juran; desde 10s afios 50 fué& un precursor del control de
calidad. 1Invitado a Japfn por la federacién Japonesa de Aso--
ciaciones EconSmicas ¥y la UniSn Japonesa de Cientfficos e Inge
nieros, impartiendo numerosos seminarios especiales para los -

jefes de las empresas. De igual manera imparti8 seminarios en =
pafses de Europa, Estados Unidos y Latinoamérica.

La filogoffa de Juran en el control de calidad se muestra
a través de la llamada Trilogfa de Juran.

LA TRILOGIA DE JURAN

La gestifn de lea calidad se hace por medio de tres proce=

805:
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. Planificaciﬁn de la calidad.
* Control de la calidaad.
* Mejora de la calidad.

A, PLANRIFICACION DE LA CALIDAD,

Presenta a los altos directivos un enfoque universal para
el lanzamiento de nuevos productos y procesos de forma que:

- Satisfagan las necesidades de los clientes.

~ Minimicen la insatisfaccién con el producto

- Eviten deficiencias costosas {rehacer el trabajo previo
a un costo elevado),

Optimicen el comportamiento de la empresa.

= Provean la pu:t.i.cipaci@n de los afectados.

La planificacién de la calidad es la actividad para:

a) Determinar las necesidades de los clientes y
b)Y desarrollar los productos y procesos requeridos para sa-
tisfacer esas necesidades.

Existen cuatro niveles de planificacifn de la calidad:

- Bl nivel del operario

= El nivel departamental

~ El nivel multifuncional

= El nivel corporativo o de divisién

En estos cuatro niveles se realiza una forma de proceso -
por varias entidades que se denominarfn “equipo procesador”.

Cada equipo procesador realiza tres papeles relaciona-
dos con la calidad:
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= Cliente: Obtiene varias clases de entradas; como
informacisn de las necesidades de los clientes, di
nero procedente de ventas, bienes y servicios ad--
quiridos, etc.

= Procesador: Ejecuta varias actividades tecnol8gicas y
gepenciales para producir sus productos; tales como ==~
contratos de ventas, pedidos, servicios, factura, in--
formes de muchas clases, etc.

= Proveedor: Suministra sus productos a sus clientes; -
como es el proporcionar art§cu101, servicios, pagos.

La columna de este triple papel tiene su esencia en el ma
pa de carrcteras para la plunificuciﬁn de la calidad.

El mapa de carrateras para la planitlcacipn de la calidad.
cuenta con las etapas siguientes:

1.~ Identificar quienes son los clientes.
« La entrada: Productos y procesos existentes.
- Proceso: Ildentificar clientes,
- Salida: Lista de clientes.

2.- Determinar las necesidddes de los clientes,

- Entrada: Lista de clientes

- Proceso: Descubrir las necesidades de los
clientes.

= Salida: Necesidades de los clientes (en su
lenguaje).

3.~ Traducir esas necesidades a nuestro lenguaje.

~ Entrada: = Necesidades de los clientes (en su lengua-~
je).
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- Proceso Traducir.
~ Salida: Necesidades de los clientes (en nuestro

lenguajel).

4.~ Desarrollar caracterfsticas del producto que puedan res-
ponder de forma 6ptima a esas necesidades.

~ Entrada: Necesidades de los clientes {(en unidades
de medida)

~ Procesos Desarrollar producte

= Salida: Caracterfsticas del producto

los criterios de las cataeter_tnticn del producto son:

~ ¢Satisface las necesidades de nuestros clientes?
-~ 2Bs competitiva?
~ ¢{Minimiza los costos combinados?

5.« Desarrollar un proceso que sea dptimamente capax de pro-
ducir las caracteristicas del producto.
Incluye las actividades de la revisiln del dissiio del -
producto, provisitn de instalaciones y de programas.

= Entrada: Objetivo del producto
~ Proceso: Desarrollar proceso
-~ Salida: Caracter{sticas del proceso.

6.=- Transferir el proceso a las fuerzas operativas.
~ Transferencia a operaciones incluye la transferencia
- de la responsabilidad desde los planificadores a los
gerentes de operaciones.

=~ El precontrol: Es una prusba del proceso bajo condicio~-
nes operativas, su objeto es probar el proceso,

- LA pruebs piloto: Es un paso intermedio entre la etapa -
de planificacifn y las operaciones a gran escala.
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«~ El ensayo de aceptacifn: BEs una forma altamente estruc-
turada de pruebas. ’

= Simulacifn: Adopta la forma de construccifn y ensayo de
prototipos. Es una imitacifén de lo real. )

CONTROL DE CALIDAD.

Se considera al control de esalidad como un proceso de ges

tién durante el cual:

-Elevamos el comportamiento real.
-Comparamos el comportamiento real con los obietivos
=Actuamos sobre las diferencias.

Todos los empleados de la empresa, desde el director ejacu-

tivo (DE) hssta los operarios intervienen en el CC, aungque cada
quien 1o aplica a sua labores y objetivos.

Autocontrol.

Idealmente, la responsabilidad del control se deberfa asig-

nar a los individuos. Se debe proveer a las fuerzas operativas
de lo siguiente:

- Un medio de saber cufles son los objetivos

= Un medio de saber cufl es el comportamiento real.

= Un médio para modificar el comportamiento en el caso de
que éste no sea conforme con los objetivos y normas.

El autocontrol es un requisito previo necesaric para la mo-

tivacién. Hacer que alguien sea responsable en ausencia de con-
trolabilidad origina el riesgo de que haya reproches injustifi-
cados y de divisiones.
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La pirSmide de control

Cualguier empresa tiene un nimero elevado de cosas que con
trolar, en tal situacisn la empresa diseiia un plan de delegacio~

nes:

= Control por medios humanos:

* Son los procesos a prueha de erros y automatizados, disefia
dos para seguir produciendo los productos conforme a las especi~
ficaciones.

- Control de la mano de obras
Se encuentran en estado de autocontrol, de manera que son
capaces de hacerle en tiempo real.

= Control por supesvisores y directores medios:

La mayor parte de los esfuerzos de CC estf relacionada con
grupos ¥ conjuntos de caracterfaticas y estf basada en resumenes
de datos. En consecuencia, su control tiene lugar despufs de los
hechos y no en tiempd real.
~ Control por los altos directivos:

Tiene que ejercer el control con respecto a los obhjetives
estratégicos representados por el v8rtice de la pirimide de con-
trol y asegurarse de que ha establecido un sistema de control =-
para el resto de la pirfmide de control.

C. MEJORA DE LA CALIDAD:
La mayorfa de las empresas acometen la mejora de la cali~-
dad todos los afios. Las mejoras son en forma de:

a.=- Desarrollo de nuevos productos para sustituir modelos anti=-

guos.
b.~ Adoptacisn de nueva tecnologfa.
c.~ Revigifn de los procesos para reducir los iIndices de error.
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La mejora de la calidad es el proceso de elevar las cosas
de la calidad a niveles sin precedente. La metodologla consta =
de una serie de pasos universales,

1.-

2.~

3,-

.-

Establecer la infraestructura necesaria para conse-~
guir una mejora de calidad anualmente.

Identificar las necesidades concretas para mejorar
los proyectos de mejora.

Establecer un equipo de personas para cada proyecto =
con una responsabilidad clara de llevar el proyecto a
buen €£in.

Proporcionar los recursos, la motivaci8n y la forma-
cibn necesaria para que los equipos:

a. Diagnostiquen las faltas
b. Fomenten el establecimiento de un rewedio

c. Establezcan los controles para mantener los bene
ficios.
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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 través de un
programa corporativo de calidad, considerfndolo como una "me
8a” que requiere sobre de &lla herramientas disponibles como:
control de calidad, confiabilidad, calidad de los proveedo--
res, inspeccifn, aprobacifin del productoc, entrenamiento, prue
bas y todos los sis y P de calidad necesarios.

AdenSs se requiere que la "mesa" junto con los siste--
mas esté apoyada por cuatro "patas o pilares”, y que son par~
te esencial para el logro de la calidad, y que son:

l.- Participacifn de la direccibn:

El nombre correcto es participacifn en lugar de apoyo.
La direccifn tiene que comprometerse y tomar acciones cuando
se trata de calidad. Determinar que actitudes y creencias -
son las mSs arraigadas, que es lo que no les gusta. La cali
dad puede medirse con precisifin, el error no es requisito =--
obligatorio de las leyes de la naturaleza,

2.~ Administracifn profesional de la caliidad:

Eato se logra a travEés de consejos de calidad por &reas
Un ejemplo claro son los profesionales de calidad, tanto de -
Europa como de Estados Unidos que se reunieron para ayudarse
mutuamente y determinar los tipos de programas requeridos pa-
ra el personal. Adem&S, como apoyo a los consejos se institu
y5 el "Quality College®™ (Colegio de la calidad).

3.- Programas originales:

Los programas tradicionales de CC son negativos y de ==
corto alcance, pues son orientados en su mayor parte el pro--
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ducto final. El fundamento de todos los programas de calidad
es un proceso de mejoramiento de la calidad a través de la pre
venci&n de defectos, el cual consiste en catorce pasos:

Paso 1: comprometerse la direccifn a mejorar la cali~
dad. Hay que hablar con los directivos de la necesidad de me-
jorar la calidad haciendo &nfasis en la prevencifn 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 ser personas que puedan hablar
a nombre de su departamento.

Pago 3: Medicifn de la calidad.

Es necesario determinar el estado de la calidad en toda
la compafiia. Deben establecerse mediciones de la calidad para
cada &rea de actividades donde &stas no existan y revisarlas -
donde si existan.

Paso 4: Evaluacifn de costos de calidad:

El costo de calidad no es una medida absoluta del desem
pefio es una indicacién de donde ser§ rentable una accifn co---
rrectiva para la compaiifa. A mayor costo, m&s acciones correc
tivas necesitan llevarse a cabo.

Paso 5: Conciencia de la calidad:

Se debe de comunicar a los empleados las mediciones de
lo que cuesta no tener calidad. Se debe dar evidencia de 1la --
preocupaciSn por el mejoramiento de la calidad a través de fo-
lletos, pelfculas, carteles, etc.

Paso 6: Accifin correctiva:

Los problemas que surjan deben ser llevados a las juntas
de supervisifn en cada nivel. Aquellos que no puedan ser resuel
to se pasar&n al siguiente nivel de supervisiSn para ser revisa
dos.



Paso 7: Establecer un comitd ad hoc para el programa de
cero defectos,

Se seleccionan a 3 8 4 miembros del equipo para investi
gar el concepto de Cero Defectos y formas de implementar el -
programa, se debe explicar claramente que Cero pefectos 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: Dfa de Cero Defectos

El concepto Cero Defectos deberf hacerse en toda la compa
nfa en un dfa, asi tode el mundo lo entiende de la misma manera
¥y reconozcan que es un dfa de "actividad nueva®”.

Paso 10: Fijar metas.

Durante las reuniones con sus empleados, cada supervisor -
requiere que establezcan las metas que a &llos les gustaria lue-
char por alcanzar. Por 1o general, deberSn hacer metas a 30, 60
y 90 dfas. Todas habr&n de ser especfficas y cuantificables.

Paso 11l: Eliminacifn de la causa de los errores.

Se les pide a los individuos describir en una pfgina, cual
guier problema que les impida realizar un trabajo libre de erro-
res; este es un sistema de sugerencias.

Paso 12: Reconocimiento.

Se implantan programas de premiacifn para dar reconoci=-=
miento a agquellos que alcancen sus metas o realicen actos sobre
salientes. Los premios no habr&n 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 estS implantando.

paso 14: Hacerlo de nuevo.

Un proceso de mejoramiento de calidad tfpico toma de un
afio a 18 meses. Para entonces la rotaci®n de personal y si--
tuaciones cambiantes habr&n borrado parte del esfuerzo educa~
tivo. Es necesario integrar un nuevo equipo y volver a empe--
zar. El dfa Ceroc Defectos deberi ser conmemorado como un ani-
versario La idea es que el procesc 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 pasoc 12 del mejoramiento de calidad, pe
ro se debe remarcar por separado pues es un aspecto fundamen-
tal del &xito.

KAORU ISHIKAWA

El mayor exponente del Control Total de Calidad en el -
Japdn, desde 1949 se convirtié en investigador de CC, en la -
Unidn de Cientfficos e Ingenierocs Japoneses (UCIJ). Tuvo con
tacto con personas reconocidas como el Dr. Deming en 1950, --
despuls la vista de el conocido Dr. Juran en 1954, Desde 1956
se ha dedicado a promover los métodos japoneses de CC en ===
paises extranjeros,

bDesde diciembre de 1967 el séptimo smposio sobre CC al
que pertenecfa Ishikawa, determinS las caracteristicas del CC
japones respecto del occidental y que lo distingufa:

1,« Control de calidad en toda la empresa:
Significa que todo individuo en cada divisifn de la --
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empresa deberd estudiar, practicar y participar en el CC.
Se optd por educar a cada miembro de la divisidn y dejar
que cada persona aplique y promueva el CC, pues "el CC =
empieza con educacifn y termina con educacisn®.

2.~ Educaci8n y capacitacién en control de calidad.

Como se ha dicho, hay que dar educacifn en CC a to-
dos los empleados, desde el presidente hasta los obreros
de 1linea, El CC es una revoluciSn conceptual en la ge--
rencia: por tanto, hay que cambiar los procesos de racio
cinio de todos los empleados, para lograrlo es preciso =
repetir la educacifn una y otra vez",

a) Educacidn en CC para cada nivel.

En el Jap8n hay programas educativos detallados pa~
ra cada nivel en la empresa, €sto incluye los niveles del
presidente y directores, jefes de divisisn y seccibn, in-
genieros, supervisores, promotores de cIirculos de CC, ==
obreros de linea, etc.

b) Educacifn a largo plazo:

En el occidente, la educacifn en CC normalmente dura
de 5 a 10 afies. El curso b8sico de CC de la UCIJ dura 6 ~
meses, con reuniones 5 dfas al mes, el curso es una repeti
cifn continua de estudio y prictica.

c) Educacifn y capacitaciSn dentro de la empresa.

Estas actividades son realizadac por organizaciones
especializadas y no siempre responden a las necesidades de
cada empresa,

d) La educaci8n debe continuarse indefinidamente.

La educacifn se ha impartido en el JapSn desde 1949 -
sin interrupcifn. Afio tras afio se agregan cursos al esfuer-
20 educativo total.
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e) la educacidn formal: menos de la tercera parte del es-
fuerzo educativo total:

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

3.~ Actividades de cIrculos de CC.

El circulo de CC es un grupo pequefio gue desarrclla acti-
vidades de control de calidad voluntariamente de un mismo ta---
1ler, sus actividades son el control y¥mejoramiento dentro del
taller, utilizando técnicas de control de calidad con participa
cién de todos los micmbros.

Las ideas bSsicas en las actividades de los cfrculos de -~
CC son las siguientes:
- Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.
~ Respetar a la humanidad ¥ crear un lugar de trabajo ama
ble.
- Ejercer las capacidades humanas plenamente, y con el -
tiempo aprovechar capacidades infinitas.

Algunos factores (tiles para dirigir estas actividades -
son: autodesarrollo, gervicio voluntario, actividades de grupo
participacidn de todos los empleados, utilizacidSn de t8cnicas -
de CC, actividades intimamente relacionadas con el lugar de tra
bajo, vitalidad y continuidad de las actividades de CC, desarro
llo mutuo, originalidad y creatividad, atencifn a la calidad de
problemae y 2 1a mejora.

4.- Auditoria del cC.
La auditoria del CC realiza el diagnfstico del caso ¥y -~

muestra como corregir tas fallas gque puedan tener. En la avditg
ria del CC revisamos comp se ha emprendido el control, como se
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le incorpora la calidad a determinado productc, el control de
los subcontratistas, cémo se manejan las quejas de los clien=
tes Y c6mo se pone en prictica la garantia de calidad de cada
caso de la produccidn, empezando desde la etapa del desarro==~
1lo de un nuevo producto. Es una revisién que determina si el
sistema de control de calidad estd funcionando bien y permite
la empresa tomar medidas preventivas, &sto para evitar que se
vuelvan a cometer errores.

5.~ UtilizaciSn de m&todos estadfsticos.

En las industrias se emplean principalmente m8todos esta
dfsticos para el anSlisis. En &ste hay dos categorfas importan

tes:

- E1 anSlisis de calidad, que es el gue con ayuda de da-
tos y métodos estadisticos determina la relacifn entre las ca=-

racterfsticas reales y sustitutas.

- El anflisis de proceso, es el que aclara la relacién en
tre los factores casuales y los efectos tales como calidad, cos

to, productividad, etc.

El progreso del Japbn en cuanto a productividad no puede
separarse del empleo de los m&todos estadisticos. Por medio de
€stos fué como se mejor5 el nivel de calidad, se aumento la -
confiabilidad y se bajaron los costos. La clave ha aido perti~
naz empleo del an&lisis de proceso y del anflisis de calidad,~
durante un largo tiempo.

6.~ Actividades de promocibn de control de calidad a es-
cala nacional.

El Grupo de InvestigaciSn en CC. el comité del mes de la
calidad, el Comit# para la Conferencia Nacicnal sobre control

- de calidad, la Sede de cfrculos de CC son algunas de las enti=-
‘dades privadas que promueven las actjvidades de control de ca-
lidad en Jap8n. El Comit& del mes de la calidad se organizé 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 CC a esca
la nacional a fin de promoverlo y de informar al piiblico.

La China y otros pafses, estdn adoptando el mes de la éal}_
dad, pero el Japén sigue siendo el Gnico que tiene una gran gama
de actividades, que no requieren un centavo de dineros oficiales
y que la participacifn en las actividades es voluntario; En Co=-~-
rea del Sur y China el gobierno es el que promueve el CIC y las
actividades del cIrculo de calidad. En 1los Estados Unidos las ~
actividades del CC son promovidas por especialistas con mira a -
sus propios honorarios por concepto de asesorfa.
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2.~

MODELO PROPUESTO PARA LA CULTURM DE
CALIDAD.

2.1 DISERO CONCEPTUAL
2,2 DISERO ESTRUCTURAL
2.3 DISERO FUNCIONAL
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2.1 DISERO CONCEPTUAL

2,1,1 CONDICIONES TANTO ACTUALES COMO LAS QUE SE CREARAN A
PARTIR DE LA FIRMA DEL TRATADO DE LIBRE COMERCIO.

Es clarc y contundente que las empresas involucradas en
el tratado de libre comercio deberfn ofrecer a los consumido-
res productos de calidad y precios razonables y quien ofrez-
ca lo anterior ser8 una organizacifn sin problemas financie--
ros y laborables; si bien es cierto gque la industria mexicana
no cuenta con la experiencia para enfrentarse a empresas mejo
res organizadas y con recursos humanos altamente capacitados,
ya que es sabido de gque gran parte de las empresas de nuestro
palis se han dedicado a cumplir con la Ley Federal del Trabajo,
sin resultados pr8cticos : . el trabajador, ni para loa inver-
sionistas, siendo &sto una situacidn crdnica en la empresa na-
cional; la intencifn del presente proyecto es la de ir mSs - -
allf de lo que se ha hecho costumbre en MExico, es decir, por
medio de la herramienta llamada capacitacifn y que creemos es
una alternativa efic%z y confiable que nos permitiri formar
los recursos humanos capaces de innovar, desarrollar nuevos -
métodos de trabajo, enfrentar los problemas con una mentali--
dad ganadora y caminar hacia la calidad total, hkuscando un -
cambio de actitud hacia el trabajo, hacia su empresa, su fami
lia y su medio ambiente que lo rodea.

2.1.1.1 ESPECTATIVAS

Seguir sosteniendo sus Indices de estabilidad teniendo
un crecimiento s8lido y constante con el firme interfs de lle
gar m8s allS de las fronteras, &sto lo podremos alcanzar me--
diante una mayor productividad, servicio y calidad hacia nueg
tros clientes.
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2.2.- DISERO ESTRUCTURAL

MODELO DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

HACIA UNA CULTURA DE CALIDAD
TALLER DE
INDUCCION Y
REINDUCCION.
TALLER DE FILO-|
SOFIA DE CALI-| 7
TALLER'DE INT- DAD.
GRACION MOTI-
VACION
TALLER HERRA-
MIENTAS BASICAS| 8
DUCY PROGRAMAS GE- CALIDAD
ADIESTRAMIENTO BASICAY | NERALES. DE
¥ CAPACITACION //5’ (SECUNDARIA}
EN EL TRABAJO.
| TALLER EQUIPOS| o
DE TRABAJO.
TALLER CAMBIO -
DE ACTITUD
[PROGRAMA DE LA
MEJORA CONTI - | 10
NUA.
TALLER DE ENFQ

QUE CLIENTE -+
PROVEEDOR IN==
TERNO EXTERNO.

|

TALLER SENSIBI-

LIZACION A LA

CULTURA DE SER-
VICIO.

CULTURA DE CALIDAD

CALIDAD TOTAL




2.1.1.2. PROBLEMATICA ACTUAL EN LA CAPACITACION

Dada la situacibn actual de la industria en MSxico, por lo
general la capacitaci8n resulta ser un gasto para las empresas,
ya que nos preocupas por dar cumplimiento a la Ley Federal del
Trabajo y a lo requerido en el momento; sin que se llegue a una
verdadera capacitacifn enfocada a resultados ligados a los ob--
jetivos de la empresa. Si bien es cierto que en algunas empresas
se han alcanzado algunos resultados en materia de capacitacisn,
&stos requieren ser superados dado que las conidiciones a las -
que nos vamos a enfrentar nos obliga a mejorar e implementar un
modelo de capacitaclSn capaz de crear una cultura y cambio de -
actitud hacia el trabajo en cada uno de sus recursos humanos.

2.1.2 DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION Y ADIESTRA-
MIENTO.

Si se realizarf una detecciSn de necesidades se llegarfa
a las siguientes conclusiones:

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

2.- La ensefianza o explicacifn correcta de la operacifn
de mSquinas o el trabajo qgue se realiza es deficiente y por lo
regular se hace doblemente.

3.=- Por lo general existen dudas con el trabajo que se -
realiza o en ocagiones dicen no tener dudas, pero no se sabe -
si como se realiza el trabajo es la manera correcta de hacer=
lo, &sto porque se encuentra debidamente documentadas las car-
gas de trabajo asignadas a los puestos.

4.~ La gente por lo general resulta ser irresponsable, -
€sto por la falta de formacién.
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S5.- H‘s del 85% del personal operativo de una empresa -
tiene pocos conocimientos acerca de la compaﬁ;a, as; como -
aspectos generales de.la misma.

6.~ Aspectos de seguridad, orden y limpieza son los pri
meros pilares para que el individuo responda a trabajar con
calidad.
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2.3 DISERO FUNCICNAL
2.3.1 OBJETIVOS Y ALCANCES DEL MODELO DE CAPACITACION.

Nos proponemos plantearnos el siguiente objetivo general
al que estar§ encaminado el modelo de capacitacién que se -=
propone implementar en las empresas.

La capacitacipn y el adiestramiento estarf enfocada no -
solamente a que el recursé humano pueda realizar mejor su -~
trabajo, si no también a su desarrollo cultural y a la crea-
cifn de su medio ambiente donde Este se encuentra innerso, -
es decir, una capacitacién integral en la cual se plantea el
siguiente objetivo a alcﬁnzarlez

2.3.2 OBJBTIVO GENERAL

I.~ Modificar la actitud y forma de pensar hacia el traba
jo y el inicio de una cultura de cambio en todos nuestros re-
cursos humanos.

2.3.3 OBJETIVOS PARTICULARES.

1.- Proporcionar al recurso humano una inducé¢ifn sobre el
conocimiento de su empresa, su 1dent1£1cac1§n con Qlea y los
fines establecidos.

I1.- Adiestrar y capacitar mediante la actualinei_ﬁn Yy pexr
feccionamiento 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 proporcionfndo
les informaciSn sobre la aplicacifn de nueva tecnoloq_ta.
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) IV.~ Apegarse a los lineamientos establecidos por la Ley
Federal del Trabajo en eate rubro.

V.= Hacer efectivos los compromisos establecidos en el
contrato colectivo de trabajo.

V1.~ Crear un cambio de actitud hacia el trabajo y la =--
empresa para integrar a nuestros recursos humanos, disminuir
errores en los procesos de trabajo, disminuir costos y enca-
minarlos hacia una nueva mentalidad de competir en grupo.’

VIiI.~ Pormar una cultura de calidad en cada uno de nues-~-=
tros trabajadores y empleados para ofrecer un mejor produc=-
to a nuestros clientes.

2.3.4 ALCANCES DEL MODELO.

1.~ El modelo ser§ capaz de proporcionar al recurso huma-
no las bases para inculcarles el h_&hito hacia una cultura de
calidad total.

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

2,3.5 OBJETIVOS DEL TALLER DE INDUCCION.

C: trar al %0 h > al conocimiento general de =

L

la empresa e integrarlo en su futuro ambiente de trabajo.
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2.3.5.1 ALCANCE
Que el personal de nuevo ingreso obtenga un conocimiento

general de la empresa y conozca los aspectos més relevantes
de la misma.

2.3.6 OBJETIVO DEL TALLER DE INTEGRACION {(MOTIVACION)

Despertar el interés del recurso humano para trabajar en
forma participativa y con espiritu de colaboracifn.

2.3.6.1  ALCANCE

Inducir y faciligar la integracifn de futuros equipos de
trabajo.

2.3.7 OBJETIVO DEL ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACION EN EL
: TRABAJO.

Proporcionar, crear y mejorar los conocimientos y habili-
dades que requiere el recurso humano para el desempeiio del --
trabajo asignado.

2,.3.7.1  ALCANCE.

Dominar la tecnolog;a propia de la empresa y los sistemas
administrativos. .

2.3.8 OBJETIVO DEL TALLER CAMBIO DE ACTITUD.

Proporcionar al recurso humano las bases necesarias que -
los induzcan hacia un cambio de actitud hacia el trabajo.

a7.



2.3.8.1 ALCANCE
pesarrollar una cultura de ipnovacién.
2.3.9 OBJETIVO DEL TALLER DEL ENFOQUE CLIENTE-PROVEEDQOR

INTERNO~EXTERNO.

El recurso humano coupunder; la importancia de la rela-
ci6n cliente:.pr dor, sus ias y resultados para
la organizacibn.

2.3.9.1 ALCANCE.

Mayor ‘participaci6n de trabajo de equipo con calidad y -
servicio.

2.3.10 OBJETIVO DEL TALLER DE SENSIBILIZACION A IA CULTURA
DB SERVICIO.

Sensibilizar al recurso humanco soObre la importancia que -~
significa el servicio basado en la actitud.

2.3.10.1 ALCANCE

Sentar las bases para la informacién de una cultura de ser
vicio.

2.3.11 OBJETIVO DE LA EDUCACION BASICA

Incrementar el nivel cultural para facilitar mejor su com-
prensién al modelo de calidad.
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2.3.11.1 ALCANCE

Elevar el nivel educacional del rxecurso humano dentro de
la organizacidn.

2.3.12 OBJETIVO DEL TALLER DE LA PILOSOFIA DE CALIDAD.

Inducir al recurso humano hacia 1la conceptuli:aci@n de
una filosoffa propia de calidad para nusstras organizacién,

2.3.12.1 ALCANCE

Iniciar la formacifn de una filosoffa de calidad adecua-
da a la empresa,

2.3.13 OBJETIVO DEL TALLER HERRAMIENTAS BASICAS DE CALIDAD.

Proporcionar al recurso humano las herramientas y técni-
cas bisicas y su aplicacifn en los sistemas de calidad.

2.3.13.1 ALCANCE

El recurso humanc 1n1ch:_l la upleuentaCXQn de algunas
herramientas en las freas de trabajo.

2.3.14 OBJETIVO DEL TALLER EQUIPOS DE TRABAJO.

Integrar al recurso humano en la fomci_ﬂn y direccifn de
equipos de trabajo. (Competencia de grupos y liderazgo).

2.3.14.1 ALCAKCE
Iniciar dentro de la organizaciSn la formacifn de una cul

tura de calidad propia y sentir las bases para un sistema de
calidad total. (Mediante grupos de trabajo).
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2.3.15 OBJETIVO DEL PROGRAMA DE LA MEJORA CONTINUA

En esta fase se podrin experimentar con equipos de traba-
jo o pruebas piloto en la organizacién.

2.3.15.1 ALCANCE

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

2.3.16 MODELO DE CALIDAD TOTAL

DINAMICA

RECURS0S PROCESOS . DIRECCION
° 1 6

FUNCIONAL

MODELO
BENEFICIOS

l.- Herramientas

2.~ Costos y beneficios de calidad
3.2 Auditorias de servicio

4.- Auditorias de manufacturas

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

6.~ Planeacifn estratégicas.

90.



2,3.16.1 LA CALIDAD NO ES UNA MODALIDAD NI ES UN TRABAJO
ADICIONAL, ES SIMPLEMENTE UNA FORMA DE VIDA QUE
DEBEMOS ASUMIR,

¢ Qué resultados obtendremos?
1.= Calidad humana

2.~ Satisfaccifn por existencia
3.-IPrestigio

4.~ Clientes satisfechos

5.= Reduccién de costos

6.~ Aumento 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 MEJORAMIENTO EN
L0S PROCESCS SON EL RESULTADO DEL INCREMENTO -
EN LA SATISFACCION DEL CLIENTE.

CALIDAD TOTAL

E8: NO ES:
-Una filosoffa de administracibn - Un programa mis
metodolSgica de operacifn
-0tra manera de pensar. - El significado tradicdional

de calidad.

- Una estructura disciplinada enfocada a
la identificacifbn y resolucifbn de pro-
blemas, asf{ como la fijacién y mejora-

Apaga fuegos
Llevada por slogans

miento de metas. Retroceder
- Llevada a cabo por métodos de organiza ~ COT%e plazo
cibn, ' - Retroceder



- Ir. hacia adelante -Manejada por herramientas
de Q.C.

- Soportada por herramientas
de QC. (Control de Calidad) =Un arreglo temporal

- Una solucifin permanente un
cambio de vida y actitud.

! CALIDAD TOTAL NO ES OTRA ACTIVIDAD !

Es un marco de trabajo para mejorar y resolver
problemas, se considera como una tarea pot 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:
SATISFACCION COMPETIR EN EL
DEL MERCADO
CLIENTE
! Costos bajos !
IPrecios bajos !
T mentar la sa=
nere e. PRECIOS
tisfaccibn del
EXTERNO
cliente 1!
CALIDAD .
COSTOS
INTERNO
PRODUCTIVIDAD BENEFICIOS
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La calidad total es un procesc horizontal gue debe afectar
a todos y cada una de las actividades de la empresa a través -
de un proceso de cambio cultural, cuyos valores (principio;:, -
credos, misiones, etc.), han de quedar recogides formalmente -
en los objetivos y polfticas de la empresa.

Bl &xito de implantar un programa de calidad total depende
baslcménte del apoyo que reciba de la alta direccién de la -
empresa, de la fomacl.pn impartida a todos los niveles de traba:
jo y de la clara especlficacipn de un plan de mejora.

Los efectos poaitivos resultantes de un programa de calidad
total son multiples, siendo los m#s importantes los de car&cter
estratégico, pués acaban por cranifomr la forma de pensar del
equipo' directivo y de todos los recursos humanos de la empresa,
&sto al verse integrados y motivados en un proyecto de mejora -
continua.
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“ 3=

METODO DE INVESTIGACION APLICADO

3.1. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

3.2. PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS

3.3. FIJACION DE OBJETIVOS

3.4. DISERO DE LA INVESTIGACION

3.5 APROBACION O DISPROBACION DE LA HIPOTESIS

CONCLUSIONES.
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3.1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

La cultura laboral juega un papel determinante en la calidad
del producto o servicio que las organizaciones generan para sus
consumidores; por tal motivo se intuye que las organizaciones -
que no cuentan con adecuados programas de capacitacifn y adies-
tramiento, basados en la bfisqueda de actitudes hacia la calidad,
nd encontrar&n una proteccifn que les permita crecer de forma ~-~
adecuada,

3.2. PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS

Considerando la problemftica mencionada en el punto ante--
rior y sabiendo que una HipStesis es una supuesta solucifn a un
problema, nosotros planteamos las hipStesis siguientes:

3.2.1. La utilizacibn de un modelo de capacitacisn y adies-
tramiento dirigido hacia una cultura (activa), de calidad, nos
dard como resultado, obtentar una organizacifn con un permanen-
te crecimiento y por consiguiente un sano desarrollo.

3.2.2. El Licenciado en Administracién Especializado en el
8rea de Recursos Humanos, es el profesionista mejor delineado,
para implantar este tipo de conocimientos.

3.3. FIJACION DE OBJETIVOS

considerando que los problemas son para resolverse (HipS-
tesis) y si nosotros los resolvemos, debemos de establecer ==
que beneficios vamos a obtener al resolverlos, por tal moti--
vos establecemos fijar los objetivos siguientes:
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3.3.1. Organizacionales, la Organizacifn cumplir& satis-
factoriamenre sus metas y por lo mismo sus margenes de utili=-
dad serSm positivos.

3.3.2. Del personal, contarf con un buen ambiente de tra-
bajo que influya en &1 para sumir una buena actividad hacia la
calidad.

3.3.3. Social, Un colaborador realizado tendr§ actitudes
positivas y formard una Sociedad Sana.

3. 4. DISERO DE LA INVESTIGACION

Se determino que para llevar a cabo nuestro estudio se rea
lizar&n pl&ticas informales con compaiieros de trabajo del Srea
de Recursos Rumancos de otras empresas, resultado que la mayo--
rfa de los comentarios obtenidos se inclinaban a la necesidad
de trabajar hacia la cultura laboral.

3.5 APROBACION O DISPROBACION DE LA HIPOTESIS

De acuerdo a los comentarios obtenidos, relacionados con -
la problemftica que nos ooupa, la hipStesis quedo comprobada,
ya que si se establecio que las organizaciones, requieren que
la capacitacifn y el adiestramiento, tiene que ir dirigido ha-
cia una cultura de calidad.

Por otra parte se considero que el Licenciado en Administra
cibén Especializado en el &rea de Recursos Humanos, si es el Pro
fesionista mejor délineado por sus conocimientos y por tener im
formacifn integral de todas las freas funcionales que se reali~
zan en cualquier organizacién,
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CONCLUSIONES

La capacitacifén y el adiestramiento de los Recursos Huma=
nos en las organizaciones a través del tiempo ha ido cobrando
importancia, &sto como se hizo notar en las notas del presen-
te trabajo.

En términos legales, nuastras Leyes {ConstituciSn Polfti-
ca de los Estados Unidos Mexicanos, Ley Federal del Trabajo),
se han ocupado en el devenir del tiempo Qe ir ubicando dentro
de un marco obligatorio, la observancia de una serie de pree-
céptos que regulan la tem&tica gue nos ocupa.

Por otra parte las t&cnicas y métodos relacionados con la
capacitacifn y el adiestramiento van siendo cada vez mfs sofig
ticadas y complejas, &sto se contempla en nuestro estudic ya
gque el enfoque que le damos esta dirigido a la generacién de
una cultura laboral de calidad, sustentfndola precisamente en
la modificacién 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 trabajc no ha

sido modificada.

Mediante este estudio pretendemos mostrar las oportunida-
des que tienen estos modelos para ser aplicados en el mercado
de trabajo y que arrojan beneficios en todos los aspectos {So
ciales, Organizacionales, Individuales). -

Consijiderando la competitividad a nivel tanto interno como
externo, es vital para la Empresa Mexicana, enfrentar retos y
sobre todo salir avante en su din&mica funcional, &sto solo -
podrs ser posible con una preparacifn basada en técnicas y/o
metodos actualizados.
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Por otra parte gueremos comentar que para nosotros fue di
ffcil trabajar este estudio, m&s que nada por las limitacio--
nes de informacifbn y también por la poca produccifn de este =
tipo de informacién en nuestro pals, las deficientes traduc--
ciones, mis &sto no serd la barrera que ha nosotros los estas
diantes Mexicanos nos detenga para crear nuestros propios mo-
delos y que se ajusten a nuestras reales necesidades.

Tambifn e¢ importante hacer notar que el Licenciado en Ad
ministracién, como profesionista cuenta con la formacién ideal
(Plan de Estudios), para diseifiar, implantar y dar mantenimien
to a este tipo de modelos de desarrollo organizacional.

Por lo tanto nosotros proponemos que gse le d& m&s impor--
tancia a la investigacién de estos ptos tan importantes
en el Smbito de las Ciencias Sociales.
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