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RESUMEN 

En el presente trabajo. se reporta la experiencia laboral y las actividades realizadas por wi psicólogo que 

se dcscmpcf\a como consultor. Dichas actividades apoyaron el trabajo intcrdisciplinario con otros 

profesionales de la consultarla. con el objetivo de incrementar la productividad de una empresa 

productora de canón. 

Espccificarncnte tas actividades desarrolladas por el psicólogo se enfocaron a disminuir la resistencia al 

cambio. de manera que se favoreciera la implementación de nuevos estilos de trabajo en la organización. 

Las acciones emprendidas. asi como los resultados se describen paso a paso en el desarrollo del presente. 

y refuerzan la idea central de que es el involucram.icnto del recurso humano en todos los niveles. lo que 

en última instancia. dctctminnr el éxito o fracaso de cualquier actividad en las organiz.ncioncs. 
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INTRODUCCIÓN 

Debido a las crecientes demandas de un mercado cnmbiantc. es neccsnrio tornar acciones que permitan a 
las empresas mexicanas hacer frente a la competencia extranjera. Una de esas acciones es incrementar Ja 
productividad a través de estrategias tales como la mejora en los sistemas actuales de trabajo. La 
importancia de ésta acción radica en que solamente scni posible lograr un crunbio favorable en la 
empresa. si se considera como elemento fundamental al individuo y o su medio laboral. Sin embargo. 
este aspecto de las organizaciones no ha recibido la atención que merece, pues aún existen empresas que 
por su sistcnia de trabajo, no involucran al personal en el desarrollo productivo, ya sea por falta de Wlll 

estrategia con visión global o porque simplemente no se considera necesario. 

Para disminuir este inconveniente es fundamental adecuar al individuo a su empresa. así como a los 
cambios que en ella se requieran. de manera que las modificaciones sean aceptadas abiertamente y se 
evite Ja resistencia ante ellas. Si no existe una contextualización de por qué se realizan nuevos planes y 
se hace patente la necesidad Je incrementar Ja productividad y lograr Ja eficiencia de la organización. 
entonces la tendencia del individuo será presentar ~ resistencia natural hacia el cambio, lo cual se 
traduce en actitudes que no fo.von:cen una adecuada instalación de sistemas y puede ocasionarse una 
implementación de cmnbios parcial, muy lenta o que éstos no se logren. lo cual crearía wi ambiente 
laboral inadecuado. El impacto de las actitudes inadecuadas en el trabajo y la falto de conocimientos 
administrativos de la sistematización de procesos y del manejo del personal, afecta directamente en la 
productividad de la empresa y perjudica la posición de la misma en el mercado. 

Abordar este problema desde un pwito de vista psicológico es importante. ya que aunque se pueden 
planear cambios en la organización, el establecimiento de Jos estilos de trabajo dependerá de la 
aceptación del Recurso Hwnano de la empresa.. 

En respuesta a Csta necesidad se pn:senta como propuesta el servicio de consultoría, cuya intervención se 
basa en lUl modelo de cambio planeado. cuyo énfasis está dado en el tratamiCl'lto humanista. destacando 
ta sensibilización de la gente. Esta es la razón por la que el psicólogo, quien es el especialista del 
conocinticnto de la conducta, actitudes y la influencia en las mismas, entre otras cuestiones. sirve como 
apoyo intcrdisciplinario para disminuir las actitudes de oposición al cambio que el recurso hwnano de la 
empresa pueda presentar y utiliza como estrategia fundamental la capacitación para el ca.tnbio de 
actitudes. para fundar as( la.o; bases de aceptación y conocimiento que permiten un implementación 
eficiente de planes y programas adecuado a las necesidades de la organización, tanto en tiempo como 
optimización de n:cursos. 

En el presente reporte se describe el trabajo de Wl psicólogo como consultor, cuya actividad consiste en 
descmpci\ar el papel de agente de cwnbio, para la implemenbción de cambios que incrementen la 
productividad. 

El trabajo consta de 7 apartados: 
En el primer apartado se presenta un esbozo de la historia de la psicología. su desarrollo y aportacion~ 
en las organizaciones laborales. Asimismo se plantea la importancia del papel del psicólogo industrial y 
su influencia con el n:curso hwnano. 
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El scgwido apartado aborda lo referente a las organizaciones. la necesidad de se productivas mediante el 
aprovechamiento de sus recursos. de manera que les permita ser competitivas. En este sentido, se 
presenta a la consultoría. su definición y su papel como apoyo extemo. 

En el tercer apartado se analizan las diversas definiciones sobre actitud. se plantean algwms de las 
diferentes recrias que existen para explicarlas y se aborda la relación entre las actitudes y el cambio. 
También se define el fenómeno de la rcsis.tencia al cambio. su relación con las actitudes y asimismo se 
mencionan algunas de las estrategias para romper esta resistencia, destacando en particular el papel de la 
capacitación. Et apart.ado abarca también lo referente a los principales métodos pant. medir las actitudes. 
así como sus requisitos. Se hace mención particulannente de la cultura como elemento esencial y de 
importancia fundainental en lo que refiere a la medición de acti.tudcs. 

En el cuarto apartado se describen las actividades realizadas por el psicólogo como consultor, dentro de 
una empresa. con la finalidad de apoyar la implementación de nuevos sistemas de trabajo. mediante la 
disminución de la resistencia al cambio. 

El quinto apartado presenta los resultados logrados con las acciones llevadas a cabo en la empresa. 

En el scxt.o apartado, se mializan las acciones emprendidas en la organización. a través de lo cual se 
pretende determinar. con fWldamcnto en las teorías analizadas en los primeros 3 apartados, a qué se 
deben los resultados logrados y la efectividad o no de las acciones emprendidas en la organización. 

Las contribuciones que pueden extraerse del presente trabajo. se presentan en el séptimo apartado. 
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ANTECEDENTES 

t. EL PAPEL DEL PSICÓLOGO EN LA EMPRESA 
1.1 Psicología industrial: un poco de historia 

En este apartado se presenta una breve l"Csci'l.a del desarrollo histórico de la psicología aplicada a las 
organizaciones; u.simismo, se describen algunas de las definiciones y comentarios que varios autores tienen 
respecto a la psicología industrial. En este sc:ntido, t:unbién se hacen algunas consideraciones acerca de la. cada 
vez más necesaria, presencia del psicólogo en las empresas. 

A lo largo de la historia, la relación entre el individuo y las c-rganizacioncs ha sufrido una serie de 
modificaciones debidas al impacto de los cambios que se han presentado a nivel polftico, económico, social, 
cicntilico. tecnológico y cultural principalmente; en tomo a ~sto se han generado una serie de teorias acerca de 
las personas y sus organ.iz.acioncs, mismas que han evolucionado desde sus inicios. y sin duda algimas de ellas se 
han desarrollado bajo la influencia de la psicología aplicada a las empresas. El desenvolvimiento del individuo 
en las or-ganizaciones laborales ha sido motivo de estudio de diversas nunas de las ciencias, entre ll.\S que se 
encuentra la psicología y particularmente la industrial o del trabajo. 

A Csta Ultima. Rodríguez (1978, p.3) atribuye su origen diciendo que •·entre la psicología individual y Ja 
psicología colectiva o de masas. surge la psicología or-ganizacional como un punto intermedio: un punto en el 
cual la conciencia personal no se diluye tanto como en la m.a..sa.., pero tampoco se conserva t.A.n entera''. 

Es en los inicios de la Revolución industrial, donde los estudios acerca del compon.amicnto del hombre en las 
organizaciones. comenz.aron a realiZArSC de fonna metódic:ii y sistemática; en este sentido, el fenómeno de la 
división del trabajo y las formas de organlzución industrial fue objeto de interés de pcrsono.lidades como Adam 
Smith, Carlos Marx, Taylor. Fayol, entre otros, quienes enfocaron el fenómeno desde sus muy particulares puntos 
de vista. 

Los primeros nnteccdentcs que se registran sobre la psicologfu industrial se remontan a principios del siglo XX, 
aunque Csto es dificil de detcnninar, es probable que la psicología industtial se haya iniciado el 20 de diciembre 
de 190 l con el discurso de wt psicólogo de la Univcrsic:hd de Northv.-cstcrn. Dill Scott~ quien planteó por primera 
vez la posibilidad de aplicar los principios de psicología a la publicidad y más adelante. en 1903 publicó el libro 
de The Thcory of Adveniting * obra en la. cual implicaba la aplicación de h1 psicología u los negocios; gracias a 
sus subsecuentes publicaciones hasta 1913, Scon es considerado como el primC'I'" psicólogo industrial, .. el hombre 
que lo inició todo"'. (Blum y Naylor. 1977, p.34). 

Posteriormente se publica en 1913 la obra de Mün.qcrbcrg. Thc Psychology of lndustrinl Efficicncy (1-loughton 
Miffiin Company. 1913. citado en Tiffin y Mc.Cormick. 1976, p.1), donde incluye temas sobre el aprendizaje. las 
condiciones tisicas, economía de movimientos, fatiga. entre otros temas, y su llbro sirvió como modelo para el 
deS81TOIJo de la psicología industrial. 

Durante la Primera Guerra Mundial y los ~os de 13. posgucrns. las principales activid.'.ldes de los psicólogos se 
cnfocarun a la selección de oficiales y a In aplicación y dcSUJTOIJo de pruebas colectivas y de pc-rsonalidad.. Cabe 
mencionar que en 1919 Scon fundó la primera organización de consultoria psicológica. orienta.da a los problemas 
del personal en la industrio. 

Fue tnn1bién durame Csta Cpoca que se fundaron las bllSC's de la escuela de relaciones humanllS, particulannente 
con los estudios de Mary Parker Follctt.,. psicóloga. c$lJldounidense que afirmaba que Taylor y sus seguidores 
únicamente bilSUban su trabajo en aspectos mccanicistas. sin tencT en cuenta Jos factores psicosociales. Escribió 
el libro de .. La administrllción como profesión"". y dio varias conf~ncias. cspccíficamenle resaltan dos: 
.. Elementos esenciales del mando" y .. Coordin.:1ción'". donde hace referencia a los conccplos de autoridad. 
responsabilidad y conflicto: además entre sus aportaciones está la de sei\alar que existen 3 fonnas para resolvC'I'" 
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deficiencias Je la organi2'adón: Predominio. Compronliso y ConOkto constructivo. Cabe destucar que c'>tas ideas 
fueron rcton1adas por Juran aplicadas a la calidad. 

Sin embargo. no fue sino ha:!>ta 1927 con los estudios de J fa\.Vthome. donde surge una corriente que aborda la 
división del trabajo y las fonna:> de oq;aniz~ción industrial a panir de las relaciones human.is, que se veriu 
cimenlnda con la obra de Elton ?\.1ayo en 1945: e:!> en este movimiento donde la psicologia adquie.-c :!>U mauz 
industnal. ya que como mendona Castat'1o ( 1984. p.30). 00el énfasis se puso en el ambiente social de la 
organización. con especial consideración de los grupos pcque1"\os, las actitudes de los individuos, los procesos de 
influencia psicosocial como el liderazgo y la comunicación. etc. Supuestamente se intentú "humaniz..arº la 
empn:sa moderna y surgió asi la necesidad de aplicar con mayo.- intcnsidaJ, las dcncias ~ociales, en particular la 
Psicología'º. Es a panir de este:: movimiento que se hicic.-on oivances muy importante!> en el "inculo homb.-e· 
ambiente laboral, que se llevaron a la pr:ictica ca"i de inmediato. 

Paralelamente en l943. l\.1aslow desarrolla e:!>tuJios bajo el enfoque de la motlvacion al proponer ••wta jerarquía 
de objetb.·os hacia los cuales !i.ugirió que estaba Ji;igido el compon.ru.nicnlo hurnano. Estas cr-nn las ncccsiJades 
fisiológicas, las necesidades de seguridad, las necesidades sociales. las necesidades del amor p.-opio y las 
necesidades de autorrcalización'º. (Davies y Shacklcton, 1982, p.19); de ésta manera la. conducta fue considerada 
como regulada po.- motivos y más imponante aUn, se detenninó ••que las per!>onas suckn d(.•dicarsc a ao.:tividaJcs 
que son intrinsecamentc gratificantes o satisfaclorias'º. (op.cit.) 

La Segunda Guerra Mundial se constituyó en uno de los factores más importan1cs para el crecimiento Je la 
psicologia en la industria, al demostrar Csta sus contribuciones cn fomm práctica. Es después de la Scgunda 
Guerra ~1undial, en la década de los cincuentas donde se retoma el problema del hombre en el trabajo bajo otra 
perspectiva. pues es en ésta época dond.: comienza el auge de la elaboración y aplicación de pruebas psicolúll-icas 
de selección, encuestas de actitudes y de sati:1ofacción en el t.-abajo; es asi como ··1a psicologia y la sociologia 
industriales se hcnnanaron con la adnllnistración. la econontin y la ingenieria. para dar un nucvu impulso al 
desarrollo empresarial". (Casl.ai\o, l 9R4.p.J 1 ). 

Sin embaq~o en los af\os subsiguientes. es decir. paniculannente desde 1956. se desarrollaron ..-arias criucas al 
respecto de la aplicación de las ciencias del comportamiento en el trabajo, cnlOcándose de~de la incongruencia 
entre las organizacione~ tradicionales )" la simación sociocultural. hasta la fonna de or¡;.!anil'.ar )' dirigir las 
empresas, se criticó el paternnlismo. d propiciar la deshurnaniz.ación cn las empres.as y la no autorrcaliz.ación en 
el trnbajo, principalmente. 

En este orden d~ ideas. Herzhc-rg en 1957 desarrolla un.a Teoria de la conducta en el trabajo. donde básicamente 
describe al comporta.miento como el n:sultado de la relación entre los ·Motivadon:s· y los 'Factorcs de higieneº. 
Los motivadores son descritos como todos aquellos los factores asociados con la satisfacción en el trabajo. tales 
como 00Ja respon.....abilidad. logro, .-econocimicnto y el trabajo en si- en tanto que ••c( descontento parccia estar 
asociado con factores talcs como paga. condiciones de trabajo y ca.lid.ad de la supervisión. A ésll's se: les da el 
nombre de factores de higiene ... (Da ... ·ies y Sh:icklcton, l 982. p. l 9). Sin emblll'go. este enfoque ha n:cihido como 
critica principal el que "la naturaleza dicotómica de la satisfacción. en rea1id.:i.d puede ..er el resultado de la 
tCcnica de investigación cmplc:ada"". (op.cit .• p.21 ). 

Fue en 1964 cuando Vruom propuso una teoria de la motivación hwnana, que aunque general, se enfoca ni 
contexto del indi .... idml en el trabajo y para algunos .auto.-es ... es probablemente el prime.- intcn10 dentro de la 
psicología industrial para desarrollar un modelo fonnal de moli ... ·ación'º. (Blwn. 1977.p.483): apoyado en los 
estudios de Lc'Nin. Vrot.'m basa su ti~oria en la valencia y la define \;Qmo º"la s.alisfacción esperada de Wl. suceso
(Vroom. 1964.p. l 5. citado en Blum. 1977 ,p.484). )" e:11.plica sei\alando que la valencia. o deseo relacionado con un 
objetivo o suceso, se relaciona con la utilidad de ese objeti .... o par.:! el logro de otros mál'I. )' mientras mayor sea la 
valencia de cu.a.lquie.- resultado. tanto mayor sc.-á la lendencia. de la persona a actuar. 
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En opinión Je Castaño ( 1984.p.30). ··posihlementc la ünica doctrina que ha planteado de manera nccptable ésta 
problemática es la del Jc:sarTollo de las 'lrgani7..acionc:s·•. Rstn tcoria a la que: se refiere: el au1or. 1:onocida con1o 
O.O. )' creada por Me Gregor en 1960, postula básicamente que. asi como el juego, el trabajo es wia acti\'idad 
natural para las personas y que si existen las condiciones ndccuadas. tos individuos se rcsponsahili7..an y reali7.an 
con crc.iui\'idad y cficicmaa las tareas que deben desempc11nr, y que Jo que ha pnsudo a lo largo dc la historia de: 
las organ1zaciones es que no~ han dado las condiciones adecuadas para el hombre. Schein ( 1973.p.]), completa 
lo antcric>r sci'\alando que ''el D.O. es Wla clase de programn planeado para toda una organi;r..ación. pcro sus partes 
componentes suelen ser actividades que el consultor lkvu a cabo con individuos o con pcqucftos gruJ'()s". 

De manera general. éslc: ha sido el desaITollo que ha tenido la psicologia dentro de las organiz.:u.:iones; sin 
embnrgu. en cs1e momento se hace necesario también. definir lo que es en si la psicologia industrial. asi como 
tratar de ddimit.'lr su c;&mpo de intervención: para 1nl efecto, a continuación se presentan las conceptualizaciones 
de algWlos autores. las cuales ayudarán a aclarar los puntos ni respecto. 

Paru. Uustanumte ( 1993. citado en Nava. 1995,p.IUO}. la psicologia industrial o del trabajo e~ "la rama de la 
psicología que estudin Jos fenómenos de Ja conducta hwnann que se manifiestan en el medio luboral". 

Otra definición muy sencilla la proporciona Siegcl ( 1971.p.12). quien razona diciendo que .. si la psicología es cJ 
estudio .:ientifico dd comportamiento. la psicologin industrial es simplemente el estudio cicntifico del 
componamiento dentro de: los negocios y la industria". 

Milton Blum completa la definición anterior señal<1ndo que Ja psicologiu industrial es la "especialidad que se 
basa en Jos d.::uos. las gcncrali7,.aciones y principios de la psicologia. Utili7.a los mélodos prescri1os por ésta 
disciplina y aplica las tC(;'nic:as de la psicología :ti campo industrial y los problemas propios de éste. La psicología 
industrial fonnula ) modifica pnlcec..hmicntos para satisfacer las condiciones en las empresas m.O.s que en el 
laboratono ... (Ulum. 1994. citado en Maya. 1997 .p.11 ). 

A manera de conclu.siOn sobre lo que rcpre~enta la psicologia industrial. citaré un texto de Siegcl. quien reswnc: 
de n1ancra muy complc:ta ¿sta idea: 

.. La Psicologia lndw.trial es una disciplinn aplicada. El que Ja practica aplica directamenlc los sólidos principios 
que: sirven de fundamento al conocin1icntll del comJ'()rtnmicnto humano obtenido, tanto en otnlS ramas del amplio 
campo de Ja psicología (por ejemplo la psicología clinica. la experimental y la social). así como de 01r:as 
disciplinas tales como Ja ~ociología. la economía)'; la fisiología. El objetivo escnci.!ll de estas aplicaciones es el de 
predecir el componamien10 o de cxponc=-r algún cambio en el comportn.miento que deberá realizarse luego. Estos 
dos objeti\os, prt;:"Jicc1ón y cambio, con~tituyen una especie de reco1npcns.a. Repn:scntun una prueba práctica de 
Ja leoria"'. tSiegcl. 1971, p.29). 

Es innegable que a lo largo de la historia Ju ciencias del comportamiento, y en especial Ja psicología. han tenido 
una repercusión noublc: en el des.arrollo de las or-ganiz.aciones. a.."if como en la evolución del hombre en ellas; la 
psicología industrial ha permitido anipliar Ja \·isión acere.a de los problemas del componamien10 hwnano en l;t.s 
organ..iz.aciones, asi como plantear di\'ersos puntos de vista y soluciones. Puesto que ésta adaptación dc:J hombre a 
las organizaciones y viceversa. es Wla necesidad que se presenta de manera cons1anle en las empresas y en el 
medio en el que se desarrollan, se justifica entonces que el papel del psicólogo adquiera actualmente una 
connotación de imponancia sustancial dentro del desarrollo de los individuos y su ad.apución a lu empresa 
moderna. 
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1.2 El Psicólogo industrial 

Las emp~sas enfrentan día a día crecientes demandas de un mcr-cado cambiante. situación que les ha for7.ado a 
tomar acciones)' modificar sus fonnas de trabajo, ya sea n:dcfiniendo sus n1etas y ohje1ivos, o implementando 
cambios sustanciafe:.¡ para ~r produ.,;tivos y hacer frente a la competem;;:ia. Sea cual sea la acción que si: tome, 
debe tenerse en consideración que lo fundamentzd radica en que, sola.mente i;.cni posible:: logr.ir un cambio 
favorable en la emp~sa. si se considera como elemento fundamental al individuo )' a su medio laboral. El 
comportai:niento del individuo en lo empresa es campo de estudio de la psicología indu:;;tnal y por ende, Jel 
psicólogo. 

''En virtud del conocimiento de la conducta humana ('especialmente en lo que se refiere al trabajo'), el psicólogo 
está frecuentemente en condiciones de prestar a:>i!i.tencia valiosa a la gerencia en materia!> tales como la 
enscrlnnza y preparación de los empicados ... otr.:l actividad es la in!>talación ... (es decir). introducir un nuevo valor 
en el programa referente al personal". (Tiffin y l\.1c.Connicl.., 1Q76.p.6J. 

Ahora bien, es importante destacar que el papel del psicólogo industrial no se limita Unica.rnentc a los campos 
tradicionales del reclutamiento de personal, aplicación de pruebas para seleccilln o capacitación; de hecho el 
campo de acción del psicólogo industrial es tan 'l.ariado, que cualquier lugar cu la organLr..ación donde. 
obviamente. laboren individuos. es un campo potencial de ucción del ps1cUlogo. Con10 ejemplo. Sicgcl menciona 
lo siguiente: .. El p">icólogo que trabaJa en W\ ánlbito industrial puede verse llanudo, en el curso de un mismo día. 
a administrar pruebas. conferenciar con inspectores. asistir a conferencias wbre instn.tcción. preparar un 
experimento para verificar la efic:icia de una nueva campaña de publicidad. practicar el análisis estadístico del 
cuestionario sobre una encuesta y aconsejar a algUn empicado que tiene un problem:i personal. Esta no e"> de 
ninguna manera una lista exhaustiva de sus funciones; presenta apenas un ejemplo del campo Je 11cción del 
psicólogo industrial ... {Sicgcl. 1971,p.17). 

Hablando de empresas y sus activicfades en pos de la productividad y la compctitil.:idad, muchas de ellas. en no 
pocas rn;asiones. prefieren dar prioridad a otras actividaJc-.. antes que al recurso humano y su desarrollo. sin 
embargo. ésto debe carnbi.o.r y está prccisarn.cnte en manos del psicólogo hacerlo. Nava ( 1995.pp. I 0~-105). señala 
que además de tus actividades nntes mencionad.as. trunhién ··es función Jel psicólogo organiz.acional d hacerles 
notar. que Csto puede reflcjar!i.e en un incremento momentáneo de la productividad, pero a la larga lo que: !>.e 

puede obtener son efectos nocivos. )"n que la desintegración y la moral baja no sólo rcpcrcutiritn sobre la 
productividad haciendo que ésta se decremente, sino que .o.demás a.menar.aran la supen.i-.encia de Ja 
organización" 

Ahora bien. !>Í se eonsiJerJ. qui: .. el p!>U.:ólogo industrial tiene probabilidadc.,; de obtener lo nccc~1rio parn \ ivir 
mediante el empleo en una de tn;:s fuentes principales: como consultor. como empleado de una compaftia o 
gobierno. o como profesor universitario .. (Blwn y Naylor. 1977 ,p.:?7). y que los consultores \!n general ··s.e 
ocupan primordialmente de la medición de actitudes de empleados. la evaluación de ejecutivos, e desarrollo y 
mejornn1iento de programas de adiestramiento. manuales para comprulí.o.s clientes. e investigaciones de desarrollo 
de pruebas, evaluación de empleados ... investigacione"> de mercado y la ingenieria humana" (op.cit.). el Urea Je 
intervención del psicólogo industrial, paniculannente el referente a su in1crvención como consultor es muy 
extenso y probablemente en algunos casos incluso desconocido p:i.ra el propio psicólogo y para las 
organiz.aciones. 

Z. DINÁMICA DE LAS ORGANIZACIONES 

En el presente apartado se definirán los conceptos de organiz..ación y sus recursos~ como marco de la dinámica 
que ocurre entre ellos. donde la productividad y compctilividad :;;e prcsc-ntan en íunciún del aprovechamiento de 
recursos. En Ja Ultima parte de la sección se descrihen conco:ph.>s. generales acerca de lo que es In consultoria. las 
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funciones genéricas de un consultor. así como Ja función de la consultoria como clemcmo de apoyo en la 
implementación de cambios y el desanollo de la organiz.aci,'in en pos de la productividad y competitividad. 

En todo el mundo !>C habla de calidad. excelencia y pr-oductividad como metas a alcanzar por las org1111izacioncs: 
ésto ohliga a 4ue las c1npre!>as enfoquen sus csfucr-i:os a hacer nuis cosas con ml:'nos n:.:·cursos. pero además con 
alto" indices Je o;alidad que les pennitan compctir en los mercados nacional y extranjero. 

Al respecto. Reza ( 1993. p. I O). señala que .. México está ante el reto que trae consigo la apcnura de sus mercados 
hacia el exterior y de la penetración que tiene que lograr en Jos mercados internos paro evicar lu pCrdida de 
competitividad de sus productos. En este sentido. es fAcilmente observable que requerirá de una nueva sociedad 
integrada por mejores u-abajadores y mejores empresarios que hagan realidad el cambio que se necesita para no 
quedarse atrás de oU'Ds sociedades tecnológica y cientificasnente más avanz..·u:ias ... 

Estamos inmersos en una sin.1.:1ción donde no queda mas que esfor.r.amos por ser competitivo-. y dar al cliente lo 
que pida. cuando Jo pida y como Jo pida. La lloica manera de alcanzar este objetivo. es a través del trabajo 
conjunto y eficiente de las organizaciones. 

2. J Or¡;auiz..aci6n 

El hombre para sobrevivir;. s..atisfacer sus ncccsiJaJes. panicularrnente en Ja sociedad mo<lcnia. debe coordinar 
esfuerzos con utras persunas para hacer lo que por sí solo no lograría; Cste es el origen de las organizaciones. 

En su definición mas simple. una organiz.ación es ··un conjunto de personas interrc:lacion.adas con un propósito 
derenninado )' fonnalizado·· (l-lcm..:indcz) Rodríguez. 1994.p.JS). 

Por ~u pane. Hicks considera que ··una orgnnización es un proceso cstrucnuado en el c\Ull in1erao;tUan personas 
para alcanz..ar objetivos"". (1986,p.56). En cslc sentido, la opinión de Schcin (1993,p.12), es que ""la idea básica 
4uc sub)JlCe el concepto de organiL.ación es entonces. Ja idt:a del e:<1fuerzo coordinado para la ayuda mutua'". con 
la finalidad de lograr objetivos comunes tt los miernbn..,.s que la conforman. 

Maya ( 1997. p.5), refuer-z.a h1s conceptos anteriores cuando sct\ala que --iodos los seres hum;mos aunque tenemos 
necesidades semejantes. poseemos una serie de caractcristiC3s y expectativas que son paniculares de cada uno. 
La s.stisfacción Je estas nco;esidades se logr..t. mediante l3 organiz;sción con otros seres quienes aportan sus 
capacidades, tiempo. fücrz.a y persc:vcraneia para facilitar la SJ\tisfacción de los miembros del grupo"'. 

Schein { 1993.p.19). tambiCn consideró que la organi1'..l.:::ión e!> ••Ja coordinación pl;utific.ada de las activiJ.ades de 
un grupo de personas. para procurar el logro de un objetivo o propósito explicito y comUn a tra..,és de: la división 
del traba ju) funciones y. a tral.'Cs de un.ajcrarquia de autoridad y respon.sabilidud."" 

MOnch y Garcia ( l 990,p . ..J2). con base en diversos autores, definen a la organización como un ••grupo social en el 
que:. a través de la administración del capital y el tr.lbajo, se producen bienes y/o s.cn.·icios tendientes a la 
satisfacción de las necesidade.,. de la comunidad"". 

Arias ( 1990. pA9). apona su definición y señala en ella que ~1.as organizaciones son unidades sociales creadas 
deliberadamente a fin de alcanzar objetivos especificas; para ello cuentan con tres tipos de: recUTSOs: rnateriales 
(diner"'. malcria prima. equipo.o., clc.J. técnicos (procedimicntu!>. instructivos. etc.) y hwnanos (habilidades. 
conocimientos. experiencias, n1otiv.ación. salud, etc. de los miembros de la orga.nizacíón). •• 

Cabe mencionar que a lo largo de este repone se utilízanin los tCnninos de empresa )' orp;aniz:tción 
indistintamente. )'a que de acuerdo con Grados no existe diferencia alguna y se refiere a ella dk1endo que ··se 
llama organizaci6n o empresa a un grupo de personas que se rcUncn para lograr metas hwnanas. Siendo un 
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invento destinado a satisfacer necesidades hwnanas, su éxilo depende de su estructuración planificada. Je cómo 
se ocupe de las estructuras que surgen de su planificación y de cómo se defina y trabaje para lograr sus metas ... 
(Grados, 1996, citado en Maya, 1997,p.52). 

Hcnuinde:z y Rodríguez ( 199-1,p.36), definen a una empresa como .. una organización industrial o comercial que se 
hoce funcionar para alcanzar metas pl'"Opias de las mismas:· 

En tCnninos administrativos, la organización tambiCn M: entiemJe como el ··acto de dirigir, organi;ar, sistem.1uiz.iu
cl proceso productivo" (MCndez., 199-1,p.9). 
Una empresa tambiCn puede ser definida como .. una wtidad cconómica-sodal en la que el capital. el trabajo ) Ja 
dirección se coordinan para realizar wta producción !loOCÍalmente Util de acuerdo con las exigencias de un bien 
comUn". (Betancourt, 1986, citado en Maya. 1997, p.51) 

Castaño apona su definición de organización y sin1etiza conceptos anteriores planteando que ··e!> necesario 
comprender a Ju organi2'.ación como un codo, formado por procesos humanos. de gestión y producli\os, al interior 
de la empresa y el entorno, con todo lo que implica, como un factor externo que incide en éstos'". (Casta.no. 1995, 
citado en Maya, 1997, p.51) 

Para concluir. y en fwtción de las definiciones anteriores. parn fines de este repone, una organización se entiende 
como el establecimiento de rclsciones entre dos o más personas. que se dedican a rcaliz.:ir actividades o tareas 
deíuiidas, contando para ello con recursos materiales. lo que en conjunto con el csfuer7 .. o de los individuos, 
permitirá alean.zar los propósitos previamente establecidos. para los cuales ~ creó la organiz.ac1ón. 

2.2 Recursos 

Para que una empresa pueda llevar a cabo sus objetivos y funcione adecuadamente, es ncces.ario que cuente con 
una serie de elementos o recursos. Autores com(> Arias. Milnch y García señalan que las empresas requieren de 3 
elementos básicos par.::t. a)can;r..ar sus objetivos: 

Rrcursos ma1rrialrs. Mllnch y Garcla ( 1990,p.56) Jos definen como .. a4ucllos bienes tangibles, propiedad de la 
empresa". Arias (1990.p.24). sed.ala que "comprenden todos los elementos económicos de.- las empres.as, es decir. 
capital. edificios e instalaciones. maquinaria y equipos. muebles, materias primas, etc:· 

Rircursos técnicos. MUnch y GaTCia {op.cit.) afirman que son ""aquellos que sirven como hcrnunientas e 
instrunJcntos auxiliares en la coordinación de los otros recursos". 
En tanto que para Arias (op.cit.) "engloba todo lo referente a procedimiento'>. mzinuaks. organigramas, 
instructivos. sistemas administrativos, etc." 

Recursos humanos. Abarca codo lo relacionado a la actividad hwnana en la!> empres.as. es decir, el esfuerzo. 
conocimientos. experiencia. aptitudes. a1:titudes. habilidades. etc. Es éste- el re-curse> al cual Arias (op.cit.). 
confiere mayor relevancia, pues el autor citó que •·Jos recursos hwnanos son más importantes que los 1.Hros dos; 
pueden mejorar y perfeccionar el empico y el diseño de los recursos m.atcrialcs )' técnicos. lo cual no sucede n la 
inversa". Esto es apoyado por MUnch y García (op.cit), quienes afirman que ··tos recursos hum.anos poseen 
características tales como posibilidad de desarrollo. creatividad, ideas. imaginación, cx~ricncia, habilidades. 
mismos que los diferencian de los demás n:cursos". 

Es también en el recurso hum.ano donde se dcSDrTOllan las diruirn.icas de las relaciones y los procesos. tales como 
Ja comunicación y el lidera?..go e incluye, por consecuencia. los comportamientos. costwnbrcs )" cultura de los 
indi\"iduos. 
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Si bien los tres tipos de: rccur50S antes mencionado!"; integran a la organización. es imponan1e destacar que es el 
recurso hUJnano quien hace posible la existencia de: la empresa. su fWlcioruunicnto. el logro de: sus objetivos y por 
ende Ja productividad de la misma; Belchcr apoya lo anterior y destaca un aspecto inlcrcsantc acerca de la 
concc:pción de productividad y los recursos. al señalar que frecuentemente se tiene el concepto erTÓneo de: que la 
palabra productividad se aplica exclusivamente a los recursos materiales o tCcnicos. (laborales como los llamó 
él). y Csto carece de fwuiamcnto racional, puesto que para el éxito de una orgnni:z.nción, se requiere dd óptimo 
aprovecha.miento Je todos sus recursos, tanto materiales. como de equipos, cnerg{a y Ob\.•iamcnte de mano de su 
obra. 

El crccirnien10 de unu c:mprc:sa y su consolidación dependen en gran medida de: la optimización de su...-. recursos y 
espc:cialmc:ntc dd desarrollo y participación que: haga de su recurso hwnano; paru lograr ésto muchas veces la 
cmpr\:sa requiere de la "'isión externa que pueda detectar fallas que al interior puC'den pasar inadvertidas, es aqui 
donde se hace presente: la necesidad del servicio de consuhorfa en apoyo al incremento de la productividad. 

2.3 Productividad 

Éste cs. probablemente. WlO de Jos conceptos más utilizados a ultimas fechas en las empresas. y probablemente 
también uno de los más erróneaznentc: conceptualizados: ··a menudo se confunde productividad con producción, 
por ejemplo. si ~e prodm:en más bienes y servicios. se supone que ha awnenta.do Ja producti\.·id.ad. Pero la 
producción sólo representa la mitad de la ecu:1ción. no podemos llegar a una conclusión sobre la productividad 
sin tener en cuenta los catnbios en los recursos que se requieren para mejorar el producto". (Belcher. 1987,p. J 9). 
Por dio es importante en este apartado mencionar la diferencia entre lo que es Producción y lo qUC' es 
Productividad. 

En palabra~ de Arias ( 1990. p.204) .. la producción es la cantidad de wtidadcs o Je servicios que. en un periodo 
dado. ht organización puede poner a disposición de los consuntidores en el mercado en que concUZTC con sus 
produc1os·· . 

.. Producir es fabricar. engendrar. crear ... es elaborar una cosa nueva con los materiales de la naturaleza o con 
otros hechos por cJ hombre. reconociendo en la cosa elaborada una utilidad mÍl.S y concediéndole. por lo mi!"..nlO, 
un valor mas alto'". (Akarez. p.24) 

En lo que refiere a la productividad. estudios del trabajo realizados por la Organización Internacional del Trabajo 
(O.I.T. t 980.p.9), en sus tCnninos m.IU generales la definen como '"la relación entre producción e insumo ... ; por su 
parte Swnanth ( 1984,p.4) señala que .. productividad se refiere a la utilización eficiente de los recursos (insumos) 
al pn.ducir bienes )'lo scn:icios (productos)". 

Belchcr (1987.pl9). se refiere u la producti\.'id.:ld diciendo que "se trnta de la relación entre Jo que produce una 
organización y Jos recursos requeridos•". y agrega ••awnerua.mos la producth·idnd al mejorar Ju. relación 
producción-rcc-.urs.o. es decir. proJuciendo m:ís o mejor con un nivel dado de recursos ... 

En este sentido otro autor, Prokopcnko (1989.p.3) fue más alla en su propuesta y enriquece el concepto anterior 
de productividad dcfin.iCndola como ··c1 uso eficiente de los recursos - trabajo. capitnl. tierra.. materiales. cncrgfll. 
infonnación - en la producción de: diverso'> bienes y servicios ... 

Prokopc:nko t.:1mbién definió 2 categorías principalc:s de factores de productividad: 
• Externo~ 

• lntcnios 

Los primeros los define como aquellos que quedan fuera del control de la empresa. en t.anto que los internos son 
controlables y por su facilidad de modificación Jos separa en Duro5 y Blandos. 
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Los Duros se caractc:riz.an por no ser fácilmente cambiables y ""ésto incluye los productos. la tecnologia. el equipo 
y l:is materias primas··. mientras que Jos Blandos son fáciles de cambiar e •"incluyen a la fuerza de trabajo, Jos 
sistemas y procedimientos de la organización, los estilos de dirección y los métodos de trabajo"". (op.cit .• pp.3-1) 

Este: último factor es aquel que:. por sus características. debe ser c:I pun10 de panida que la e-mpresa considere 
como fac1or para el incremento de la producti\ridad, ya que: pcmlite intc:rvenir en ella, y esur.hlecer prioridades de 
acción. facilidad y casio de Ja mism.a. 

"Es dificil imaginar una organización donde Ja productividad no tc-nga importancia vital para el éxilo .. (lidchc:r. 
1987.p.30). Esta afinnm:ión no hace más que consUHar lo fundamental que es la producti\'idad para la 
sobrc:vivencia de una c:mpre~ y c:xtr;:1polando las dimensiones. de la importancia que representa para el sector 
social. que la industria sea capaz de mnn1encr su rentabilidad y con ello su tasa de empleo!.. 

Ahora bien, el papel de la producth. idad adquiere un matiz crilico para las organizacione~ que enfrentan la 
competencia internacional, éslo es panicula.nncnlc: preocupante si se considera que existen otros pai ... es donde los 
costos de producción son Dlenores. Bajo ésta perspc:cth:a, la productividad debe: :!>c:r nlayor en las empresas 
mcx.knnas para man1ener su rentabilidad y poder hacer frc:nte a sus competidores extranjeros. Aparen1c::men1c:: 
para muchos es dificil lograr que una empresa sea productiva y competitiva, pero en realidad ser producti~os no 
es ta.n complicado; .. mejorar la prodw.:tividad dentro Ji: la empresa significa hallar mejore .. manera'> de hacer m.1s 
con los recursos que tenc:mos. La mejor.t de la producü~·iJad no consislc sólo c:n trabajar m.is. '>ino en 1rabajar 
con inteligencia H. (Bclchc:r. 1987,p.54) . 

.. Los retos que enf"rc:nt.a.n las empresas en tomo a la productividad tienen que ~er no sólo con los factores externos 
sino también de manera principal con elementos internos que deben ser modificados para que la organi7.ación 
como un todo (empresa-trabajadores) transite hacia una fase de aterrizaje en las estrategias de productividad, uno 
de los principales dcsafios que debe atender la organización son las modificaciones a !;:1 organización del trabajo 
debido principalmente, a la revisión de las estrategias aplicadas para mejorar la compctith idad )- la productividad 
de las empresas. acompadadas de nuevas pautas de: particip:lcíón obrera en los cambios de la empresa'·. (García, 
A., lkmándc:z, A. y Wilde. R.1996,p.80). 

En realidad, si en esle momenlo nlguien decidiera bu.<o<:ar algün libro que hable sobre- <.:ómo administrar mejor. 
cómo motivar al pc:rsonal. cómo lograr l:l excelencia. la calidad o la productividad. c-ncontraria que abundan 
libros en tomo a ésto; como dice Rodriguez. ( 1996.p. l 2). "pululan entre nosotros obras eM:r1tas en Japón. Estados 
Unidos, Canadá. lnglatC:rTa ... " 

En 1orno espc-cificamenle a la produclividad, Rodrigucz t3.lllbiCn respalda el hecho del que todos los egresados de 
las escuelas nos dlUTlos cuenta; los conocimientos. los mCtodos y técnicas aprendidas en Ja universidad no bastan 
en el trabajo, puesto que "muchos problemas en el dcscmpeilo labornl surgen en 1on10 al manejo del c:lcmcnlo 
humano. Y cunlquicr ejecutivo, gerente, director o jefe de dc:pa..rtarnento va aprendiendo, a veces con tropiezos y 
.frncasos. que Ja productividad, la eficiencia, la cali~d son rc:sultndo más de la gente que de los sistemas y de Jos 
re(:W"SOS tCcn.icos y materialc::s" ( 1996.p. l 2 ). 

Derivado de lo anterior, se aprecia que una de las tareas de principio y funda.mentales para la organización. es 
comprender que productividad no significa bajar salarios. o producir grandes vohirnenc:s sin la c.alidad requerida; 
a la larga. ésto resulta más caro. Productividad va m.:is lejos, implica rcalmenle ocuparse: y preocupan.e por los 
recursos y su optimización, particulannente los humanos. su comportamiento y las actitudes que le sub}·accn. por 
atender )d.S necesidades } por tener deseos genuinos de hacerlo. para entonces si !!>Cotar las basc-s necesarias para 
ser competitivos. 
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2.4 Competitividad 

Las organizaciones se desarrollan en un medio aluuncntc competitivo donde cada una de ellas lucha. no sólo por 
Ja sobrcvivcncia. sino ademas por el posicionamiento dentro de un mercado cambiante; es Csta situación la que 
obliga a las empresa!<. a volverse eficientes, a adaptarse a su medio, en pocas palabras a prepararse para ser 
productivos y competir con otras empresas . 

.. La productividad es la única anua con que cuenta la organización. aparte de los aunientos de precios. para 
compensar los efectos de los incrementos de costes. Un incremento de producfr1.·idad deriva en una reducción 
concomitante en los precios. pana compensar los incrementos de costes y mantener la rentabilidad. un fenómeno 
crucial en un 8.mbito competitivo ... Si la productividad declina. se impone que los precios de venta awnentcn 
pruporc.ionalmcnte más de lo requerido. para compensar los incrementos en los costes de recursos. Obviamente. 
wu or-ganiz.ación no puede seguir Csa politica durante un tiempo prolongado'•. (Bc:lcher. 1987, p.27). 

La competencia implica elementos de oferta y demanda de productos; si considenunos que la ley de la demanda 
scdala que ••siempre y cuando las condiciones no vuricn, la cantidad que se demande de un bien en el mercado, 
vtuia en razón inversa de su precio''. (MCndez. 1994,p.132), Csto explica la preocupación de las organizaciones 
por mantener o disminuir costos. pues Csta es la ünica forTna de no elevar precios y mantener sus bienes o 
scn:icios .11 alcance del consumidor y oh" iamentc cunsulidarsc como wia cn1prcsa competi1i..-a. 

Des.afortunada.mente para n1uchas empresas la primer opción para bajar costos y resolver sus problemas internos 
es el despido de personal. ta1 como lo confinna el comentario de Rafael Sosa, (1996.p. l 55) consultor del IPADE: 
'"La gran mayoría de las organizaciones r-ccona pcrs.onal para reducir costos)' va resol..-iendo los problemas en 
fonna empinca confonne se va requiriendo. La consecuenci4 es que a cambio del beneficio aparente. esas 
empresas pagaran W1 costo al no pn: .. ·enir el impacto psicológico en los que se quedan. Al romperse: el 'contrato 
psicológico·. !<.e rompe la lealtad y queda w1 mal sabor de boca en tod..'"l la organización. la empresa entra en un 
estam:am1ento producti..-o y psicológico. E'!lto sucede ahora en muchos negocios en el pu.is". 

Es por ésta razón que c:l interés de las empresas para ser competitivos debe ser basado en la eficienti:r.ación de sus 
medios de producción. y en elevar sus vohimenes mediante el aprovechantiento óptimo de sus recursos tanto 
m.uerialcs como humanos. considerando a éstos U.Jtimos como un clentento dinárnit.:o que puede y debe ser 
panicipc: de las acciones y decisiones de la organización acerca de la productividad y competitividad; en este 
sentido se toman elementos detenninanles para la sobre..-ivenda y rentabilidad de la empresa. 

2.5 Consultoría: Apoyo Organiz.acional 

El entorno de las organizaciones en nuestro país atraviesa por grandes cambios, la economía. la tecnología y los 
fcnómt.nos politicos )' sociales entre otros factores. han sido dctcnninantes en la generación de retos; Csto ba 
obligado a que muchas empresas n:definan sus metas y objetivos mediante la realización de ca.m.bios internos y 
busquen alternativas para enfrentar la compctitivid:sJ, de hecho en lo que va de la JCcada de los noventas las 
estrategias organiza.cionales se han multiplicado en busca de la mejora del desempeño de la empresa. Una 
estrategia alternativa ante Csta bü.squeda es el senicío de consultoria, que representa a la ''ez WUl gran 
oponunidad, pero también un reto para el psicólogo industrial. Comencemos por definir que es la consuJtoria: 

Segün las investigaciones de Maya ( I 997 ,p.17), consU.:loria es un término que se deriva de la palabra consultar .. la 
cual ··pro..-ienc- del latín consult:ue. Significa lomar aviso o consejo. Someter una duda .:il parecer de otra person.::a. 
Pedir consejo o parecer a alguien ... 

Por su lado. Gómez ( 1996, citado en l\.1aya, 1997,p.17), define a la consultoría como .. un proceso de cambio en el 
cual el consuhur facilita 4ue el cliente descubra. acepte, entienda )' resuelva Jo,. problemas rdi\cionados con su 
orga.ni7.aciim-
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La consultoria se define como .. un servicio profesional 1.1ue proporciona tul experto o gn.1po de expertos con 
objeto do:- facilitar, ayudar o solucionar w1 probkma detcrn-Unado, y adecuar el modelo a las necesidades y 
earaetcristicas dcJ sistema cliente'". (Gcrnrdo y Matcos, 1980. citados en Cahallcro. 1995.p. l 7). 

Para Schcin ( 1973.p.19), ""la cun~ultoria de proceso~ es un conjunto Je actividaJe-. del con.!i.ultor 4uc ayudan al 
cliente a percibir, con1prcnder y actuar .!>ubre los prrn;cso!r. que o.,;:urren en .!>U antbientc ... un supuesto b;i.!i.ico de la 
consultoría de procesos es que el cliente debe aprender a ver por sí mismo el problema. a participar en la 
elaboración del diagnóstico y a estar comprometido activa.mente en la labor de encontrar un remedio"". 
Es precisamente labor de la consultoria anali:......a.r el est>td•\ que tiene la empresa y determinar Je acuerdo a las 
necesidades que presente. los modelos y las estrategias a seguir para. lograr subsanar las oirea!r. ddidentes de la 
organización. y es el consuhor quien es el responsable directo de llevar a caho estas acdones. 

En opinión de Grados. W1 consultor es '"todo d que facilita la resolución de un pruhlc1na. dentro de una 
organiznción {Maya. 1997,p.:!U). 

Por su parte Schcin (1973,p.56) complc1ó la idea unterior al seilalar que .. el consultor debe ser un cxpcno en 
procesos a nivel individual, interpersonal y de grupos ... 

Con frecuencia los ténninos de asesor y consultor :.e manejan imli.!i.tinw.mcnte. sin embargo y de acuerdo con 
Castaño (J995, citado en !\.1aya. 1997.p.20). existen diferencias com:cptualcs; cl autor presenta ésta distinción al 
definir al asesor como el .. especialista en una materia que brinda sus M;::n.·icios a lit organi7..ación y resuelve 
dircctanlente problemas especificas de las mismas ... En tanto que considera al consuhor como el ··especialista en 
una materia que brinda sus. servicios a la organiz.ación y cn5ei\a a su.s miembros las tCcni.;as de i.olución y 
resolución, para que sean ellos mismos quienes aborden)" rcsucl ..... an lus problc1nas ... 

AWlquc existen diferentes concepciones de lo que es un consul:or. respecto al rol que éste debe tener tambiCn 
existen varias opiniones, pero Maya hadendo una síntesis del anlllisis de varios autorc-. como Castaño. Grados y 
Greenbaum. concluye que todos ellos ~plantean un factor c:onnin para d trabajo d..: un consultor: servir Je apoyo 
y guia en la resolución de problemas de una organización".( 1997, p.25 ). 

En éstos momentos es importante señ..nlar cuáles son las ÍWlciones o el rol que algunos au1ores consideran debe 
tener W1 consultor. SegUn. Castaño ( 1995. citado en ?\1aya, 1997 ,p.23 ). entre las funciones mis importantes de un 
consultor están las siguientes: 

• Diagnosticar problcmss. Es función del consullor ::iplica.r su experiencia }" ..-:onocimicn1u para 
<tyud<'r .s identificar problemas que el client.: no percibe. 

• Proporcionar iníormación El con:suilor deberá ser una fuente Je infonnae1ún que ayude al diente en 
sobrr situaciones csprcfficas. la resolución de pmblem.as. 

• Aoali:r.ar ioíorruación a tra'"·és Aplicar la mclodologia :- herramienlas que maneja. el consultor en el 
de rnirodos rsperfncos. análisi.!i. de información relacionada con la problcm:il1ca. 

• Favorrc;:rr Ja toma de La información obtenida del proceso de consultoría debe ser wi. pa.rdrnc%r0 
decisiones. que ayude al cliente a tomar decisiones. 

• Ser una rueotr de El consultor debe informar al cliente respec10 a los acienos y las áreas con 
retroallmentacl6n. oportunidad de mejora. 

• Compartir Ja responsabilidad Aunque el cliente decide la suluciún a seguir, el consultor como panc del 
por las decisiones tomadas. proceso de resolución. trunbién es responsable de las decisiones. 
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• Ser catalizador de al¡¡::unos 
procesos en la empresa. 

El consultor debe analizar los procesos manifiesto~ y latentes de la 
empresa. identificarlos y determinar cwiles pueden ser aprovechados en la 
consul1oria . 

.. Es precisamenlc la labor dd consultor determinar. junto con la empresa. lo que debe modificarse y .apuyar al 
personal para en~cfüu-le cómo hacerlo. La consultona consiste en opinar. no en imponer ... (Wigard. 191'.>6.p. 108). 
Sehei.n por su parte considera que el consullor conslicuyc en si mismo un agente de cambio en la empresa y que 
'"el rol del a8cnte de ,,;arnhio o del consultor es ayudarle al sistema a mejorar su capacidad inherente de 
adaptación". Enfatiza también que espccificamcntc en la consultoría de procesos, el rol del consultor es "ayudarle 
a la organización a hacer un diagnóstico de si misma. a sc:leccionar sus propias respuestas de adaptación y a 
determinar su propio progreso ... en ouos 1énninos. según el autor, .. el consultor debe ser un experto en ayudarle a 
la organi..-..ación a ayudarse a sí misma". (Schcin, 1993, p.227) 

En términos gener.alcs la i;:unsultoria rcp~esenta un amplio campo de acción que puede encontrar aplicación en 
cualquier empn:sa, independientemente de su giro o tamru1o, y que si bien se ha lruta.do de exponer las 
generalidades acerca de lo que es Wl consultor y sus funciones, también es importante obsen:u.r que no existe Wlll 

Iimitante. académica.nu:ntc hablando. para que cualquier profesional se dedique a la consultoría, pues r;;omo en su 
momento señaló Schein ( 1973.p.8 ). "el consultor de procesos debe ser un experto en el arte de dingnosticar y de 
establecer una relación de ayuda. No nci;:esita ~er lUl experto en producción. nu'.'rcadotci;:nia. fina.nzas, etc. Si se 
descubren problemas en arcas específicas como estas. el consultor de procesos ayudará al clierue a encontrar 
ayuda experta en tales áreas". 

Grados por su p.i.rte hace una con:..iJcnu:ión partii;:ulannen1e importante en cuanto a la fonn.ación acadCnlica Je un 
consultor. pues afinna que "si ex.is1e una profesión que tenga elementos para desarrollarse en el i;:ampo de la 
1;:(1nsultoria. ésta es la psicologia. Los psicólogos esi.unos fonnados para apoyar a otrns personas y ayudarles a 
desarrollarse en difc:rcn1es ambientes ... una de la:. preocupaciones básicas de Jos psicólogo?>, a diferencia de otnt.s 
profesione ... radica en lograr la autonomía del consultado (cliente o paciente). preparando a las personas para que 
al 1Crrninu e.Je la relación con el consultor puedan desarro!llU'Se por sí miSJnas, aplicando lo aprendido durante el 
proceso de consulta". ( 1996. citado en !\.faya. 1997, pp.18-19). 

Si partimos de la premi~ inicial de que una organización tiene su origen en la coordinación de c:sfuerzo entre las 
personas. ésto ine,,·itablemente implica que en las organizaciones se presenten procesos hwnu.no~ de relaciones de 
grupo: de hecho Schein indica que "la con..-.uJtoria de procesos tiene profundas raíces en la psicología social, 
sociologia y la antrnpologia". (1973.p. l-I); es innegable que la participación del psicólogo en el proceso de 
consultoria se justifica plcruunente. 

Precisamente una de las áreas de la psicología organiza:;:ional que más atención ha recibido. es el O.O. que 
conccptu;llmen1e es Wl enfoque que contempla el proceso de las relaciones humanas y c:I cambio planeado en las 
orga.niz.aciones. De: hecho la consultoria de procesos es parte esencial del O.O., pues al referirse a ella, Schein 
dice que "al concentrar la atención en la consultorí:i de procesas. considera.Té una de las uctividades esenciales 
que se realiz.an al comienz.c> e.Je todo esfuerzo de O.O. (y en todo el curso de éste). El O.O. es una clase de 
programa planeado par.t !oda una organización. pero sus panes i;:omponentcs suelc:n ser actividades que eJ 
consultc.>r lleva a cabo con individuos o i;:on pequeños grupos". ( )973.p.3). 

En este orden de ideas, otros autores ta.mhiC:n han abordado el terna del D.O .• 1al es el caso de Bennis ( 1969, 
pp.11-12). quie11 lo define como "un.a respuesta al cambio. una compleja estrategia educativa cuya finalidad es 
cambiar las creencias. actitudes. valores y estructura de las organizaciones, en tal fonna que éstas puedan 
adaptarse mejor a nuevas tecnologías. mercados y retos. as.f como al ritmo vertiginoso del cainbio mi!>mo". 

Arias ( 199U,p.39ó). señala que c:I O.O .• constituye entonccs el rcsultAdo mismo de La evoluciOn de las ciencias 
sociales. para facilitar la adecuación de las personas al medio organizacion.al o institucional (empresas). pero no 
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es una fonna wiila1en1I de despc:r!>Onali7..adún o de ;1~i1mlación a la or~ani7.ación. sino de modificación conjunta 
de la misma. ad¡¡ptándosc UtmbiCn a los deseo!> u objeti\os de los individuos que la han conformado". 

Por su pin1e. Fcrrer. ( 1976, citado en Vilchis. 1994.p.1:2). serla la que el O.O .• es "una nplicución cn:ativa de l:irgo 
alcance. de un sistema de valores. técnicas y procc:.os. adntinistraJos desde la alta gerencia y basados en las 
ciencias del comportamiento. paru lograr la mayor efectividad y salud de la organi:l'...ación mediante wt caznbio 
planificado, segUn las exigencias del ambiente exterior y/o lo!> intereses que los '-=ondicionan". 

Respecto al papd del consuhor espccíficamcn1c en D.O. afinna: "Creo finnementc que el rol del consultor en 
O.O. es ayudarle a la organi7...ación a delectar los problemas que cualquier gerente o la organiz;u;;1ón en general 
estén viviendo, con miras a que se lome conciencia !>obre los problemas. se produzcan respuestas de adaptación 
efectivas. se "'ca la realidad en toda su magnitud y !.e integren sus e!.fucr7.os para eventualmente sarantizar 
efectividad ... el desarrollo organiz.acion.al eo; uno de los métodos más importante:. para mejorar d proceScc.l de 
.cidapta.ción". (Schein. 1993.p.:!28) 

Sin embargo es necesario sci\ala.r que el mismo Schein afinna que el enfoque sobre procesos huma.nos no es el 
único cwnino para ayudar a la organización. que t1unbién "hay posibilidade!. de mejorar los procesos de 
producción. financiarnienlo. mercadolccnia y otros procc!.Os". (1973.p.IOJ. tu cual abre Ja posibilidad de un 
trabajo intcrdisciplin.urio, donde la consultoría de procesos pueda ser llevada a la práctica por profesionales de 
otras áreas (ingeniería. administración. economía) y obviamente por el psicólogo. para facilitar el cambio 
planeado que plantea el D.0. 

En rcswnen. para lograr el objetivo de apoyar a las empresas en su búsqueda por alcaru.ar la eficiencia y calidad. 
una de las estr:i.legias en que la consulloría puede apoyarse es en la concepción interdisciplinaria del Desarrollo 
Organiz.acional para abordar los problemas y realizar los cnmbios que la organi7.ación requiera; uno de lo~ medios 
a través del 1:::U3l puede lograrlo. lo constituye la ca.pacitación. sobre todo purquc representa un medio de 
influencia sobre la tendencia de la.s actitudes del recurso hwnano hacia el conocimiento y aceptación de las 
modificaciones propuestas; lo anterior ba~do en las in\•estigaciones > afinnaciones de autores que. como 
Henuindez ( 1988.p.36), apoyan el hecho de que ••ta capacitación. es una actividad dentro de la cual se pretende 
fomentar el cambio de actitudes significa.tivarn.ente .... Ahora bien. si consideramos que la rcsistenci.s al cambio es 
básicamente una. oposición ante algo. también es viilido ai;cptar que la capacitación es un medio Util para 
disminuir la resistencia al cambio y Jogr:ir que los objetivos de productividad y competiti,.·id:i.d de la. empresa se 
alcancen. mediante el trabajo conjunto con el r~urso hwnnno. 

Para concluir, como se ha sei\alado en el apartado anterior. ww. organización o empresa comprend<!' las relaciones 
entre individuos. que coordinan esfuerzos para cwnplir los propósitos parJ los que fue creada, pero que dadas las 
cada vez más exigentes necesidades y condiciones del mercado, así como el nuniento de competidores, es 
prioritario que la.s organizaciones optimicen sus recursos y realicen sus operaciones de manera eficiente y 
productiva. volvié:ndose así competitivas. Lograrlo implica que las empresas deben a.prender a enfrentAr a la 
competencia extcrn.:i enrubiando de!'Ode el interior. 

Bajo este contexto. la consultoria se presenta como una allemaliva de apoyo. un :.en1icin con criterio externo. que 
facilita y promueve que la empresa cliente descubra. acepte y actüc para resolver sus problemas a tra\·és de Wl 
proceso de cambio. de la situación actual. hacia una meta predeterminada de eficiencia y productividad. Para 
lograr este cambio. es necesario considerar como uno de los elementos ccnttalcs. a.l recurso humano. sus actitudes 
y conduelas, considerando la presencia de la resistencia ni c;;unbio, :1<>i como la labor del psicólogo en Csta área en 
particular. que será tema del siguiente a.po.rtado. 
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3. Actitud y su relación con la conducta 
3.1 Definición de actilud 

Este apartado en particular. se enfoca 31 concepto de las actitudes en relación ni cambio, para ésto se presentan 
las definiciones que algunos autores han expucstn sobre ellas, el origen que le atribuyen y sus elementos. 
Tamhien !>e deM:riben las teorias que alguno'> de los m.is reconocidos investigadores han planteado aceTCa de Ja 
actitud 

Se abordan tlllllbién los .;:onceptos de cambio. resistencia al cambio, su relación con la actitud. a.si como algunas 
de las estrategias para modificar las actitudes, destacando a la capacitación como uno de los n1edios que existen 
para la modificación y presentando ejemplos sobre ello. En el apanado se incluye también d aspecto de la 
medición de actitudes. los tipo!. de escalas que existen. los requisitos de las rnismas; se aborda la cultur:J, corno 
un foccor determinante de las actitudes. 

lndudablcmcntc son muchos los facwr-cs que se conjugan para incidir sobre la conducta de los individuos, 
entendiendo Cstn. como todas aquellas manifestaciones observables y cuantificables que realiza el recurso 
humano. "Conducta es la actividad fisica de un organismo vivo. observable en un principio por otro individuo, a 
diferencia del curso de la actividad psiquica interior. la conducta es 'objeti\.'a' ". (Dorsh, 1976.p.178). Sobre la 
conducta. Hlcgcr ( 1977.p.:!5). :o;cr'\aJ;1 que "el lénnino se refiere al conjunto de fenómeno<; observables o que son 
factibles de ser detectados··. 

Fn realidad. la conducta o comportamiento e!> el rc'iiultado de complejos rroccsos intemos que no son visibles, 
como por ejemplo la cstru.::tur.i de actitudes. valores, ernociones, la moti\.'ación. por mencion.a.r algwlOS> todos 
ellos 1nOuyen en el comporuun.iento que un individuo muestre. 

En este momento cs necesario dd'inir ¿QuC son liss actitudes? AJ respecto, Krugcr y Rockless (1931, citado en 
Hernandez., 1988,p.10), la definen .o.si: º'un:l actitud es aprox.im.ad.Amentc un residuo de expcrir:ncia por la cu.al la 
actividad posterior es condicionad.a y controlada. Podrianios pensar en las a.ctitudes como tendencias adquiridas 
para actuar de manera c~pecifica hacia los objeto~". 

Allport (1938, op.cit .• p.11), definió a las actitudes como ··un esta.do mental y neurológico de disposición, 
organizado a través de la experiencia y capa.7. de ejercer una influencia directa o dinámic.n. sobre la respuesta del 
individuo a todos los ohjetos y situaciones con los que esté relacionado ... 

Para Albarrán y S.inchez ( 1996,p.53). "la actitud es uno de Jo componentes de ta personalidad y de la conducta 
hunl:ina cl cual es aprendido y permanece como un proceso implícito que se caracteriza como variable 
intcrcurrcnte con referentes sociales cspecificos". 

Haslll este momento, tanto Kn.agcr, Roclo.Jcss, Allport. Albarrán)' Sánche7' .. coinciden en setl.alar que las actitudes 
son disposiciones o tendencias a nctu.a.r en el íuturo, cuyo origen se encuentra en el aprendi.znje y la experiencia, 
obviBll1cn1e soci11I. 

Thurstone por su parte se.i\..:l.ló que una actitud "es la intcn.,.idad de afecto positiva o negativa en favor o en contra 
del objeto. Un objeto es cualquier simbolo, persona. frase. slogan o idea respecto al cual l:J gente puede 
distinguir efectos más o menos conforme son observados". {Thurstone, 1946, op.cü.p.10) 

ScgUn Roscnbcrg y l-lovla.nd ( 1966,p. 1 ). las actitudes h.3Jl sido típicamente definidas como las '"predisposiciones a 
responder de wt modo particular hacia una especifica clase de ohjetos". 

Por Jo que sei\.n.l.o.n. estos autores, IOW'stone. Roscnberg y Hovlan, consideran que la :ictitud es W\A 

predisposición, matiz.a.da de afecto po~ith·o o negativo, hacia una clnse de objetos. 

GUADALUPE CLAUDIA~ CÓME7. 13 



.. Aclitud. Tendencia del c.unponainicnto afCctivo. n:gida por el conocimiento que un inJh iJuo 111.:nc con respecto 
a hechos. persona ... situaciones n imaituciones". ( U.C.E.C.A .• J 98 J. citado en JimCnc:." .. 1991.p.8) . 

.,Una actitud es esencialmente un:i fonna de respuesta anticipatoria. el coniienLO de w1a acción que no 
necesari•uncntc se cornplcta"'. y agn:ga que es una "tendcnda o pn:disposición aprendida. más o menos 
generalizada y de tono afcc1ivo, a responder de un n1lldo bastante pcrsis1ente y característico. por lo común 
positiva o negativamente (a favor o en con1ra). con referencia a una situación. idea. valor. objeto o clase de 
obje1os malcrialcs. o a una persona o grupo de personas". (Young. 1967.p. 7). 

"La actitud es una estruc1ur;:1 psicológica del hon1brc. Je carácter emocional e 1nlt:lcc1u.al que propicia una 
prcdispo:i;ición de la persona a actuar de n1ancra especifica. y preduminanle a f;n.or o en conlra. po1>it1\.a ,1 
negativamente respecto a delenninada situaci•'m u ohjelu"'. (Cast.ai\o. 1973. citado en l\-1illán. 199~.p.63 ). 

Las definiciones anteriures nos llevan a con.. .. iderar que una actitud. aún siendo una predisposición aprendida.. con 
matiz afectivo hacia algo (favorable o no). no nccesariamenle representa un.a garanlia de que .. e pres.ente y ejecute 
una. conducta. 

SegUn Lconard Berko"IA·itz ( l 975. citado en !lolahan, 1 <)<,16,p 1J1 ) ... actitud se refiere a lu;, ;,c-nt1ru1enlo;, 
favorabks o dc!>favorablc:s que inspira un nbjc10 o situación. De esta n1ancra has actitudes implican sentimientos 
evaluativos: indican qué tanto agrada o desagrada algo a un individuo". Esta definición es particularmente 
impoMante. ya que marca ta pauta para poner en consideración a la actnud como un continuo p<iícolóp.ic1>. que 
aba.rea desde el agrado hasta el desagrado. re:.pceto de un referente objetal. 

Asimismo Kerlinger ( 1973. citado en DeLaudsheere. l 979.p.7ó), menciono que Ja .. actitud se t.:<..mcibe como una 
organización enmcional. motivacional, perceptiva y cognitiva duradera. de creencias relatha.!> a un conjunlo de 
referentes que predisponen al individuo a reaccionar positi .. ·a o neg.:uivarnente ante los objcti\.u;, o refcrenles de 
la actitud.·• Kcrlingcr introduce en su definición un elemento nuevo y biisico en la concepción de las acti1udcs. 
que incluso será re1omado por otros autorc"i, al considerar una relación corre- las m::titudl.'s y las creencias. 
n:specto al referente de la actitud. 

Una actitud "constituye la predisposición a reaccionar favornhle o Je'ifo\"orahlcmcntc hacia la mfonnación del 
medio: un esquema interno hiisiC3mente emotivo que nos inclina a responder po .. iti-. 11 o negath amente ante los 
estímulos"". (Arias. 1990.p.JOS). 

Por su pane l\.1oscovici (1985. citado en Pinto,1995.p.::!3). sc1lala que -ra nocion de actitud sine a psicólogos;. 
M>Ciólogos. para explicar la conducta del individuo no esté regulad:! dircctamc::nle dc~c el exterior por c::I m..-dio 
fisico o el medio social, y que Jos efectos del mundo exterior sean media1i7.;ado~ por Ja manera en que el 
individuo organiza. codifica e interpreta lo~ elementos exteriores... Una actitud es un conjunto de tres 
componentes: un componcnle afecti\.·o (sentimientos fa.,,·orables y desfa\.·orubles). un componente cognitivo 
üuicios, creencias, conocimientos) y un componente con.ativo (tendencias dr .. -:-rión)'". 

Tanto Arias. como Moscovici coinciden •d señalar que la actitud es Wl e:o;.qucma in1erno, que sin:e como mediador 
entre los cstimulos externos.) la rcspuesla o conducta del individuo an1e ellos. 

Hcrnándcz ( 1988,p. J 7). apoya In anterior) sei\ala que las <Jclitudes tienen ln::'s componentes: 
t El Cog.nilivo: Se refiere a las .. creencias de un indi" iduo accn;a de un obj~to determin.;,do ... pam que exista una 
actitud lienc que haber una rcprcs.cntadón de dicho ._-..bjc10··. 
2. El AfcctiYo: Son las ··emociones.. los sentimientos "·inculados a un objeto determinado; el objeto es 
vivcnciado como pJacc-ntero o displacentcro... Es.ta carga emotiva dota a J:t:;; actitudes de su cankter 
moth•aciunal e insistente 
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J. Cl Cundui;;tual: ··Es la dispos1dUn n emprender una acción positn;a o negativa hac.::ia un ohjl!'to ... Si hay una 
disposición a actuar Je manera favorahk hacia el cambio, todas las conducta:. que manifieste el individuo ser.in 
congruente:. c.:on ésta disposición. 

Ahora bien. Arias ( 1990.p. I 08). afinna que "la actitud no es susceptible de estudio por si mi:.1na. sino a travoi:s de 
su manifestación externa constituida a nivel verbal por las opiniones y a ni"·el no verbal en las organizaciones, 
poT los indices de producción. pun1u.nlidad. asislcncia. duración en el empico. ele." 

De Csto se desprende que, como las predisposicidncs. tendencias o actitudes no son directamenle ohsc:rvables ni 
medibles. sino que se infieren a partir de la rcucción u conduela observable que tenga el indí,.·iduo ante un 
estímulo panicular. luego entonces la única fonna para determinar Jas acliludes. es a tr1,vés de Ja c,.,;pre¡,;ión verbal 
o de la ejecución a nivel individual de alguna actividad observable. 

En l.1 yw: r..:ficre :11 .an1b1elllc de 1rabajo) e~pecificamente al desruroUo de las actiludes en eJ. Arias (1980.p.29), 
nfinna que "las ac1i1udc~ 1.k las personas dentro del trabajo dependerán del grado en que el trabajador considere 
que su trabajo s;Jtü.face su:; necesidades... también las actitudes dependen del grado en que Jos empleos 
proporcionen aJ u-ahujador Jos faciorcs que apetece o desee". En este sentido Mill.iin (1994,p.63). ta.rnbién 
consider~ que "las ac1itudcs aplicadas en cualquier 1-:runpo. en lo particular en el trabajo. dirigen la conducta del 
1rah¡ijador hacia ;1/gu. y a tran!-s dt: la acumulación de experiencias provenientes de la situación y objetos con los 
que sl!' rdac.:1ona ("upcn.·ii.or. equipo. maquinaria, ele.). el trabajador actüa favorable o negativzuncntc": 

Por otro l.u.Ju. Summer~ ( 1976.p.366). aJ igual que Moscovici y Arias, indica que "cuando estudiarnos Wl."l act.itud. 
no nos rcíerimos a algo que pueda observarse directamente. Nos referimos a un concepto psicológico que designa 
algo 'dentro' del indi,.·iJuo". Sci\aia ademas que la.s características de una actitud son las siguientes: 

J. Las ac.:tiludes no son innatas. Se admite ordinariamente que la aparición de una actitud depende del 
aprendizaje. 

2. Las actitudes no .son tcniporaJe.s, sino estados m:ís o menos persistentes una vez formados: sin embargo es 
innegable que 1:1~ actitudes cainbian. 

J. Las actitudes siempre iniplican una n:lación entre la persona y los objetos; Jas actitudes no se autogeneran 
psicoJógicrunentc: se aprenden en rcfociún con referentes (personas, grupos, objetos. valores o ideologías). 

4. La relación entre personas y objelos no c:s neutral; tiene propiedades moti\•acionales-aícctivas. 
5. La r"dación sujeto-objeto se basa en la fonnadón de categorías entre los objetos, así como de la relac.ión 

po:.iti1.·a o negativa de la ~rson.:1 con los objetos en diferentes categorías. EJ rcfaenle de una .actitud 
constilU) e un conjunto LJUC leóricamenle puede variar desde un objeto hasta lll1. gran número de ellos. 

6. La formación de actitudes es panc del proceso de fonnación de un concepto sobre sj mismo. 
7. Los únicos datos posible~ de Jos que pueden inf"crfrsc actitudes son conduelas, verbales o no vcrb.aJes. 

En lo que res?'!"cla a Ja fonnación de las aclitudes. scgUn Allport (cüado en Milliin, l 994,pp.56-57). se rc,¡uierc de 
4 condiciones básit::a:.: 

L "Accn:antiento a l.i experiencia: la integraciün de numerosas reacciones concretas de tipo semejante": por 
ejemplo. si el trabajador de un.a empres.a ha vivido experiencias decepcionantes de "clunbios" antcriorc:. de Ja 
organización. probahlcmentc será dificil que acepte con :i:grndo un.a nueva propuesta de cambio 
organizacional. 

-· "lndh.·iduali.7 .. aciún: ... e n:ficrc u 1 .. difrrcnd.1ciün de experiencias, 4uc hacen que la a::::tilud !.\'.' vuelva m.i.s 
concrctól. 

J. Expcrienciu dramática: consi!"te en aqucJJas situaciones 5jgnificativa.:!> que influyen eslructurando Ja .actitud 
que se estii fonn;uido. 

4. ImitaciUn: i.e refiere a /a :i:dop..::ión de acutudcs que el individuo h:tcc de su grupo de interacción (padres. 
:unigos. cornpañero~)". 



Según f\.1itlñn ( 1<)94.p.79). las actitudes cun1plcn 4 tllncaoncs básicas. 

l. Las actitudes propon;;:ionan gratificaciones y alc:j1111 de los castigos (función de adaptación). 
2- Dan protección e impiden realidades externas dcsagrudables {defensa del yo). 
3. Se obtiene satisfacción, mediante la expresión de actitudes apropiadas a IO'i valores personulcs :.· al concepto 

des( mismo (expresión de valores}. 
4. Están basadas en I~ necesidades de comprender. dar sentido y dotar de una estructura adecuada, a fin de 

mantener actitudes apropiac.lns (fwu;ión de conocimiento). 

Roa y Lópc:.o.: (1995,p.27}, señalan por su parte que .. a pesar de las muchas intcrpreiacioncs del significado Je 
actitud, hay varias áreas que muestran un acuerdo esencial. Primero existe un consenso general de que una actitud 
es una predisposición u ro:sponder a un objo:to, y no la conducta efectiva hacia él. La disposición a conducirse es 
una. de las CU!llidades carncteristicas de la actitud. Una segunda Brea de acuerdo esencial e!> que la actitud es 
persistente, lo cual contribuye notablemente a la consistencia de la conducrn". 

En resumen, medilll\te el análisis de los conceptos que estos autores han proporcionado acerca de la actitud, se 
observa que entre los diveTSOs autores existen Jiferencias en cuanto a la explicación y conceptualización de las 
actitudes. allllque puede encontrarse que sí existen elementos en comUn. 

Para fines de este trabajo. se definirá a la actitud como un concepto psicológico que implica la percepción, 
aprendizaje y organi:zación interna de experiencias. En Csta organ..iz.aci.ón intervienen elementos cog,nos.citivoo;;, 
afectivos y conductuales respecto a un referente externo Je carácter fisico o social. que en su conjunto son 
influidos por las creencias que tenga d individuo. lo cu.al da por resultado una predisposición o tendencia a 
actuar, favor.ible o desfavorablemente, hacia el objeto de la actitud, sin que por ello sea determinante para que la 
conducrn se presente. 

De lo anterior se establece que las actitudes son aprendidas, por tanto modificables en el tiempo; en tanto que 
tienen un referente ex.tc:m-o, fisico o social, pueden ser compartidas con el grupo social de referencia y. en tanto 
que son ur.a orgllll.Ízación interna del individuo. pueden ser tan especificas como lo sea la forma de orgarti.1".ar la 
experiencia que cada indh.·iduo tenga. 

Po[" su calidad de concepto psicológico, la actitud no es directamente observable: ni ~edible, sino que solamente 
puede inferirse a través de manifestaciones C)(temas. verbales o no, que son conductas caracteristicas y 
consistentes ante determinada situación. 

En función de las diferentes consideraciones por parte de los investigadores acerca de las actitudes. se han 
establecido diferentes tcorias sobre ellas, la ventaja de ésta situación se encuentra precisamente en la variedad de 
elementos que consideran cada una de ellas. y que pueden ser de utilidad para aplicar en la práctica profesional. 
Por esta raz.ón !iC revisarán los conceptos blisicos de la.s teorías n1ás sobresalientes al respecto. 

3.2 Algunas T~orias sobre :iictitud 

Cuando al recurso hwnano, a los empleados se les dice que algo se tiene que ewnbinr. puede esperarse una 
resistencia a dejar de hacer lo que habitualmente se está haciendo. porque esto realmente puede hacer que las 
personas sientan IU1lenazada su 'seguridad"- '"Si no se elimina esta wnenn.za los CIUllhios propuestos pueden no 
darse y la organiZllción puede verse afectada. Lu superación de la n:sistencia al cambio incluye In eliminación 
del miedo a lo desconocido, que es lo que principalmente ocasiona la resistencia". (Productivity lnc., 1995. p.54) 

Debido a que finalmente los esfuerzos que se realicen para cambiar la.s actitudes, están destinadas en Ultirn..a 
instancia a cambiar la conducta, el aspecto de la congruencia entre actitud y conducta es de sunut importancia. de 
aquí la necesidad de adoptar estr.ltegias de modificación de actitudes. a pan.ir de las teorías sobre las misma!I. 
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Algunas de las teorías en tonto al caznbio de actitudes son: 

Teoría del Refuerzo: 
Esta icaria fue desarrollada por llovlaml. Janis } Kclly (1953.ciiado en 1-fernández. 1988,p.18), quienes al 
aplicar lo!> pos1ulados de Skinncr sobre condicionamiento opcran1e en el proceso de comunicación, pretenden 
favorecer el cambio de ;u;;titudcs; estos investigadores afirman que ''una aclitud tendrli más frecuencia ~: su 
presentación va seguida o se anticipa un refuerzo". Esta postW"D conccptwtli7..a que desde el punto de vista 
conductista, las actirudes están en estrecha relación con el refuerzo o castigo; de tal manera que, si se aplica un 
refuel7.o a una conducta, esta tiende a ser más filene, al igual que la actitud que le subyace;. mientras que con el 
castigo la conducta tiende n extinguirse, Jo mismo que la actitud que la predispone. En este sentido y por 
consecuencia. "las actitudes son aprendidas de acuerdo a los principios del aprendizaje; para ca..rnbiarlas es 
necesario utilizar incentivos capaces de hacer que la nueva Respuesta (conducta) sea más gratificadora que la 
antigua Respuesta". (Roa y López. 1995.p.42). 

Si ubicamos esta leorfa en el área de capacitación, el refuerz.o lo proporciona eJ instructor al participante, despuCs 
de emitir una instrucción (mensaje ) que pretende modificar o reíorzar actitudes. 

Esta tcoria sostiene que el cambio de actiludes a travCs de la comunicación incluye 3 variables: 
l, Fuente ( el instructor en este caso ) 
2. Mensaje (serie de instrucciones) 
3. Rcccpror (panicipante) 

l. Fueolr: P&ra la modificación de actitude!> se ha observado que las características mA.s itnponantes de la fuente 
son credibWd.ad y competrncia. ésto es, se tendrá mayor éxito en el C.11.0lbio de actitudes en Ja medida en que 
los individuos otorguen su confianza a quien transmite el mensaje. 

2. Mrns•jr: Es el medio por el cual se pretende persuadir para modificar actitudes; "El mensaje es el elemento 
central de W1 esquema de comunicación; es el medio concebido y disciiado para persuadir. El mensaje habla del 
problema u objeto social o p:.icológico" (Pinto, 1995,p.34 ). 

Es imponante comentar que el mensaje tendrá más efectividad en la persuasión en la medida en que el personal 
confle en que In fuente posee realmente conocimientos, experiencia y Je sea percibido como alguien seguro. ••El 
mensaje tiene mayor impacto para persuadir cuando proviene de una f"ucnte percibida como superior en 
conocimientos. instrucción, inteligencia y éxito profesional ... (Hcrnández., 1988.p.2 l) 

J. Receptor: Son las pcrsorti!.s a quien es dirigido el mensaje~ "--el receptor es el blanco al que apuntan tanto la 
IUente l:omo el mens.aje; es quien procesa Jas informaciones proporcionadas por la si1u.ación., la fuente y el 
mensaje. Es también, el sujeto cuyo carnbio evenlual se observa tras Ja comwiicación"'.(Pinto, 1995,p.37). De tal 
manera que el éxito que se logre parn modificar las actitudes del rcceplor depende de varios factores. entre ellos 
la influencia de Ja f"uente, la confianza que inspire y la motivación que Jos individuos tengan. 

La principal aportación de la tcoria del refuerzo al estudio del cambio de actitudes, es que l lovland y sus 
colaboradores uplic.aron Jos principios de Jn teoría del aprendiz.aje o Jos problemas actitudinales y detenninaron 
que el cambio de actirud es un proceso que comprende 5 ctnpas sucesivas: Atenc:i6n-Comprensión-AccplB.ción
Retenci0n-Acción; inclusive esta idea ha sido retomada en atlas posteriores por Mc.Guirc ( 1969) para la teoría de 
la comunicación persuasiva. 

Sin embargo, h.t. ntayor lim.itante de Csta teoría. es que al considerar la relación conducta--castigo-rcfucrzo, 
implkitan11..-nte se está. suponiendo W1.D relación univoca entre Ja Act.üud y conducta. sin considCTIU" que a actitud 
es una. predisposición. no una dctennin..nntc para la acción; bajo ésta premisa, la Icaria sólo contribuye 
parcialmente a Ja explicación para el cambio de act.itudcs. 
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Teoria de la Comunicación Persuasiva: 
Sugeñda por flovland y retomada por ll.fc.Guire en 1969. esta teoría cxplka la modificación de actitudes a tra'\·Cs 
de la comu.nicac1ón '\'erbal concebida para influir en los indh•iduos. e!!> decir. el cambio de actitud se logra a partir 
de la presentación de '"un mensaje verbal concebido y organiz.ado para pc..-nouadir o con .. cncer. dirigido a una o 
varias personas para hacerles adopta.T tul dctenninado punto de vist.a que c~tá argl..llTlentado y 1.1ue justifica la 
posición 11dopt.ada" (Roa y López. 1995,p.68). 

Sostiene tainbién que el cambio de ::sctitudcs es tul proce!>O cunfonnado por cirn::o etapas :.ecuenci.:idas que se 
condicionan recíprocamente:. Dicha5. etapa!> !>on: Atcnción-Comprcn!>ión-Aceptación-Retención-Acción. 

Scglln el autor, las dos pnmc:ras etapas.. Atención y Comprensión. C•.lrrcsponden a la. fase de recepción del 
mensaje: la At;;eptación )' Retención constitu)en el despla7..antiento del receplor hacia la poo;.icit'ln expresada en el 
mensaje, lo cu:d ~ traduce en la Acción. Ultima etapa que coTTe:o.p<.>nde ul cambio de conducta. De hecho. la:. 
investigaciones de: r...1c.Guirc se centran en los efectos que producen las ... ariaciones en el orden de la presentación 
de los contenidos de W1 mc:n.sllje sobre el cambio de actitudes. "Plantea que In recepción Je cada mensaje en una 
serie de mens.ajc. es un ensayo condicionante scpa.rndo. en el que la fuente constitU)'C W1 estimulo par;:i, tu cual la 
respuesta de acuerdo por pane de: un receplor esta siendo condiciona.da. La respuc:!>ta Je acuerdo con la posición 
que manteng.:i la fuente se dará como respuesta final c:n wta cadena de cstimulos-rcspuc:stas iniciada por el 
men.s.3je. El receptor influido Jebcra producir una respuesta prclimin.:ir. pn:star ateno.:iL;n al menr..ajc. comprendc:r 
su contenido. aceptar las condiciones que se le prescnlen y practicarlas con una aceptación lo suficiente para que 
posteriormente se pueda dar wia ex.presiUn'". (Maninez y J\.1c:rino. 1981.p.44 ). 

Al rcspc.:10 y paTa ampliar la dinámic.:1 funcional de este proceso. l\.1c.Guirc { 1469, cuaJo en Pmto. 1995.p.31). 
explica: '"si el sujeto no pone atención al mensaje. entonces no puede comprenderlo)'·. 5j poniendo aicnción nulo 
comprende. el mensaje tampoco puede tener efecto. El desplaz..a.miento (.Aceptación) del receptor hacia la 
posición expresada en el mcns.aje tiene o no lugar en la etapa siguiente. Este dcsplaLamiento debe mantcncr!>C a 
trav¿s del tiempo (Retención). parn traducirse finalmente en un cambio Je conducta (Acción)". 

Cabe mencionar sin embargo, que la o..--incepción :<>0bre la actitud)' su modificación es parcial. puesto que ademas 
de excluir las experiencias pasadas por el sujeto. a.si como la influencia de Cstas cu la conducta. supone que la 
actitud dctennina directamen1e la conducta expresa.da. lo cu.al en in ... e:stiµcioncs posteriores se ha revelado que 
no es así. Particularmente considero que Csta tcoria s.e enfoca principalmente al C4..1mponente cogno.,.citivu de la 
actitud. dado que pllllltca la modific.:1ción con base en la pr~entación de mensajes informati .. os :-- puede ser Util si 
se le utiliz.a en conjunto con otros procedlmientos para lograr él can1bio de actitudes. 

Teoria del Equilibrio: 
Esta teoria fue des.arroll3da 1ndepend1entementc por dos autorc?., lteider ( 19-16) y Nc...,comb ( 1 q53 ); sin embargo 
la teoria en es.cncia sed.ala que: -1as personas buscan el equilibrio en su esrn..ictura cognosciti"'a y que el cambio de 
actitud tiene lugar cuando el sistema no c:o.t3 equilibrado-. (Roa) Lópcz.. 1995.p.38). 

Al examinar el punto de vista de Heider. Cstc considera que un estddt) de equilibrio es un estado annoniosos sin 
estrC:o. y que ante la pCrdid.a del equilibrio aparecen tensiones que impulsan al inJi .. iduo a c:hminarlas. La .. ·isión 
de l-leiJer es gc?.tlltica. e incluye tres elcmcnms persona (p). otra persona (o) y actitud (xl: sei\ala. que si los tres 
elementos csuin en equilibrio, tendrán una buena gestalt, pero si unn e:o. neg.:ui,.o. el sistema se desequilibra. 

La tcnrfa de Ne\\'comb es muy similar, pero este: autor "subrayn el equilibrio en :<.us aplicaciune:. a la 
comunicación interpersonal ... postula que hay una tendencia hacia la simetria. que a su "ez influye en la 
C('lmtulicación entre dos personas de: modo que impulsa sus actí..,idaJes hacia b congruencia'". (Roa)'. Lópcz., 
1995.p.39). Segün Ne...,.·comb. a partir de la relación interper..onal aparece tllla tendencia a coincidir entre las 
per.;onas mutuamente atraídas y es.a s.emejan7..a real o posible: aumenta con el tiempo. lo que implica l.:s bUsqueda 
del equilibrio. 
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Sin embargo. el enfoque de cstD.s teorías tiene corno argumento en contra que son difusas y que los resultados a 
su favor pueden tener rnás de una interpretD.ción; además la visión que mantienen es parcial. ya que enfocan 
básicamente al componente cognoscitivo de las actitudes. dejando de lado el afectivo y dando por entendido el 
cooductual, sin considerar la influencia de las nonna.s. costumbres e intensiones sobrc la conducta. Otro 
argwnento en contra es que no se explica con claridad el origen o el significado de "tendencia hacia la simetrfa" o 
cómo actü.a la relación de una persona sob...e la actitud de la otra. 

Teoría de la Disonancia Co¡:noscltiva: 
Propuesl.a por Festinger en 1957. esta teoria se f"undamenta en el hecho de que todo individuo busca la armenia, 
coherencia y congruencia enu-e sus cogniciones. emociones y 1u:ciones. todos ellos componentes de su actitud. 
Cuando Csto no ocurre, se pn:scnta una discrepancia entre dios y el sujeto tiende a manifestar cambios de 
conducta para ajustarlos. Disonancia es un .. estado incómodo que produce una motivación a reducir la 
disonancia. ) esta reducción puede ocurrir en vinud de: un cambio en las actitudes o en el comportamiento o 
ai\adicndo un nuevo elemento cognoscitivo". (lfernándcz. 1988.p.28) 

Festinger rcsunte y sd\ala que los elementos más importantes de su teoría son: 
1. "Entre los elementos cognoscitivos pueden existir 'n:lacioncs desajustadas' o disonantes. 
2. La existencia de disonancia determina el surgimiento de presiones pATB reducirla y para evitar su aumento. 
3. Las manifestaciones de la influencia de estas presiones incluyen cambios en el comportanlicnto. en el 

conocimiento y un.a exposición circunspecta a la nue''ª infonnación y a las nuevns opiniones". ( 1957. citado 
en HC1'1\ándc:z, 1988,pp.27-28). 

Al ubicar Ja disonancia particulanncnte en dos si,uacioncs concretas: 

lo. Festingcr marca una diferencia entre: disonancia y el conflicto, espedficamentc ante la tom.3 de 
decisiones. el autor sci\3.la que el conflicto aparece Antes de tomar WUI decisión. mientras que la disonancia tiene 
lugar una vez tomada la decisión y la magnitud de dicha disonancia dependerá de: 
a) "la decisión tomada. 
b) la atracción relativa entre la.s alternativas (la elegida y la no elegida). 
c) del grado de solapamiento cognoscitivo entre ambas elecciones". (Roa y López.. 1995,p.4 I ). 

2o. Fcstinger dice que la. otra situación donde puede haber disonancia es en Ja 'condescendencia forzosa'. que 
consiste en condescender ante la presión pública sin que haya cambiado Ja opinión privada. La condescendencia 
puede ocwrir por el ofrecimiento de una recompensa o por el temor a un castigo. La magnitud de la disonancia 
depende del grado de recompensa o castigo n:cibido por exhibir la conducta y la importancia de Ja opinión 
privada. 

Si lo que se pretende es producir un crunbio de actitudes, siguiendo los fundamentos de ésta teoría. es necesario 
que al sujeto se le presenten exposiciones selectivas de húonn.ación disonante a sus cogniciones ( actuales y que 
son indeseables) y a la vez rcfon:arle para que adopte: otras actitudes (que serán present1u:las y promo,,·idas). 

Al igual que Ja teoría de la Comunicación Persuasiva. la teoría que sostiene Fcstingcr considera fundamental para 
la modificación de la actitud y, por ende su formación. el componente cognoscitivo, ya que es a partir de la 
información que recibe el individuo y la coherencia entre ésta y la anterior. lo que en teoría determina el C&nlbio 
en la conducta, que: será reflejo del cambio de la actitud. Al scflalu.r que para el proceso de: cambio de actitudes se 
debe presentar la infomiación que es 'deseable' y promo,,·erla.. implkiuunente esti hablando de rcfor7.D.ltliento. por 
lo que puede argumentarse que está retomando elementos de la Teoría del Refuerzo. 

Sin embargo. no puede asegurarse, como plantea ésta teoría. que la información selectiva sea la tinica variable 
que determine el eantbio de actitud. ni que exista una relación univoca catre actitud y conducta, para que 
cualquier cambio en la conducta sea el resultado de un canibio en la actitud, o viceversa, aunque trata de explicar 
este fenómeno apoyándose en la lhunada 'condescendencia forzosa', no dcS4JTOIJa plenamente la relación enlrc el 
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individuo y el medio social que le rodea. Pero debe seftalarsc que Jos elementos que plantea Fcstinger. al igual 
que los de la Tcoria de la ComwUcaciún Persuasi\·a. pueden en conjunto con otras leerlas, ayudar en Ja práctica a 
Ja modificación de actitudes. 

Teorfns de Ja Congruencia de las Aetitudrs: 
Estus leurías proporcionan un marco general para analizar la relación entre iicdtudes )' conduc1a; las 
invcsligacioncs de Kieslcr, Collins y f\.1iller (1969, citado en Jlolahan. 1996.p.132), en general tratan sobre el 
grado de congruencia entre las diversas actitudes de una persona y entre esas actitudes )' su conducta: citando a 
Holahan (op.cit.) .. dichas teorías sostienen que la incongruencia entre las actitudes entre s( o enlTe estas y la 
conducta, produce malestar y tensión. y que la gente intentará eliminar dicho rnaJestaT cambiando ya sea sus 
actitudes o su conducta". 

Es necesario en este caso scftalar, que la explicación de la modificación de actitudes es parcial, puesto que 
supone que la detenninanle Je la conducta es Ja actitud, lo cual no es del lodo acertado, pues se da por entendido 
el origen del 'malestar y la tensión' que quiZJis pueden encontrar explicación u tra\·Cs de otros elementos, tales 
como el referente social de influencia. la nonnatividad aprendida o Ja afectividad. En realidad es una 
conceptualiza.ción tan general, que los resultados que se obtienen pueden tener más de una explicación. por lo que 
hasta cieno pwtto, su plameu.rniento es difuso. 

Tcoria de la Acción Razonada: 
Durante mucho tiempo se creyó que los efectos de las actitudes de la gente sobre su conducu eran directos, tal 
como coru>ideraban Krech, Crutchficld y Ballachcy, 1962~ Roscnberg y llovland, 1960 (Holahan. 1996,p.133), 
sin embargo en I 969 Allan Wickcr descubrió que los efectos de las actitudes sobn: conductas especificas no eran 
muy fuenes y seilaló que los resultados de sus estudios sugieren que "resulta muchl> más probable que la!'> 
actitudes estén relacionadas en forma débil o no estCn relacionadas en abM>lutn con las conductas observables. 
antes que lo contrario. Únicamente en contadas ocasiones podemos predecir la conducta de Wta persona 
basándonos en sus ac1itudes". { Wick.er, 1969, dtado en Pinto, 1995,p.43}. 

En este mismo orden de ideas y para alenua.r la conclusión de Wicker, en 1973, r..1artin Fishbein explica que ""dos 
personas que tienen actitudes igualmente f;l\:orablcs hacia w1a cosa pueden manifestar conductas diferentes en 
cuanto a la mislilD."'. De modo que ''tm..a actitud general no puede predecir unn conducta especifica. pero si una 
clase general de conductas relacionadas con esa actitud". {Holahan, 1996.p. 1 3-i ). 

De lo anterior se desprende la teoría de la Acción Razonada, cuya finalidad es bñsicamenle el predecir y 
comprender una conducta individual; para ello, Fishbein y Aj;r.cn proponen dos etapas operacionales: una 
centrada en la predicción de la conducta, '"que puede ser útil en much.us situa~ .enes para lomar decisiones 
prácticas" (Lópcz.. 1991.p.22).) otra enf0<:ada. en la comprensión de la conducL"l, donde pretenden explicar el por 
quC la gcme crea ciertas actitudes y nonnas subjetivas y paru dar respucsl.ll a esta pregunta, incluyen el principjo 
de que ''Uutto las actitudes como las normas subjetivas son una función de "creencias conducruales• en el primer 
caso y 'creencias norm:ativas' en el scgWldo. Las primeras subyacen a una actitud del sujeto h.1.cia Ja cc.nducl.:l y 
las segundas a las normas subjetivas. explicando Ja pci-cepción de la presión S{_'"Cial aswnida.'. (op.cit.) 

Planteada por primcra "\"ez en 1967 (Fishbcin 1990,p.:?), por Fishbein y Ajzcn, la Teoría de la acción razonada es 
una teoría general de Ja conducta que trata la relación entre fas creencias, actitudes intensiones y conducta. la 
teoría ... aswne que las conductas son wm función de las intensiones para realizar esas conductas; estas intensiones 
est.in dc1enninadas por actitudes hacia la realización del componam1cnto ) nonn.as :subjcrivas con respecto al 
mismo; y esas actitudes y nonnas subjeli\'llS estan detcnnin.:ida..'i a su vez por creencias conducruales y normativas 
respectivamente. De acuerdo a la teoría, lu conducta está determinada finalmente por las propias creencias y el 
análisis final {cambiar la conduo.:ta), !>C ve princip.ll.lmcntc como una ÍWlción del cambio de las creencias~. 
(op.cit.,p.3). 
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El modelo propuesto por la Teoria de la Acción Razonada es funcional en la medida en que los estudios 
realiz.ados sci\alan que "'la intensión de conducirse: se corTelaciona fuenemente con la conducta y que la intensión 
está en relación tanto con la actitud como con la nonna personal". (Pinto. 1995.p.43). Además debe sei\alnrsc. 
que la propuesta de Csta teoria es una de las más completas y ha revolucionado el concepto que se mantuvo por 
los in\lestigadorcs a lo largo de los ai\os. de que existe una relación univoca entre actitud y conducta: ésto se 
logra, porque inuoduce el concepto de que la conducta es resultndo no sólo de la actitud. sino que depende de los 
referentes sociales, la normatividad a que se adhiere el individuo y que finalmente son las intensiones (influidas 
poi" las actinides}. y no las actitudes por sí mismas. las que detc:rrninan que el individuo ejecute una conducta o 

Modelo de Triaodb: 
E~ modelo propuesto por Triandis en 1977, también tiene como finalidad la predicción de la conducta. pero a 
diferencia de la teoria de la acción rBZDnada, los dementas que incluye este modelo son: 
- Intensión (basada en la actitud y norma). 
- Costwnbrc (conductas pasadas). 
- Atención de la persona. 
- Condiciones externas. 

Básicamente el modelo postula que "la conducu fütw-a es predecible por una combinación de la intensión. basada 
en la actitud y la norma. y de la costwnbrc. las conductas pa.s.adn.s. ponderada por el esuufo de atención en que se 
cncuenua la persona. cstado que aumenlll las probabilidades de que se prodU7..ca la conducta. y las condiciones 
externas que pueden facilitar o impedir el paso a.1 acto". (Pinto,1995.p.44). De tal mancra que a mayor 
compromiso de la persona con sus costum brcs, menor será la intervención de la intensión en la determinación de 
la conducta futura. 

Como puede observarse, el modelo retoro.a elementos de vari:t.5 de las teorias sei\aladas; primeramente se apoya 
en lo propuesto por Fishbcin y Aj:z.c:n al hablar de intensiones y normas; asimismo. coincide con Allport. Kruger y 
Roclless. al consiJer.ir que, dado que las actitudes son aprendidas. es la experiencia pasada (que él llruna 
costumbre), la que uunbién interviene para la ejecución Je la conducta.. De los conceptos de Mc.Guirc, plantea la 
necesidad de atención en el individuo y maneja las condiciones externas, que no son otrn cosa que el referente 
flsico o social al que hacen mención Young y Moscovici. Tul vez la gran aportación de Triandis, ha sido el 
retomar elementos de otra.s teorin.s e integrarlos de tal manera. que en conjunto le pcnniw.n una. explicación más 
cerc11n11 y completa al fenómeno del origen de la conducl.ll. 

Es obvio señalar que todas las tcorias. nsi como los estudios)" resultados que se han obtenido, son pro\lisionalcs. 
pues Uni.camcnte ~n v;:ilidos en l.:i medida del avance de las investigaciones. Lo cierto también es que en sus 
conceptos fundam.entalc:s, las tcorias prcscnl.ildas en este reporte, no son contrnrias ni contradictorias, en realidad 
son complementarias, ya que en su mayoria pre"-entan un punto de vista parcial, lo cunl ha.."lta cierto punto permite 
que el psicólogo retome elementos de una y de otra, pa.n1 integrarlos en la práctica y obtener los resultado~ que 
pretende: e 1 cainbio. 

3.3 Actitud y cambio 

Se di1..e que el único hecho con:>tanle e incaznbiablc en la vida es el cambio. Es importante considerar que el 
cambio es un proceso durante el cual intC'fVienen un.a serie de factores, tales como Ja panicipación del individuo, 
el csfuer..co que aporte, el tiempo necesario parn que ocurra. la presión que se ejerLB en el individuo y su medio, 
asi c01:no las innovaciones que se hagan, particularmente dentro de las organizaciones, en CWU1tO a equipo y 
tecnología. 
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El cambio segün De Faria (1995,p.47), "puede definirse como la modificación de un estado, condición o 
situación. Es un11 transformación de características. Los cambios se vuelven un factor penn.llflente y acelerado. la 
adaptabilidad a tales camhios resulta cada vez más. la mñs imponante determinante de la supervivencia". 

Esto es paniculannente cierto en el caso de las empresas. pues como ~ ha mencionado con anterioridad, la 
sobrcvivencia Je la empresa depende de su adaptabilidad al cantbio, a aceptar e incluir nuevas fonnas de trabajo 
que les ayuden a ser productivas y a enfrentar la competencia clicaznlente. En Ultima instancia su capacidad de 
C.llJllbio influye para que la empresa prospcn: o des.apare7.ca. Al respecto Morris y Brandon (1995, p.55), scr'l.alan 
que "cuando el mundo de los negocios comienza a ca:nbiar, sol11mentc prospcr3Jl aquellas cn1prcsas que 
reaccionan con rapide7_ Esta capacidad para reaccionar requiere gran flexibilidad y una actitud abierta hacia 
nueva:i; ideas y enfoques." 

Existe un dicho que dice "querer es poder ... en la mayoría de los casos ocurre asi, pero pani<.:ulannentc ésto es 
cieno cuando se habla del proceso de cambio dentro de una organización; pero el lograr que todos en Ja 
organiz.ación "quieran" no es tan sencillo y no basta con sólo decirlo. "Aprender y cambiar puede ser incómodo o 
doloroso pues requiere modificaciones de hábitos, de comportamiento, en las maneras usuales de percibir. pensar 
y octwar ... Aprender y cambiar es un proceso ni solamente racional ni predominantemente lógico. Es sobre todo 
cmocionnl y ..,·olitivo" (De Faria, 1995,p.56). 

Lo cierto es que el mundo de los negocios no espera y si las empresas no logran responder a la velocidad que se 
requiere, el peligro de desaparecer es muy real. la necesidad Je actuali.7.ursc. de actuar y cambiar, no es para el 
siglo XXI, el momento de hacerlo es a panir de aquí y ahora; Toffier ( 1970. citado en De Faria, 1995,p.48). 
apoya esta postura y sei\ala que "la aceleración de los ca.rnbios y el choque consecuente ya no constituye wt 
peligro potencial distante. sino un hecho real que ya tiene lug11r hoy en dfa, con lUl creciente número de personas 
y de orga.nizaciones. La empresa tiene que adaptan.e a los cambios e.x1ernos e internos y para hacerlo tiene que 
introducir C.llJllbios en sus esuucturas". 

"El cambio es inevitable p11ra que sobrevivn cualquier organismo (biológico o :i.ocial). Como ningún organismo 
controla por completo su a.tnbiente (interno y extemo). sobre C:J se están ejerciendo en fom1<1 cons1an1e fuer.r.as de 
cambio y estos canlbios obligan a dar una respuesta de adaptación para que el org3Jlismo sobreviva". (Banlett y 
K..aysc:r, 1980.p.33) . 

. A.hora bien. como :111tes se mencionó. partl que se presente un c.ambio no basta pensarlo sola.mente. es necesario 
transitar por un proceso que implica abandonar una situación presente y conocida por otra nueva. PAr.l explicar el 
cambio, se han realizado in..,.estig11cioncs al respecto, una de ellas la He ... ·o a cabo Kurt Lewln. psicólogo de la 
corriente motivacional, quien desarrolló una in..,·cstigaciún comple1a del proCe!.o de cambio. a panir de 13 cual y 
segün su experiencia, este autor afinna que dw-ante el proceso de cambio se prcs.entan dos tipos de fuerza:.: las 
restrictivas y las impulsoras. 

Scgün explica Lewln, la dinámica que se presenta entre estas fuer7.AS )" el ca.mbio es que. por un lado. las fuerzas 
restrictivas tienden a cort5ervar las cosas con\ .. l están, mientras que lus in1pulsoras ttcnden a modilicur o can1hiBT 
las cosas establecidas y el cnrnbio ocUJTirñ solamente si el grado de acción o actividad de las fuerzas irnpulsoras 
es mayor que el de las fuerzas restrictiva..,.. 

En opinión de Le ..... -in. se pueden aplicar tres fonnas de inOuencia para promo.., o:r un camhiu: 
a) Agregar nuevas fucrz-'ls psicológicas sobre el individuo 
b) Cambiar Ja dirección Je las fuerzas previanicntc existentes 
e) Reducir la magnitud de las fuerzas antagónicas 

Mediame sus diversos u-.sbajos, Le ..... -in comprobó que cx.is1e mayor probabilidad de que se presente lUl cambio. 
cuando se logra el compromiso de wt grupo de individuos, 4uc cuando el comprom.iso es sólo de un individuo. 



Dado que las organizaciones están compuestas por muchos individuos. la habilidad de las mismas para cambiar 
es más lenta y dificil que si se: tratase de cambiar 11 un sólo individuo; pero lo ouis importante es que Ja 
organización tenga la habilidad de cambiar. ya que de no hacerlo. será diflcll que logre sobrevivir ante la 
competencia de otras empresas. 

Cuando se habla de cambio es vital considerar que se está hablando de un proceso que tiene dimensiones futuras 
e inmediatas, y que son estas ültitnas las que. en primer instancia representan la bWTCra mó.s dificil de trascender. 
pues siguiendo las afirmaciones de Rodríguez.. "los cambios presentan ::? CAl'aS: a largo plazo un progreso. pero 
por de pron10 un contraste que conlleva desadaptación y desconcienos. Todo cambio hace anhelar lo perdido, 
pues interviene la inercia y el trabajo de imcgrar lo nuevo con Jo que queda atrás"- { 1978,p.144). 

Todo cAlllbio implica la modificacíón Je los hábitos: un hábito es el "componamicnio del ser humano 
caracterizado por cierta estabilidad y adquirido mediante el ejercicio o repetición de una experiencia o 
costwnbre" (U.C.E.C.A., 1981. ci1ado en JimCnez. 1991.p.10). Paniendo de Ja premi!iB. de que la adquisición de 
hábitos requirió de un aprendiz.aje impJicito de actirudes (que se manifiestan en una conducta habitual). para el 
cambio de ésas actitudes se requiere la intervención de varios factores psicológicos, uno de ellos es el 
'rcaprcndiz...je'; al respecto. Rodríguez señala que "cualquier cambio de cierta envergadura implica la necesidad 
de un aprcndi7.aje. Ahora bien, todo aprendizaje requiere de enCT'Sill psíquica; y si el aprendizaje es reaprcndiz.aje, 
el gasto de cnergia es aUn mayor" ( 1978.p.145 ). Esui es la razón por la que el cambio requiere un csfucrz.o extra 
por parte de las personas. 

Segitn Rodrigucz. el cambio se dificulta porque las personas tienden a aplicar la ley tlcl mínimo esfuerzo: es más 
f.6cil mantener la.s condiciones actuales que aprender otras nuevas; además se resiste al cmnbio, entre otras cosas, 
porque las innovaciones pueden implicar compromisos y rcspon.-bilidades y la falta de costwnhrc ante ésto da 
miedo. "Mis vale malo por conocido que bueno por conocer". 

Particularmente en este aspecto difiero de Ja opinión de Rodriguez. pues considero que la resistencia ante el 
cambio es una respuesta natural ante lo nue\.'o. que va más nll:i de la supuesta "negligencia" que puedan tener las 
personas, y que es labor del psicólogo ayudar al recurso hwnano a adaptarse a los cambios, aplicando para ello 
los postulados de las teoria.s sobre actirudes para, en primer instancia, com¡;.rcnder el por qué de la resistencia y 
después aplicar Jos procedimientos que mejor apoyen el objetivo de disminuir ésa resistencia. También considero 
que es labor del psicólogo erradicar las ideas erróneas acerca de que en general a las personas no les gusta 
trabajar. eso ya quedó muy atrás con Taylor o al menos tcóricainente, debcria ya estar fuera del contexto actual. 
Esto también es labor del psicólogo. 

Por otro lado, e~pccificrunente en lo que se refiere al cumbio en las empresas. Rodnguez coincide con las ideas de 
Lewin y afirnm. que "en Wla oq~ani:.r..:1ción cualquiera, las unidades básicas del cantbio no son los individuos, sino 
los grupos ... entender cómo de1ennin.ada innovación afecta a la organi:u.ción y a ca.da uno de sus miembros es 
una tarea primordial del agente de ca..~bio, porque res-J.lt.a obvio que la única manera de afrontar las necesidades 
de ha organización es teniendo en cuenta las necesidades de Jos miembros" - { 1978.p. 147). 

La psicologia ofrece una perspectiva esencial para no solamente entender, sino además influir en el proceso de 
cambio y lograr que sea un proceso planeado: como nfinna Nava ( 1995.p.99). ••toda transformación tecnológica 
requiere el desarrollo de nuevas ca.ractcristicas en los individuos así como wi.a nueva organización que las 
aplique. Hay muchas teorias que se han gencr3do a lo largo de la historia respecto a las organizaciones y los 
individuos y que fueron válidas en su momemo. pero es muy probable que ame los nuevos ca:nbios que se esl.lin 
experimentando. csuis ya no tengan la misma validez... Aunque el problema de la adecuación de las condiciones 
laborales a las nuevas circunstancias que se están generando no recae compleuunente dentro de la esfera de 
ningún especialista, el psicólogo organiz.acional juega un papel muy importante dentro de este proceso ... 

Hasta este punto se hace evidente que el cambio es un proceso que se presenta constantemente en el individuo, y 
en la intcrucción de éste con su medio. Uno de: lo:s aspectos de ése me-dio. lo representa el ambiente laboral; es 
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debido a las crecientes demandas de la economla, que las empresas deben adaptarse y cambiar sus formas de 
trabajo; obviamente ésto at.ai\e al grupo de individuos que trabajan en la organización. El cambio no puede 
Urücamentc referirse a nuevas máquinas o nuevos materiales, requiere además de la modificación de hábitos y 
conductas por parte de sus individuos, es decir, requiere de la modificación de actitudes en conjunto con los 
cambios materiales. Ahora bien, modificar la acritud de Wl individuo no es cosa fácil, y la de un grupo lo es 
menos; el cambio dentro de la organización representa un reto y una oportunidad de explorar caznpos para el 
psicólogo dentn> del caIDpo de la industria. de apoyar y facilitar la adaplllción de los individuos a los nuevos 
c.iunbios. 

La organización es una relación fundada para el logro de objetivos, respondiendo a las necesidades del individuo 
trabajador y a los intereses del empresario; ninguno es contrario al otro y la resistencia es una respuesta natural 
ante lo nuevo. La verdadera utilidad de la labor del psicólogo es conciliar las necesidades de unos y otros, 
fa,,·orcciendo la adaptación a estos cambios que son inevitables y la aceptación de los mi!.nlos, previendo las 
consecuencias de las inno,,·aciones a nivel de grupo. y aplicando para ello las técnicas y procedimientos de la 
Psicologia, que k permitan determinar, influir y modificar las actitudes del grupo de individuos para que, sin 
imponer, ni forL.ar, se logren los objetivos deseados. 

Particulanncnte este reporte enfatiza wi.a experiencia del psicólogo en la implen1entación del cambio dentro de 
las organizaciones. y una fase que se ha detectado como fwtdamental, es el prever la resistencia al cambio y 
determinar su origen. para asi actuar apoyado en los principios de la Psicología. para reducirla. 

3.3.1 Resistenci• •I cambio: un• actitud 

La resistencia ni Canlbio puede expresarse como la oposición o el cscepticiSlllo a aceptar nuevos estilos o fonnas 
de trabajo, y que generalmente se manifiesta en una reacción negativa_ La resistencia en sí misma es una actitud 
hacia el cambio; en opinión de Rodriguez (1978.p.144), la resistencia a ca.mbiar se explica porque "el ser humano 
bu.sea la seguridad. Lo conocido suele ser mas seguro que lo desconocido; lo 'fam.ilia.r' origina bienestar y 
distensión". 

A su vez, Bartlen y Kaysc:r ( 1980,p.4 77) describen a la resistencia como "una conducta cuya intención es 
proteger al individuo de los efectos de un canibio real o imaginado". 

Por su f)aMc Gellcrman (1979, p.275), considera que .,las actitudes hacia el cambio dependen de si el individuo 
picn~ que el nuevo sistema será ventajoso o desventajoso para él". Esto sugiere, tal como señalan las Tcorias de 
la Disonancia Cognoscitiva y de la Comunicación Persuasiva, que la infonnación que tenga el individuo respecto 
a algo, puede ser capaz de influir en la respuesta que éste prcsent1., así como en la conducta que le subyace. 

En este orden de ideas, Gellennan también supone que es .. axiomático·· que los individuos opongan resistencia 
cuando se intenta modificar sus formas acostumbradas de trabajo. la estructura de la organización en que estlin y 
afinna que esta resistem:ia ~ debe a ''una preferencia natural hacia lo familiar. la dificultad de deshacerse de 
h.i.biros sumamente arraigados y a una cierta negligencia que hace que la mayoría de los hombres no están 
dispueMos a hacer esfuen:.os, si pueden C"Vita.rlo". ( 1979, p.275). 

Por su pane. Cnsta11o (1984. p.20), comenta que ""todo cambio implica cierto grado de desajuste ~ial, de 
perdida de la rutina. y ésto afecta a individuos y grupos. en sus actitudes, en sus hábitos y costumbres y. 
obvilllilente en sus formas Je relacionarse. A veces se responde con resistencia. recha;r.o e inclusive agresión, los 
cambios y sus efectos producen inceni.dumbn: y ansiedad que los grupus tienen que manejar y superur. como lo 
hacen algunas organizaciones, con actitudes abiertas, con conductas racionales e integradoras". 

Por su parte r-..1orris y Brandon. a.<>eguran que en las empresas siempre se ha presentado resistencia al cambio por 
muchas rozones, como lo son '"la incertidumbre, carga de trabajo adicion.,l, riesgo de critica e interferencia". y 
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agregan que -1a resistencia puede twnbiin tener explicaciones irracionales. algunas dificiles de identificar porque 
no tienen WUl base clara ... son nuestras actitudes personales las que: determinan nuestra voluntsd de cambio ... 
<199S.p!i6) 

Es importanle considenu que cuando la gente se opone al cambio. existen diversas ru..ones para ésta resistencia, y 
no se dehc simplcnlente u que. como indican Gellennan y Rodrigue4 los individuos se resisten por negligencia o 
porque no quieren aceptar compromh-0s y responsabilidades; el origen de la resistencia es un poco más 
complicado que eso. A continuación se presentarán los opiniones de: diversos autores respecto a los origc:nes del 
f"cnómeno de la resistencia al cambio. 

Kcith Davis (citado en Guerra. 1995,p.2), sef\ala que existen 3 tipos de motivos o razones para que la resistencia 
al cambio se prcscnw: 

• "Lógicos: basados en el pensa.rniento racional y científico. 
• Psicológicos: basados en las emociones. scntimicnws y actitudes. 
• Sociológicos: basados en los intereses y .. ·atores di: grupo. 
A su vez, dichos motivos actúan en combinación. y generan una actitud diferente: en cada caso y presentan las 
siguientes caractcristic3.S: 

• "Objeciones lógicas y raciona.les; 
- Necesidad de tiempo p.ll'1I adecuarse. 
- Se requiere esfuerzo adicional para aprender. 
- Existe la posibilldad de condiciones menos deseables. 
- El ca.mbio ocasiona costos económicos. 
- La factibilidad técnica del cambio puede ser limitad3. 

• Actitudes ps.icológica.s y emocionales: 
- Temor o lo desconocido. 
- Escasa tolerancia al cambio. 
- F.slta de confiAnZA en otros. 
- Necesidad de seguridad. 

• Intereses de grupo: factores sociológicos; 
- Grupos de oposición. 
- Coaliciones políticas (sindicatos) 
- Criterios anticua.dos y estrechos". 

Por su parte. Rodrigucz ( 1991,p. l 9). señaló que "los aprendiz.ajes que implican cambios en la organización de la 
propia personalidad son percibidos como amenazantes y son diflcilcs de consolidar. Es preciso manejarlos de 
modo de mini.miz.ar tales resistencias. Esta ley vale para los individuos. para los grupos y para las instituciones". 
Asimismo. los factores que en su opinión originan resistencia al cainbio son: 

~La ansiedad ante lo desconocido 
La inercia: Jos hábitos son rutinas (inercias) que presionan a seguir actuando en las fonnlls acostumbradas. Y 
las innovaciones requieren el esfuerzo de ir contra la corriC'Tltc:. 
Las pn:bcnda y los privilegios adquiridos ... (pérdida de ... entajas) 
ldcologias: sistemas de pensamiento que dan seguridad. con respuestas prefabricadas. 
Las organizaciones mismas: toda institución comprende rcglwnentos. nonn:is, tradiciones que dicen más 
estabilidad que cambio. 
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La autoimagcn de cada persona: es una constnlcción psíquica.. fruto de larga elaboración. La mayoria de los 
cmnbios implican cucstionru- )' tal vez destruir dicha imagen. a la vez que criticar lo que se vivía y se hacía 
antcrionnente ... (op.cit .• p.41) 

En opinión de Bartlett y Kayser ( 1980), existen diferentes condiciones que provocan resistencia: 

Cabe esperar resistencia si la narurulez.a del cambio no es evidente para la gente sobre la cual va a influir: Es 
mucho más tranquilizador saber en qué situación se está exactamente. 
Personas diferentes darán significado diferente al cambio propuesto. Tendemos a ver en nuestro mundo las 
cosas que esperamos ver. 
Cabe espernr resistencia cuando las personas influidas tienen un conflicto entre un.as fuerzas que impulsan y 
otras que lo impiden. 
Cabe esperar resistencia en Ja medida en que las personas influidas por el cambio se ven presionadas a 
hacerlo; disminuirá en la medida en que las personas puedan participar en la naturaleza del cambio. 
Cabe esperar resistencia si se realiza un cambio por razones personales y no por necesidades impersonales de 
la organización. 

En el manual de Total Produclive Maintcnance (Productivity lnc .• 1995.p.62). se seflala que entre los factores 
más frecuentemcmc asociados a esta resistencia en los individuos están los siguientes: 

• "Teme a lo desconocido 
• No siente que necesile el cambio 
• Tiene miedo a perder. lo que incluye preocupación sobre su seguridad en el trabajo, a la rcdUC(;ión en la 

paga, a tener menor control~ responsabilidad o autoridad. asj como menOT status. 
• Ansiedad por tener que aprender algo nuevo. 
• Incomodidad o incertidumbre 
• Resentimientos al sentir que se le forza al cambio 
• Consecuencias que no pueda prever 
• Disgusto por requerir de esfuerzo extra. 
• Disgusto por cambiar hábitos y valores. 
• La resistencia al cambio es más emocional que factual ... 

Tomando como referencia lo scñabdo por hasta aquJ' por Rodríguez. Bartlen y Kayscr, Oavis y Castai\o, en 
términos generales puede resumirse que los orígenes de la resistencia al cambio se ata.nen a pensarn..ientos 
racionales e irracionales. al temor a lo desconocido. la incertidumbre. la ansiedad de no saber qui: pasará. la 
inversión de esfuerzo adicional y el temor ante el abandono de rutinas y la adopción de nuevas costumbres. Sin 
embargo. como se verá mAs adelante. ésta resistencia puede evitarse o al menos disminuirse. si se involucra al 
personal en el proceso. es decir, si se toca el elemento cognoscitivo de la actitud. ascgunindose de proveer de 
infonnación clani; y completa al individuo. 

Respecto a lo anterior. GclJennan serlala que un factor que afecta las actitudes hacia el cambio. es la información. 
"En ocasiones la oposición al cambio se debcr.i scncilliuncntc a un mal entendido de sus consecuencias. Es por 
ello que una explicación clara y convincente de cómo afectarán. los cambios a los empleados se torna un 
prcn-equisito para una administración eficiente. La falta de infonnación es asim.ismo la razón de por quC algunos 
trabajadores procuran demorar la introducción de un nuevo método ... (1979,pp.279-280). 

Para Guerra (1995.p.3). "una de las raz.ones más poderosas para no aceptar el cambio. es el hecho de no tener 
infonnación del mismo y del escenario que se puede vivir una vez que éste se baya realizado ... 

Siguiendo este orden de ideas. y partiendo de los plZ10tcam.ien1os que hacen ta.ruo Gellennan como Guerra.. al 
considernr que la información es la variable principal de la resistencia al cambio, puede considerarse que desde el 
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punto de vista de estos autores. el aplicar los principios de la Teoría de la Comunicación Persuasiva, contribuiria 
eficazmente a evitar ésta resistencia. 

En el Manual de DcsatTollo pana Ejecutivos del Grupo Dando, S.A .• se presenta una distinción panicular, pues 
sct\ala que se presentan causas especificas de la resistencia al cambio. scgün el poder o no que tenga Ja persona 
sobre el proyecto de cambio. De Ull manera que distingue 2 clases de individuos: 

l. Aquellos que po:ooeen la autoridad para aceptar o rechaz.iu· el proyecto de cambio (ejecutivos, supcrvi5'0rcs). 
11. AquclJos que no tien&:"n vor. ni voto para .aceptar o rechazar el proyecto (empleados, trabajadores). 

J. Causas de Ja resistencia al cambio por pane de las personas con au1oridad: 
l. "Inercia: deseo por man1cner el st:Ltuo quo, tendencia a hacer las cosas como de costumbre, aUn cuando la 

siluación actwtl sea inferior. 
2. lnccnidumbre: independientemente de Jo malo que pueda ser el método existente cuando menos se sabe 

cómo funciona y es predecible. 
3. DcsconocUnicnto de la persona de la necesidad del cambio propuesto. 
4. La persona no puede entender el proyecto de cambio y lo rccha..z.a. 
S. Temor a volverse ob$0leto. Una persona que lleva ailos haciendo Jo mismo ha desarrollado un nivel alto de 

habilidad y la propuesta de un cambio provoca temor a no poder ser igualmente hábil. 
6. Disminución del alcance. importancia o responsabilidad del lnlbajo, por ejemplo. un c:unbio propuesto puede 

ttducir el tamailo del grupo supcrvisndo y ocasionar un.a. supuesta ""pérdida de autoridad". 
1. Deseo de conservar la estimación del grupo de trabajadores. En ocasiones puede ser que la persona actúe en 

beneficio de sus trabajadores y en contra de los intereses de la empresa; si Ja propuesta de cambio no es 
popular entre Jos trabajadores. habrá resistencia. 

8. Problemas personales entre quien propone el cambio y quien debe aceptarlo. 
9. Resentimiento por recibir ayu<fu exterior para el cambio. Esto implica. que la persona no es capaz de resolver 

sus propios problemas. 
JO. Temor a Ja critica. Es10 puede suceder si la persona a quien se trata de convencer es quien ideó el método 

acru.al. 
11. No participar en Ja formulación del cambio: El resentimiento se puede originar debido a que no se pidió su 

opirUón para el cantbio o porque a él no se le ocurrió a.lgo que era 'obvio'. 
12. Falta de tacto por parte de quien propone el cambio. 
J 3. Falta de confianza en quien propone el cambio. 
14. Proponer Wl cambio en momento inoponuno; quizá el rechazo se deba a que la proposición se hiz.o cuando 

quien debe aceptar o n:chazlu- el cambio estaba indispuesto por alguna razón. 

U. Causas de la resistencia al crunbio por p:utc de las personas afectad.As directAfnente por el cambio, pero que 
no tienen podc-r de veto: 

l. "Inercia: sobre todo cuando el cambio e~ radical o r.:pentino. 
2. Jncenidwnbre: en cuanto a Jo que el cambio pueda proporcionAr~ aün cuanüo la siru.ación actual no sea 

s.atisf.a.:toria para el trabajador, éste no quiere correr el riesgo de una situación peor. 
3. Ignorancia de la necesidad o propósito del cambio. 
4. Temor a no comprender el nuevo mCtodo. 
S. Disminución del contenido del trabajo en cuanto a la habilidad requerid.:I. o l.11 imponancia del puesto actual. 
6. Presión por parte del grupo de trabajo. Todo grupo tiene ciertas 'politicas' explícitas o implícitas de 

desetr.pc1lO del trabajo que influyen en las acciones y reacciones de su..-. miembros. 
7. Temor a la in.seguridad cconóm.ica. 
8. Alteración de las relaciones sociales, sepa.rnción del grupo llCtual de trabajo. 
9. Actitud antagónicu ante quien introduce el cambio o hacia lo que ella. rcprc~nta. 
l O. Introducción del cambio por pan e de wi 'cxtniilo'. 
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11. No panicipar en la formulación del nuevo método. Frccuentemenle los trabajadores desean tener la 
oportunidad de expresar sus ideas y participar en Jo que se va a hacer y cómo se va hacer. 

l:?. Falta de tac10 de la persona que introduce el cambio. 
1 J. Crunbio propues10 inoportwuunenlcN. ( 1991,pp.2-6). 

E.sic último plantemn..icnto acerca de las distintas causas de la resistencia al cambio en personas con difeTCnte 
nivel de autoridad, es particuJanncnte significativa, porque, además de seftalar factores de infonnación, hace 
énfasis en el referente del grupo social. en cómo se percibe el individuo respecto de otros y como Csto afecta su 
actitud ante lago; ésto es importante porque finalmente uno de los factores que inlcrviencn en la fonnación de 
actitudes lo constituye el refcrcn1e social, que puede traducirse también como Ja nonnatividad jerárquica que ya 
está establecida y la consecuente resistencia a perder el 'status' actual. 

Factores como los antes mencionados son los que ayudan a comprender el por qué él o los individuos en Ja 
organización muestran oposición al carnbio, que no es otra cosa que wu actitud de rechazo, de negarse al cambio 
o si se quiere ver de otra manera, es una ac1i1ud que busca mantener la 'seguridad' actual, que busca 'proteger' al 
individuo de aquello de lo que no sabe que consecuencias debe esperar, porque no lo conoce. 

Si bien es importante reconocer cuáles son algunos de los factores que iniervienen p<1.ra que se presenh: la 
resistencia aJ cambio, es alln más importante determinar cuáles ~on las estrategias l{Ue permitir.in disminuir o 
evitar la resistencia. A continuación se presentan J.a.s propuestas de alglUlos investigadores al respecto. 

Gcorge Odiorne (1975, citado en Hernández y Rodríguez, 1994.p.230). es un investigador que, con el fin de 
.. romper la resistencia al cambio", propone los siguientes pasos: 

1 ... Los individuos no se ndherinin n un patrón de creencias, actitudes y conducta nuevos. a menos que alguna 
circunstancia exija un cambio inmediato. 

2. El carnbfo tecnológico parecerá un cambio tnenor si se le incorporn. un patrún familiar. 
3. El cambio de la conducta de un individuo depende de que éste reciba una serie de refuen.os en pequetlas 

etapas del desarrollo del nuevo comportamiento. 
4. El agente de caiubio que inno\·a puede echar mano de muchos sistemas para aplicar el nuevo método. El 

cambio no es unidimensional. 
S. Siempre que el cambio pueda introducirse primero en pcqucf\a e:Kala y pueda cvalWtrSC cuidadosamente, debe 

hacerse. Esto pcnnite evitar errores que pueden ser desastrosos en la organización." 

Siguiendo este orden de ideas, el Manual Je Desarrollo par.a Ejecutivos del Grupo Dando. S.A .. hace un.a serie de 
recomendaciones para minimizar Ja resistencia aJ cambio, las cuales son: 

t. Explicar convinccnlemente la necesidad del cambio, no debiendo olvidar al trabajador en este aspecto. 
2. Explicar deta!laWuncnte la naturaleza del cambio, conviniendo para eJlo en el uso de un lenguaje claro, 

directo y bien orgnniz.ado. para asegtUilT que las penonas lo entiendan. 
J. Estimular la participación o cuando menos la SCO$ación de participación en la fonnuJación del cambio 

propuesto. En general las personas se interesan en que sus ideas tengan buen éxito. 
4. Introducir con tacto la proposición de cambio. evitando las criticas o todo lo que pudiera interpre~ como 

.. 1. 
S. Buscar el momento oportuno para proponer la idea de cambio. 
6. De ser posible, los cambio deberñn introducirse por etapas. 
7. Capitalizar las caruclcristicas del cambio que proporcionen mayor beneficio a quienes se tr.tta dC' convencer. 
8. Demostrar interés por el bienestar de las personas dittcta.n:tente afectadas por el cambio. 
9. En Ja medida de lo posible, procur.s.r que los cambios los anuncie e introduz.ca el respons3blc inmediato del 

personal afectado. ( 1991,pp.6-8). 
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Por su parte Guen""a ( 1995) considera que. como en su opinión. la principal razón para la resistencia es la falta de 
infonnación. las acciones a seguir panl cviUlJ' la resistencia al cambio deberán incluir suficiente lnfonnación 
acerca de: 

1. Las razones del cambio. 
" En quC consiste el cambio exactamente 
J. Qué estrategia y controles se tienen para realizarlo. 
4. Ayudas concretas para efectuarlo (orientaciones. retroalimentación. capacitación. cte.) 
5. De5Cripción clara del escenario en que puede vivirse a partir del cambio, de preferencia hacer una 

demostración. 
6. Preparar una presentación donde se comparen realmente las ventajas y desventajas de la situ.ac:ión actual 

contna lo que se cspcna de la situación de cainbio, subrayando los beneficios para individuo. 

Lo anlcrior tiene el objetivo de lograr t:res cosas fundamentales para lograr el cambio: 
• Conocer el cambio. 
• Tener un rnoth·o para el cainbio. 
• Obtener el compromiso. 

"'Vale m.i.s tener 'socios' en el cambio que obligarlos a aceptarlo. Además WlO de los factores de éx.i10 está en el 
apoyo y compromiso de la gente". (Guerra. 1991.p.S). 

Hern&ndez y Rodrigucz (1994) presenta otro modelo alternativo, planlcado en cuatro niveles, para explicar y 
romper la resisicncia al cambio: 

Primer alvel: Supone que cuando la gente no se da cucnt.a de que necesita algo. no sólo es incompetente. sino 
también inconsciente y por tanto pcnnancce indifCl'C'Dle al cambio. 

Sc¡:undo nivel: Cuando una pcnona esta consciente de su carencia. no por ese hecho será competente. pero si 
deseani. el cambio y capacitarse. 

Tercer nivel: El aprendizaje del cambio se hace en fonn.a consciente. 

Cuarto nivel: Cuando una persona y.:t aprendió algo, con el ticr:npo lo hari. de manct'& awomAtica. 

Bartlcn y KaySCT ( 1980,p.480), consideran que '"se evitará la rcsislencia al cambio en la medida en que quien 
realiza el cambio ayude a las personas cambiadas a comprender por si mistnas la necesidad del cambio y a darse 
cuenta expllcitamente cóo10 se sienten con respecto a él y qué ha.ccr en lo que se refiere a esos sentimientos". 

Retomando lo anteriormente scila.lado. puede resumirse que las ideas que en comi&n manejan los autores para 
evilar la resistencia al cambio, giran básicamente en turno a la información sobre: 
• Las razones por las cuales se requiere el cambio. 
• Explicar en qué consisle espccificamc:nte el cambio que se pretende. 
• Especificar cómo se llevará a cabo el proceso de cambio. de qué manera se dcsa.JTOllará, sus fases y si es 

posible, señalar las est:rategias a sc-guir. 
• Subrayar los beneficios que se logrnnin. 

Es decir, en general en las estrategias planteadas por estos autores. se brinda atención primordialmente al 
componente cognoscitivo de las actitudes; solamente Odiome retorna Ja idea básica de ta Teoría del Refuerzo 
para. en aproximaciones sucesivas. reforzar el comport3miento deseado; en tanto Banlctt y Kayscr hacen 
referencia al elemento afectivo de las actitudes al considCTar necesario ayudar a las personas a SD.bcr qué sienten 
con rcspcclo al cambio y por qué., como principjo para disminuir la resistencia. 
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En rcsUJDen, la información que se brinde al personal paro disminuir la resistencia al cambio y aceptarlo, se 
facilitará si se cwnplen las siguientes condiciones: 

1. Que la ¡:ente conozca en qu' consbce el cambio, lo cual ayuda a diminar el factor psicológico del temor a 
lo desconocido, facilitando que las actitudes, sentimientos)' emociones liendan a favorecer que se dC la situación 

2. Que el personal sepa que existe un motivo para el cambio. es decir, que no se hace por un capricho de Jos 
directivos, sino en beneficio de todos y cada un.o de los miembros de Ja orgnnización y en ningU.n momento para 
daiUir los intereses de los individuos. Con ésto se evitará que se adopten actitudes negativas y que los 
empicados pierdan la confianza en sus superiores. 

3. Que el ~rsonal se comprometa • participar en el cambio. es decir, el informar al personal sobre los 
objetivos del cambio, demos1.n1ndo efccthramentc se lograrán beneficios reales y la posibilidad de desarrollo, 
fllciJitará que los individuos se 5ientnn motivados al ca:nbio, puc5to que tend.nin la seguridad de wia mejoría 
tanto personal como laboral. Esto ayudará a que al solicitar compronUso y apoyo al cambio, no se encuentren 
resistencias. 

Ciertamente para mantenerse dentro de wt mercado, las empres.as deben emprender acciones y cambiar sus 
estrategias actuales de producción en pos de W"l3. mejora productiva que les permita ~r competitivos: pero para 
que estos cambios se presenten y se mantengan se requiere que este CAmbio sea planeado y se adopten y 
desarrollen estrategias gerenciales flexibles. un clima laboral favorable en el cual todos conozcan Ja necesidad, el 
por' qué de cambiar, así como los objetivos que se pretenden lograr con el cainbio. 

ParticuJannente Nava (J 995, p.115), considera que por sus características, el D.0. (Desarrollo Organi7.acional. 
representa "una valiosa herranUenta que puede utilizar la organi7..ación para realizar cienos cambios en su cultura. 
que harán ver a su personal que está realmente interesada en generar Jos rncca.n.isnios necesarios para elevar su 
integración y que mediante el logro de los objetivos personales, esta situación puede contribuir de manera 
importante para elevar la productividad de la organización'· -

Sin embargo, muchas de las veces. las cmprcsa.s no cuentan con los elementos propios que les pcnn.itan establecer 
la dirección de los objetivos y las estrategias a seguir', ni los medios para comunicar a todos los miCtJlbros de la 
organiz.3ción lo que se planea hacer, o tampoco disponen del tiempo y experiencia necesarios para hacerlo. Esto 
representa un área de oponun.idad donde las organizaciones pueden obtener beneficios de los Se"rvicios externos 
de Ja consultoria. 

En este orden de ideas, Berutis (cit.ado en Nava. 1995. p. I 07). relaciona el cambio)' la consuUoría al considerar 
que '"el cambio es el resultado de la interacción entre w1 agente de cambio)' la organi7.ación. El agente de cambio 
suele ser wt consuhor ajeno a J.:1. organización. pem también puede ser cualquier nuevo sistema o proceso de 
innovación que se itnplantc en la organización"'-

Lo que es realmente básico en la labor del consultor como agente de cambio. es la determinación de los orígenes 
de la resistencia al cambio. y establecer cstrategins para tli:!>-minu.irla. Como se mencionó en Wl principio, Ja 
resistencia es finalmente una actitud. por lo que se hace indispensable la presencia del psicólogo para que 
inlervcnga en el proceso del C4Illbio, aplicando los postulados de las teorías de las actitudes y para establecer 
estrategias de modificación. 
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3.4 Estrategias de modificación de actitudes 

Gncias a que las actitudes son adquiridas. ésto las hace objeto de influencia. lo cual es muy alentador 
particularmente respecto al proceso de cainbio. pues dado que la resistencia es en si misma una actilud. que 
deriva de diversos factores, esta resistencia (actitud negati''ª hac:ia lo novedoso), teórica.mente se puede modificar 
y/o disminuir a tal grado, que permitan la introducción del cambio en ta organizución . 

.. Las ac:titudes se fomun a travCs de lll experiencia. lo cual significa que son aprcndid.as ... aunquc las actitudes 
de la gente tienden a ser relativamente estables, pueden modificarse. por lo menos hasta cierto punto". (Tiffin y 
Mc.Cormick.1971,p.42). 

De lo anterior se desprende que la forma nuis efectiva para superar la resistencia ante el cambio, es modificar las 
actitudes negativas que puedan presentarse hacia lo nuevo (y por Jo miSlllo desconocido): y segUn el "I:otal 
Producti."·e Maintenance una de las fonna.s más eficientes para lograrlo consiste en .. involucrar al personal en el 
proceso de cambio. ayudándole a analizar dónde se debe cainbiar, q~ se debe cambiar)' por qué se necesita 
cambiar ... (Pnx!uctivity, lnc .• 1995,p.56). 

Indica también algunas sugerencias pua superar la resistencia al cambio: 
• -Describir las razones por las que se requiere el cmnbio. 
• EstablccCT los ca:nbios especificos que se requieren. 
• Pedir la opinión de el empicado. 
• Aclarar los malos entendidos y llenar los vacíos de infonnación. 
• Pedir el apoyo del t:n1bajador. aü.n cu:.ndo él no esté de acuerdo con el cambio-. (op. cit.) 

Cuando se les involucra en este proceso. las personas comprenden la. necesidad del cJUD.bio, de qué manera les va 
a afectar y se fa..,·orece la i.\Ceptación del mismo ... Las actitudes crean expectativas que influyen en la conducta del 
individuo, de manera que las creencias que se tengan respecto a dctcnninadas situaciones, hechos o sujetos 
influirán decisivamente en el comportamiento de una persona .. (ASEMEX.1993,p.97). Vale complementar la idea 
anterior señalando que, al igual que las creencia.e¡. las intenciones y las normas, también intervienen en el 
comportainiento del individuo, tal como se a.swne en la teoria de la acción nt7.onada. 

Siguiendo lo anterior. si un individuo cree que el cambío será benéfico para su desarrollo, seguramente 
panicipari. activ:unente en él. por el contrario, si el individuo no cree en la utilidad del cambio, lo más probable 
es que se resista y al sentirse obligado por las circWlStancias. tenderá a mostrar conductas desfavorables. Es 
necesario determinar que actitudes tienen los individuos y en la medida de Jo posible modificarlas o reforzarlas.. 

Por otra parte, Kclman ( 1961. cit.:ido en Millán,1994.p.73) señaln que existen tres procedimientos para el cambio 
y fonnación de actitudes. que son: 

1. ,.Influencia social que se obtiene por medio de la aceptación. Es aquella que se registra cuando WUl persona 
acepta la influencia ejercida por otra o por un grupo, con el objeto de obtener aceptación por parte de la 
persona. 

2. Identificación. Este proceso implica que lu.s actitudes formadas o tra.nsfortn.11das, asumen el carácter de 
dependientes y privadas. puesto que dependen de los punlos de referencia. pero no necesitan de ellos para ser 
exhibidas. 

), lnternnlización. Se registra cuando un.a persona acepta una influencia congruente con un sistema de valores". 

En opinión de Arias (1980.pp.40-46), existen diferen1es técnicas para modificar la conducta y por ende las 
actitudes que la originan; comenta además que las técnicas que a continuación se describen, también pueden 
aplicarse en las org:ini23ciones: 
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t. IDIOMA 
a) Idioma Verbal: .. Los seres humanos tenemos la capacidad de transformar nuestras ideas en palabras y 

la fonna de comunicarlas puede ser el lenguaje. Las ideas comunicadas a nuestros 
semejantes pueden modificar. no sólo su actitud. sino también su conducta individual 
y la de grupo". 

b) Idioma Escrito: '"Es coda la comunicación escrita que día con día se recibe, se: estudia y se envía a 
otras personas. Uno de los fines que persigue la comunicación es el de modificar las 
actitudes; exislen prognunas de publicidad para que se modifiquen las actitudes del 
personal de una organil'.ación". 

2. EXPECTATIVAS: .. Se espera que al cambiar las expcct¡J,tivas de las persona~ se modifique también el 
componamicnlo de ellas. Expectativa es la idea que uene una persona. sobre el 
componamien10 que desplc:gardn otras personas. o de lo que tXurrirá. o de la fonnu 
en que debe actuar por el puesto o función que se liene'". 

3. EJEl\IPLO: "Si un jefe desea que su..-. subordinados sean eficientes. deberá dar d ejemplo siendo 
él m.ismo eficiente. Un jefe no puede cambiar la :ictitud de SU!>. subordinado!>. hacia la 
puntualidad y la asistencia. si el mismo es faltista e impuntual. N~esita dar el 
ejemplo ... 

4. PARTICIPACIÓN: .. La panicipación en la~ decisiones puede introducir cambios favorables en la actitud. 
Mediante esta tCcrllca se comentan y discuten los probleinas y posibles soluciones 
entre las personas que lnboranjuntas". 

5. SANCIONES Y "Parten de la premisa que dice 'la conducta recompensada tiende a repetirse. mi<"ntras 
RECOI\'IPENSAS que la que no lo es. o es castigada. tiende a desaparecer' ... las sanciones y 

n:::compcnsas ayu.d.an a modificar la conducta, :;.on embargo wt factor import,;J;nte en 
esta modific:ición es el tiempo que trans1;;urre entre Csta )' la con:oecuencia; mientras 
mlis tiempo pase. menor será la posibilidad de que ocurra la modificación en la 
conducta". 

En este sentido y apoyando Jo nnterior. Rentmers ( 1972) cornenta que existen en la lileratura estudios en los 
cuales se ha demosttado que las actitudes pueden ser cambiadas. y que este cambio persiste durante algún tiempo. 
Sin embargo, Schein por su pane hace un comentario digno de atención. pues señala que "con fn:::cuencia f.C 

observa que los programas disei\ados para inducir cambios actitudinales tienen impacto sólo durante el período 
de intervención. pero desaparecen cuando los individuo-; vuelven a su rutina nonnul". ( 1993,p.226). 

Como puede observarse, existen diversas técnicas para modificar las actitudes, cuya implementación corresponde 
al psicólogo llevar a cabo; sin embargo. si lo que se pretende es lograr introducir wt cantbio a nivel de 
organización. la aplicación de éstas técnicas no será suficiente si no alcanza a todos los elementos de la 
organización. de lo contrnrio sucede lo que señaló Schein. Es por Csto necesario tener en consideración que el 
cambio no puede concebirse como un factor aislado d~ unos cuantos. sino que es un proceso que debe involucrar 
a toda Ja organización. tul como lo plantc.;rn las premisas del D~sa1Tol10 Organiz.acional. 

Considerar que las actitudes son aprendidas. representa un buen punto de panida parn establecer la estrategias Je 
intervención con l.:i finalidad de ntl>dificarlas. Un tncdiü efoctivo d~ hac<!rlo. In rep~sents la capacitación. que 
como se menciona mli.s adelante, implica wt proceso de ensel\llnz.a-aprendizaje, d cual provee de inforniación al 
individuo a ttavés de la comunicación y se fija como experiencia en el sujeto. 
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3.4. l Capacic:ación como medio de modificación 

La tarea de implementar un proceso de cambio en pos del incremento de la productividad requiere de trabajo y 
planeación. )ª que en Cl incervienen muchos factores. tanto a ni .. ·el de recursos materiales como n ni'oel de 
recursos hwnanos. que deben considerarse particulannen1e en lo que refiere a las actüudes y conductas de las 
personas. l~n el apartado anterior se ha mencionado que existen diferenres estrategias para modificar las 
actitudes: cspecificainente. la capacitación es una de las estrategias nui.s completas que apoyan en el cambio de 
las actitudes. Csto dado que en ella interviene e proceso de enscftanz.a-aprendiZAje y las actitudes son aprendidas; 
puede incluir además dinámicas vivenciales. que representan la experiencia e incluye un mensaje que. puede ser 
tan pc:r~u.a!tivo, como hábil sea el capaciuador. De tal modo que la capacitación es uno de Jos factores que 
intervienen, pero a su vez constitu)e también una úcil herr:unienln, ya que fUncionn como medio a tra .. ·Cs del cual 
se pueden modificar actitudes de las personas y producir cambios en toda la or-gnnización, que siendo bien 
orientados. garanti7.an el nivel de calidad y pr-oJucti'o'idad. La capacitación representa entonces un apoyo de 
panicular- importancia para que el psicólogo intervenga en c::ste cambio requerido. 

"El desafio básico de la cap3citación es cómo optimizar Ja satisfacción de necesidades de la empresa. al 1nis.mo 
tiempo que la satisfacción de las necesidades de los individuos que la h.ücen existir y funcioruu. La mayoria de 
lo!> indiv1Juos desean crecer y des:u-rollarsc. r-ealizando sus potencialidades. y al mismo rü:mpo Jesean que la 
organi..-..aciUn donde trabajan tenga éxito". (De Faria.1995.p.60). 

La capacitación es wto de los temas que mayor atención ha recibido en la Psicología y varios autores han 
realizado diferentes nportaciones al respecto; es por ello que a continuación se mencionaran algunos de ellos y 
sus definiciones. 

Flores y Pércz ( 1982.pl7). expone su particular punto de vi">ta y sei\ala que "la capacitación en d trabajo es Ja 
fonnación pr-ofesionaJ pennanente que tiene como objeto adecuar los requerimientos de capacitación a los 
cambios en la organización interna de la empresa. a Ja evolución tecnológica y en general a las fluctuaciones del 
crecitnicnco económico ... 

Calderón t 1990.p.32). concibe a la capacitación como "un3 serie sistematizada de actividades encaminadas a 
dotar al indh iduo de conocimiento!>, des.arrollarle habilidades y mejorar sus actitudes para el logro de los 
objetivos or-ganizacionalcs, del arca de trabajo y el desa.n-ollo integral del individuo"'. 

En palabras Je Silicco "la capacitación es una actividad planeada y basada en necesidades r-ealcs de una empn:s.a 
y orientada hacia un cambio en los conocimientos. habilidades y actitudes del colaborador-". (1980. citado en 
Hemoitu.lc7, l 988.p.33 ). )' agrega "la capacitación es la flU1ciún eJucath1a de una empresa por- la cual se satisfacen 
necesidades pn:scntcs y se pr-e .. ·Cn neccstdadcs futuras n:spccto a la preparación de Jos colaborador-es". 
(Siliceo.1990.p.76). 

Para Ortiz (1975. citado en Milhin,1994,p.53). "Ja capacitación en la organi~ción es una fórmulu extra de 
aprendizaje. cuyo propósito fundamental es desarrollar en el tTnbajador las actitudes, conocimientos )' destrezas 
necesarias pnra desempeñar con seguridad su trabajo". 

'"La capacitación es el pr-oceso de enseñ.anza~;:aprendi7.ajc. orientado a dotar a Wl.a pen.ona de conocimientos. 
desarrollarle habilidades y adecuarle :•clitudcs indispens:1bles para desarrollar eficientemente las actividades de 
un .irea Je trabajo"'. (Gamh);l. 1979. citado en Rojas. IY93.p.41 ). 

Es importante cotnentar que codas las definiciones r-cvisadas hasta el momento. coinciden en señalar que la 
cnpacitación incluye una serie de actividades (que implícitamente conlJevan el proceso de en.scftsnza
nprcndizaje). enca.zninadas a desarrollar y/o cambiar los conocimientos. habilidades y actitudes de los individuos. 
de modo que les pennitan adecuarse a los requerimientos de las empr-esas. 
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Ahora bien. se define al proceso de ensedanza-aprendizaje como las ''acciones tendientes a desarrollar y 
perfeccionar hábitos. acticudes y conocimientos de las personas, con el ohjeto de proporcionarles instnuncntos 
teóricos". (U.C.E.C.A .• 1981, citado en Jimém:z.1991,p.11). 

AlbllJTán y Sánchez ( 1996,pp.9-12), definen al nprendi;,..ajc es "el proceso de adquirir habilidades, conocimientos 
ylo actitudes ... La cnsei\anza permite llevar a cabo el aprendi;,.aje mediante diferentes sistemas de trabajo y 
acth.-idadcs que: conducen al partici~ante n incrementar sus habilidades, conocimientos. facultades y destrezas. A 
este proceso de en.<Jei\anz.a-aprcndizaje que se da en el adulto se le llaina proceso nndragógico. mejor conocido 
como capacitación. La capacitadón es una de las herra.rnientas más efectivas para contribuir al cambio ... 

A pnnir de las definiciones sef\aladas en el munual de U.C.E.C.A., y lo indicado por Albarrán y Sanchcz. es fikil 
obscn·ar que por su naturaleza. la capacitación es un.a de las herraniientas más úlilcs con que cuentan las 
empresas para promover y modificar las actitudes de su personal pues, es la integración del proceso de 
cnsedan:r...a-aprendizaje con la comW1icación, lo que representa una ventaja para n1odificar actitudes. dis..minuir la 
resistencia y apoyar lu implementación de cambios en 13 organización. 

Ahora bien. respecto a los fines que pcnigue. 1-lernánde.7. considera que en la c.ip:tcitaciún .. no ... .:.10 se pretende 
divulgar un conocimiento, que el trahajndor aprenda tal o cual actividad. ~ino que quiera hacerlo bien hecho ...• la 
capacitai.:ión es una actividad dentro de la cu::il se pretende fomentar el ca1nbio de actitudeo; significativa.mente". 
(1988,pp.35-36). Este autor considera a.demás que el (;4l'Dbio de actitudes es el principal objetivo de la 
capacitación dentro del área de relaciones humana. ... pues de las observaciones realizadas deriva l.:l afinnación de 
que la mayoría de los progrwnas de r-ccursos hwnanos trata de cambiar las actJtudes. )-"J ~ea hacia la empresa. cJ 
jefe o los compañeros, es decir, del cliente . 

.. La capacitación en el aprendizaje de actitudes constiru)e un proceso natural de la org:ini:r...ación. Por mc:J10 d .. • 
este proceso, es posible proporcionar el c:ntrcnamiento adecuado para que los trabajadores adquieran o 
mantengan unn actitud favorable hacia su ámbito de trabajo .. (Millán, 199-4,p.53). 

Particularmente en lo que rcspccta a la capacitación y el papel que juega dentro del desarrollo nacional y la 
competitividad empresarial, Rodríguez (1990,p.6), indica que "una experiencia multinacional dice que no :..e 
desarrolla un país si no se toma como punto de partida y de apoyo Ja producción de sus habitantes, y que sólo la 
educación es cantina seguro hacia la genuina liberación y hacia el progreso. Capacitar. pues. no es un gasto, sino 
una inversión". 

Rodríguez considera que la capacitación e!-o una herramienta fundamc:ntal para el camhio; en primera in.'>tancia 
porque a tra\-·és del proceso de cnsci\anza-aprcndiz.aje ··se aprcnden conocimientos, se aprenden habilidades. se 
aprenden actitudes y se aprenden conductas". (op.cit..p.21 ); y agrega que "el :iprcndi;r.aje es una experiencia de 
cambio y sucede en el tiempo". (op.cit.p.16). 

Rodríguez también asegura que "no hay aprendiz.aje sin cambio en el sujeto" (op.cit.p.35} )"que esto~ cambios 
pueden ocurrir en tres niveles, segUn la taxonomia de Bloom: Cognoscitivo, Afccth·o )' Psicomotriz.. Al respecto. 
según Rodríguez durante los cursos de capacitación se presenta un ciclo de cambio. que má!-o que referido a 
cambiar cosas externas. se enfoca al cambio que cada individuo va cxpcriment.ando; en el tran::.curso de esle ciclo 
se presentan 5 etapas: 

a) "despreocupación, seguridad, optimismo; por su misma inconsciencia y superficialidad el individuo cree que 
lodo funciona bien y se siente uunquilo. 

b) malestar: se desconciena ante la infonnación que como dicen ahora, '"le mue\- e el tapete". 
c) rcalismo con esperanza.: empieZft a entender. junto c~>n la nccesid.1J de cambiar. la posibilidad de hucerJo y 

los beneficios que el cambio le reportará. 
d) optimismo por la poscsíón de lo~ recursos "ad hoc'. 
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e) satisfacción por haberse comprometido con d cambio y por la mejoría que le significa y que ya crnp1eza a 
disfrular ".( 1990.p.38). 

Rodríguez sed.ala que este ciclo de cambio se prc~nta por las ac1ividades y experiencias de las sesiones 
vivenciales )' afirma que "la capacitación en lo!> cu~os es y ~crá siempre una pane del proceso de cambio: se 
completa "afuera' en el campo de trabajo ordinario; mas que llegada a un punto es un punto de partida".(op.cit.) 

Hasta h1 fecha. parece que en n1uchas empresas aún no se han visualizado lo'i nknnces de Ja capncitación; en 
ocasiones se le considera como sólo un trámile ante la S.T.P.S .• pero en realidad la capacitación bien orientada y 
planeada apuya en el desarrollo. tanto del individuo como de la organización. La capacitación es en si mis.cna 
parte y mediu para el cambio. y es tarea del psicólogo aplicar corTCctamentc los postulados de las tcorias de 
actitudes parn modificarlBS. aprovechando a la vez la oportunidad de contacto que representa la capacitación. 

"Pllrll lograr un cambio en la actitud es neccs.:irio hacer uso de la capacitación, pues a través del contacto personal 
y directo con el trabajador es posible propiciar experiencias que lleven a aprender actitudes que influyan en su 
comportamiento adoptando nuevas conductas ... (Penichc.1985. citado en Millán. 1994,p.78). 

Existen diferentes invc~tígaciones y trabajos que avalan la efectividad de la capacitación como medio de 
modificación de actitudes. A continuación se mcnciomm tres de ellos. 

En 1994. Millñn realiza una investigución cu 1-. cu.al parte de la premisa de que. en el aprendizaje de actitudes 
hacia las medidas de scgurid.1.d. la capacitación constituye una fórmula extra para que el trabajador adquiera y 
modifique sus actitudes y ejecute conductas seguras en el dcscmpcdo de :sus actividades; para comprobar ésto, 
realiza un estudio comparati,,.o entre dos grupos de trabajadores. Todos los trabajadores seleccionados fueron de 
sexo masculino. pertenecientes al departamento de mayor riesgo de la empresa (producción botella)~ el grupo 
control pcncnccc a la planta norte y el grupo expcrimcntal a la planta su:r. 

El e~rudio inició con la aplicación a ambos grupos de una escala de actitud creada. validada y confiabili7.ada 
especialmente para dicha investigación. Posteriormente~ procedió a impartir Wl curso de capacitación al grupo 
ex.peri.mental (sur). Este curso fue elaborado particularmente pa.ru el departamento de producción botella. 
constando de 6 módulos y teniendo como duración una semana. Al término del curso se aplicó nuevamente la 
escala de actitud a los grupos (postest). En el aruilisis de los datos se encontraron Jos siguientes resultados: 

- No existen diferencias entre las respuestas de los trabajadores de ambos grupos (sur y norte) hacia el equipo y 
nonnu~ de: seguridad. tain.poco se.· encontraron diferencias en la actitud hacia los accidentes antes de impartfr el 
programa de capacitación. 

- Al analizar los resultados del postest (después. del programa de capacitación}. se encontró que .,si cx:isten 
diferencias significativas en la actitud de los trabajadores de planta sur y norte hacia los "Accidentes de 
trabajo' despuCs de impartir el programa de capacitación. encontrándose que el programa ru"·o efecto sobre la 
actitud. !>1endo ésta más fa.vornblc'" (Mi.llán. 1994.p.IJ..iJ. y concluye: .. se corroboró que existen diferencias en 
la actitud Je los trabajadores. después de recibir un progra.Dla de capacitación en medidas de seguridad ... 
(op.cit .. p.149). 

La investigación de ~1illlin es importante comentarla. puesto que brinda los elementos necesarios que apoyan la 
conceptu.ali:z.::ición de la capacitación como hcrr.unienta en el aprendiz.aje de las actitudes. así como la 
consecuente modificación de hábitos y costumbre indeseables. a través de la presentación de inforntución 
selectiva al respecto; en este caso se aplicaron los principios de la Teoría de la Disonancia Cognoscitiva. 

Otra aportacil'>n en favor de la capacitación como medio de rr.odificación de actitudes. es el realiz.udo por Roa y 
López en JQ95; ..:ste c!.tudio tuvo como objetivo modifi..-.ar en las taquilleras del S.T.C. las actitudes que 
inlcrvienen en la relación sc,....·idor público/usuario. mediante un curso de relcciones hUD"t.anllS. 
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Para llevar a cabo la investigación. se trabajó con 60 taquilleras del S.T.C .• divididas en 2 grupos: expcrimentnJ y 
grupo control: se construyó lUla escala actitudinal vaJidada para este fin y que sirvió como instruznento de 
mcdjción; eJ disei\o utilizado fue el de antes y desp~s. de Kerllnger. La escala se aplicó a ambos gnipos 
(prctest}; posteriormente se pr<)cedió a instrun1cntar el prognuna de cambio de actitud. para el cual se tnmó en 
consideración la teoria de Ja comunicación persuasiva de!>3rrollada por Mc.Guirc, estableciendo como medio de 
pcrsunsión d mensaje verbal durante el curso de capacitación. Dicho curso se denominó "Integración y 
Desarrollo Huma.no" e incluyó 12 tcn1as, que se impartieron al grupo mediante las tCcnicas de conferencias, 
dinAJnjcas de grupos y mesa., redondas. 

Al término del programa de cwnbio. se aplic..) l<t escala <1c1itudinaJ nuevamente (postcst}; al analizar los 
resultados, estadísticamente se encontró que "d evento de cambio (curso de Relaciones lltunanas), sJ es capaz de 
generar '\<ariaciones en las actitudes del grupo experimenta!" (Roa y Lópcz. 1995, p.78}. Sin embargo se encontró 
como WJ.a limitantc en cu.aneo al cambio de la variable de 'Aceptación de In autoridad', que presentó mayor 
resistencia debido a que implica costun1hres y estilos de mando. Los investigadores concluyen señalando que 
"para lograr un cambio actitudinal en un grupo, se deben controlar el mayor número posible de variables 
intervinientes, asi como contar con la cooperación y panicipación tanto de los integrantes como de las 
autoridades que jerárquicamente tienen a su cargo el uni\'erso poblacional". (Roa y López.. 1995, p 79). 

Es impon.ante res.altar esh: LiJrimo comentario hecho por los investigadores. ya que .aquj, aunque aplic.u-on los 
principios de Ja Teoría de la Comunicación Persuasiva. sct1.alan que el cambio fue parcial debido a las IUnitantes 
encontradas, por lograr haber controlado otras variables de Ja organización. lmplícitaznC"nte, ponen de manifiesto 
w10 de los principios fundamcntak•s del D.O., que es el de involucrar a todo el personal, y apoyan también de este 
modo el postulad<> de Ja Teoria de la AcciOn Razon...."lda, ni señalar que es necesario considerar .. el mayor número 
posible de variables intervinientes". debiendo entonces, tener en consideración las creencias, intenciones y la 
nonnath idad 4ue subyace J la<> actitudes, que ubicando esto dentro de la vida JaboraJ, corresponde a la cultura 
organiL.a.cional. J!opecto que no fue tratado por los investigadores y que, apoyados en Csta teoria. pudo intervenir 
en la rcsi:o;tencia al cambio de la variable que llamaron 'Aceptación de la autoridad'. 

El trabajo realizado por Pinto ( 1995). constituye otro precedente que apoya la po:>ibilidad del cambio de actitudes 
mediante la capacitación; en este caso. el objetivo fue modifictir las actitudes en persona.! bancario mediante la 
capacitación. fundamcntindos.e para elJo en los principios de la TCTBpia Racional Emotiva (TRE). 

LA TRE p'1Mc de Ja premisa de que existe una interacción entre los procesos psicológicos hwnanos. es decir, las 
cogniciones. emociones. creencias)' el comportamiento no se experimentan aislada.nlcnte. sino que se superponen 
signifü::afrvamentc; ademlis "una de las principales atribuciones de la TRE es la distinción entre creencias 
racionales y cn:cncias irracionales" (Pinto, 1995,p.16), donde las crcencíns racionales son cogniciones 
evaluativas de cada persona. no absolutistas~· que se expresan en términos de "me gustnria", "preferiría" y son 
consideradas co1no la base de las conductas funcionales; en tnnto que las creencias irracionales son dogmáticas y 
absolutistas, exprcs.indose en tCrminos de "tengo que". "debo de" y provocan emociones negativas que interfieren 
con el logro de metas. provocando ansiedad, depresió~ culpa. miedo. etc; de aquí que, en 198:?. Ellis afirme que 
son la base de las condui;;tas disfuncionales de aislantiento, demora.. eva~ión y adicciones. 

Ahor.:a bien, el objetivo de cualquier moddo creado bajo el enfoque de la TRE. es lo¡;rnr que las per.;onas 
analicen sus pensamientos irntcionafes, se vuelvan conscientes de ellos y desarrollen creencias racionales. y en 
consecuencia. presenten conductas funcionales. Al respecro. Eflis hace un comentario muy completo: "el 
propósito de la TRE C!o llc\"ar al individuo a un análisis de sus propias ide.as o pcnsamien1os 'irTDdonalcs', 
detin.idas como creencias ab~luta.s o dogmáticas .. Estas provocan emociones ncgath·as que interfieren en la 
persecución y obtenci~'>n de metas" (Ellis, 1982. citado en Pinto.1995,p. 1 O). 

Bajo este criterio, mediante el an.iilisís y concientización de las actitudes resultantes de las propias ideas y 
pensamientos in-Jcionales. resulta altaznente factible que u.na persona desAJTollc nuevas formas de 
comporuuniento. con distintas y mejoradas nctüudes. puesto que el individuo aprende e integra fonn.as nui.s 
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fimcionnJes de pensamiento. más adecuad.ns a su á.mbito. respecto a si mismo y a su enlomo sodal. laboral y 
familiar. 

La investigación de Pinto en punicular. sc centró en rc~lvcr d problema de la "comunicación conflicliva' entre 
los en1plcados y los tarjeta.habientes; en la primcr fase (detección), se rcaliLaD entrcvisus )' ob~rvacionc:s que: 
permitieron determinar que 1.3. comunicación conflicti\•a lcnia su origen en la incapacidad del empicado para 
gencrar una negociación. en su poca capacidad para manejar el conflicto y en la apreciación irracional de que 
'debla defenderseº porque el cliente Jo atacaba a él. 

Postcriom1cn1e se procedió a formular hipó1esis que explicar.in Cs1a situación con base en la TRE. de1cnninando 
que ademas de la falta de conocimientos t~cnicos para manejar adecuadamente una comwticac1ón conflictiva. 
SUb)·acen al problema actitudes ne~ativas ante: el cliente. que producen respuestas cmodon~lc!i. negath·as y 
ocasionan la C•lnductu contli<.:tiva. Derivado de lo anterior y como base para ~lucionar el problema. el autor 
plantea que º'si una creencia o cognidón r\., provoca una emoción D y c'ita a su vez evoca una conducta C, luego 
entonces. si deseo modificar C. debo modificar A"' (Pinto, 1995,p.53). Para llevar a cabo la modificación. se 
instrumemó un programa de capacitación llamado "Taller de Relaciones Humana.s ... cuyo objetivo era dCSMTI>lla.r 
en los participlt.fltes lns habilid:ldes de interrelación hu.mana. mediante el empico de tCcnicas de comunicación y 
motivación. donde los objeti"'º~ particulares de autcx::ontrol, hnbilidad para negociar y mejoramiento de actiludcs 
serian <.:onsecuentes de la optimización de las técnicas. 

Postc:rior al progranla de capacitación se rcport.aron cambios significativos en las siguiente:. áreas de de:>empcño: 
1. Actitud del empleado durante la inleracc::ión personal o telefónica con el diente. 
2. Habilidad manifies1u durante el manejo de la interacción y la negociación. 
3. Manejo del conflicto. 
4. Argum.entación técnica y empleo de información necesaria parn Ja solución del problcmn. 
S. Aduptación de las necesidades mnnifostadas por el usuario en la negociación y super-ación de objeciones. 
6. Resultado final de la interacción. 
7. Autocrítica de la ejecución. 
8. lntegraciUn. 

Adem.iis. en una encuesta aplicad.a a wu muc:>tra de los participantes del programa despuCs de 12 ai\os. !oC 

encontró que el 1 OQo/,. de los asistentes reportan un beneficio propio y para la organiL.ación. una mejoría en la 
comunicación y actitud en general. como resultado de su participación en el uller: asimismo el 76.94°/o tambiCn 
rcponn recordar la técnica aprendida y se concluye que "dado que el objetivo del curso estu\.o dirigido aJ 
mcjoram.ienlo de habilidades de comunicación para Ja negociación y actitudes, los resultados demuestran que el 
1 OQo/,. de los encucstndos percibieron dicho cambio"'. (Pinto, 1995.p.63 ). 

Los resultados de Csta investigación son in1portunles en la medida en que aportan testimonio de la utilid;id de la 
capacitación para modificar la. actitud; aunque parte de los principios de la TRE, parn comprender el problema. es 
mediante In aplicación de los principio!> de la comunicación pcrsuasivu y de la fijación d~ la experiencia en el 
sujeto a tra\.és de las dinámicas. lo que contribuyó a la modificación de actitudes. 

En Jos ejemplos anteriores, puede observarse cómo la capacitación constituye una útil herrarnicnta en el cambio 
de actitudes. Aunque en el caso de Roa y López el éxito fue parcial. ésto pone de manifiesto que Ja capacitación. 
aunque es muy Util. no es la única variable que afecta al cambio. Para implcmenlar sacisfocturiamcntc un cambio 
en In organi7..ación. deben considera~ el mayor nUrnero de variables que intervienen en ella. y considerar ademas 
que Ja conducta qu<: ~espera. no es sOlu resultado de Ja actilud. si.no que además se \.C influida por las creencias 
e intensiones que se ven inmersas en un medio. que en este caso es el ambiente labon:tl Para Cines de este reporte 
se definirá a la C.op.:icit.oción como: 
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• Un sis1ema integral de Aprcndi7..ajc para el trabajador. que es responsabilidad compartida. lanto de 
directivos como de empicados, que abarca la detección de las debi.lidade!i. del Recurso Hwnano dentTO de 
Jos sistemas de la empresa, así como la planeación. ejecución y evaluación de todas las acciones 
encatnim1das a desarrollar yto perfeccionar las habilidades. aclitudcs y conocimien1os del personal. 
haciéndolo de manera conslantc > pcnnanenlc. colaborando a!>Í en el logi-o de los ohjcfrvos 
orgn.niz.acionales e individuales. 

• Un sistema que debe ser creado, porque debe discrlarsc a la medida y características de la organización que 
Jo origina, garnnti74llldo asi su aplicabilidad. 

• Un sistema complejo debido al grado de calidad y profesionalismo que tiene su cn:ación para lograr los 
crunbios deseados. 

• Un sistema abierto porque se complementa con otras áreas de la organi?..aciOn. rc-cibiendo y transmilicndo 
información de y para ellas. 

• Es un sis1cma adaptable. 
• Una cstralegia psicológic.u. que constnuyc el principal medio de modificación de actitudes para disminuir 

la resistencia al proceso de cambio. 

De Jas consideraciones anteriores se desprende que el individuo trabajador se concibe como un elemento 
dinámico susceptible de ser modificado en sus conductas, habilidades y actiludcs en fa~or del proceso producth·o 
y de su propio des.arrollo; en este sentido y como menciona Rodrlgucz (1990,p.4). "una de las características 
felices del ser hwnnno es que no es un elemento rígido. ya cris1aliz.ad0. sino moldeable, educable. capacitable; 
abieno siempre al cambio"~ y aftade que "enloda edad es posible asimilar nuevos conocimientos y habilidades y 
modificar actitudes". (op.cil.p.227). 

Sin embargo es necesario tornar con resc:rvas Jo relativo a la capacilación y su papel como medio de modificación 
de actitudes, pues .,la experiencia h.D demostrado que la capacitación enfocada directasnenlc a mejorar actitudes 
casi siempre folla; la capacitación debe planearse de tal manera que el c1UJ1bio de actitudes sea un producto 
colateral, no accidental. del proceso de enscñanza-aprcndizaje que implica la capacitación ... (Productivity, 
Inc.,1995.p.71). De Jo contrario, los individuos perciben que la capacitación tiene como finalidad. no cnseitarlcs 
los beneficios de alguna situación nueva. sino 'lavnrks el coco' para beneficio de Jos directivos. lo cLUil seria 
con1raproducente, favoreciendo actitudes negativas y pur consecuencia una mayor opo!'iición al cambio. 

Es necesario resaltar el hecho de que la capacitación no convierte a las per!>Onas ni las cambia !>i ellas no cslAn 
moti\.·adas. además por si sola la capacitación no sustituye cosnunbres o hñbitos. ni ofr~cc resultados inmediatos. 
requiere de reforzamiento. Si se logra que la gente confie y siga como lideres a !>Us gerentes y supervisores, se 
focilitani la aceptación del cambio. 

Ya Jo mencionó Daten "ni el mejor curso, ni el mejor facilitadL1r. harñn que exista algWlll n1anifcstación de 
cambio en el personal si éste no quiere carnhiw su actitud; toda actitud es la precursora del l.'.atnbio en toJ..as las 
diinensiones de nuestras vidns. El cambio oc:lUTC cu.ando expre5.4mos tas actitudes a rravCs de un.a acción centnt.da 
y dicha acción se nutre y está guiada todo el tiempo con una visión del arte del lidera:r..go··. { 199J. citado en J\.lora, 
1996.p.54 ). 

Para comenzar el c:unbio. es necesario c!>tablcccr cu.:íl es Ja di.n1cnsión a cambiar. es decir, debe iniciarse con la 
medición de actitudes. 
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3.5 Medición de •ctitudes 

La medlción de las actitudes ha sido uno de los grandes problemas a los que la psicología se ha enfrentado, 
debido principalmente a la definición dd concepto de medición: en su contexto rruís general medir "significa 
asignar núnu.~ros a objeto!> o uco1uet.::imientos. de acuerdo con ciertas reglas". (Stevens.1951, citado en Roa y 
Lópcz.1995.p.29) . 

.. Medir es dar Wl8 magnitud de cierta propiedad a WlO o más objetos con ayuda del sistema nwnCrico, y cada 
número usado ruede llevar diferente cantidad de infonnación dependiendo del u.so que se le determine por la 
escala de medida a la que pertenece (nomina). ordinal, de intervalo o de proporción)": (Roa y Lópcz., 1995,p.29). 

Como puede apreciarse. el concepto de medición implica m:-cesariamente un elemento fisico y por definición. las 
actitudes no son de este orden. 

"Una actitud no puede medirse directamente, sino inferirse siempre de la conducta, ya sea la fonna verbal en que 
el individuo infonnc de sus sentimientos hacia el objeto de la actitud, la ejecución de una tarea que incluya 
material relacionado con el objeto, o acciones hacia un representante de la clase de objetos". (Swnmers. 1976, 
p.38). 

Al rcspeclo, Roa y Lópcz ( 1995.pp.28·29). afirman que "lo que se requiere como base de inferencia con respecto 
a la actitud son muestras de conducta que revelan las creencias, sentimiento~ y tendencias a la m.:ción. propias del 
indi\.·iduo, con relación 111 objeto en cuestión ... Cualquier expresión conductual que refleje o manifieste las 
cogniciones. 4uc m.anifiestc una emoción, ya sea C"n fonna verba) o fisiológica, puede ser importante para hacer 
inferencias". 

En el ~ntido estricto de la palabra, las actitudes no pueden medirse dirccla.rnente. En efecto, éste parece ser uno 
de los grandes acuerdos generales al que han llegado los investigadores: las actitudes no son algo material que 
pueda ser observado dirc(;tamentc; en realidad constituyen un concepto psicológico que s.irve rara. dcsignur "algo 
dentro del individuo .. _ Esta situación ha dificultado la medición de las actitudes: sin embargo a lo largo de los 
ai\os se han desarrollado diversos métodos para intentar sisten1atizar y objetivi7.ar su medición, aunque ésto no es 
Wla ta.rea fácil. pues así como existe gran variedad en las definiciones que se han propuesto para la actitud, 
existen tainbién desacuerdos sobre la forma de su medición. 

Puesto que las actitudes no son observables direclamentc, se ha pretendido obtener información sobre ellas a 
partir de la observación Jel compvrtamiento del individuo; es por elJo que el determinar la relación enlre actitud· 
conducta. ~ a panir de c!s10 predecir el cornponamieuto basándose en las actitudes. h.."l sido un tema de gran 
interCs para In.; in'l.c:.tigadorc~. 

Gunman por su parte señala que cuando los psicólogos hablan de n(;titud. gencralmenlc se refieren "a un afecto ~ 
disponibilidad para responder de cierta manera frente a un objeto o fenómeno social. Además, por lo comlln 
estarán de acuerdo en que la actitud esta relacionada con algún componente valorativo, es decir. que con el afecto 
se e!>.tli en pro o en contra de algo y con la disponibilidad se acepta o rechaza algo. Se sigue, pues, que las técnicas 
ideadas para medir l.:i.s m:titudcs requieren, por lo general. que el individuo responda de manera positiva o 
negativa ante un estimulo". ( 1970, citado en Dawcs, 1983,pJO). 

Arias ( 1980.p.23), por su parte señala que "las opiniones dadas sobre algo reflejarán las actitudes de la persona. 
de tal UUlllera que la respuesta (opinión) ante alglln hecho o situación se torno.ria como WU1 medida de la :ictitud 
que la sustenta", y completa su afinnación seilalnndo que "lo 3Ctitud, cuando es expresada verbalmente, 
constituye un.a opinión'".(op.cit.p.16). 
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La dificultad que se presenta para medir las actitudes puede explicarse a pMtir de: 
• Existe una gran variedad de definiciones al respecto de lo que son las actitudes. 
• Se tiene 111. premiso de que las nctitude:;; no son algo material. sino que deben ser inferidas de oigo observable 

(conducta manifiesta) 
• A lo largo de los lli\os, se han desarrollado diverso!. métodos para intentar sistemati:r.ar y objetiviL.ar su 

medici"'ln. precisamente como resultado de las diferentes conceptualizaciones de las actitudes. así como de las 
diversas investigaciones realizadas. 

Existen investigadores como Swnmers. quien en particular, considera que existe una rel1u:ión Wl.Ívoca entre la 
actitud y la conducta, y que la actitud puede ser inferida (y par tamo predicha). a partir de Ja conducta observada . 
.. La base de inferencia es clara: es axiomático de toda definición que la actitud de un individuo hacia un objeto 
está indicada por sus creenciPS, sentimientos y orientaciones de acción hacio. él. La naturaleza de la inferencia 
también es clant: se supone que la relación entre actitud y expresión es direcla y que la actitud concuerda con las 
implicaciones manifestadas de sentido común de las creencias o sentimientos declarados. Por ejemplo, expresar 
la creencia de que un objeto tiene características generalmente deseables se considera co1no reflejo de una 
disposición favorable hacia él". (op. cit.). 

Sin embargo. posiciones como la de Summers han encontrado su contraparte en autores como Doob { 1947. citado 
en Martínezy Merino, 1981,p.52), quien scfialó que .. no existe una relación univoca entre actitud y conducta". y 
supone que la actitud es una predisposición aprendida hacia algUn objeto, y que un.a veL aprendida, d individuo 
también "debe nprcnder cuál respuesta deberá emitir. por tanto ya no existe una rdación directa entre nctitud y 
conducta". (op. cit.) 

Fishbein es otro investigit.dor que al analizar la relación entre actitud y conducta. desde un punto de vista 
mooodimensional. set\.ala que las creencias, intensiones y normas son de1enninantes de lns actitudes. y afimta que 
la conducta manifiestn puede predecirse "'correlacionándolp con las intensiones conductuales, a la vez que incluye 
las creencias de la persona sobre las consecuencias que obtendrá ?.i n-aliz.a una conducta especifica, la creencia de 
lo que deberla hacer. la cvaluación de la consecuencia y su deseo de ajustarse a las normas'". (op.cit..p.54). 

Aikcn (1996,p.236). por su parte scfiala que "las medidas de actitud por lo general no tienen correlaciones muy 
altas con el comportamiento rcaJ y lns revisiones de las investigaciones llegan a la conclusión de que no son 
indicadores muy precisos del comportamiento cspcdfico. Sin embargo como argumentan Ajzcn y Fishbcin 
(1977), el comport!Utliento específico puede predecirse a partir de las medidas de las actitudes hacia el 
comportamiento especifico, en especial cuando l:t~ afirmaciones de actitudes se expresan en términos 
conductu.ales". 

Ahora bien, cuando se habla de llevar a cabo un c.ambio dentro de Jw. organi.zacioncs. )""se pretende trabajar con 
actitudes. es imperante determinar nquellns con las que cuentan los individuos, antes de realizar alguna actividad 
con ellos. Específicamente en este trabajos.e utilizan 2 instrumentos para identifi1:.ar actitudes: 

MAQ-FSP (Cuestionario sobre acli1udes de gerencia). que es Wta escala de e .. aluack111 de opiniones a nivel 
gerencial y el ?1.1JV1Q-UFP (Cuei.tiona.rio de actitudes p::ir.i gerentes intennedios). que al igual que el anterior. 
tambiCn evalü..a opiniones. Ambos cuestionarios fueron desarrollados para uso industrial en 1983 y l 984. 
respectivamente. por el lnstitute for f\..1anagemen1 Improvement. bajo la premisa. de inferir Ta tendencia de las 
actitudes de gerentes y gerentes intermedios. a partir de la mumfe!>lación de sus opiniones a.oh.: reactivos 
estandarizados que presuponen wia determinada situación. donde el individuo debe manifestar cu.:il C!. o cuál 
serla su comportamiento ante ellas. 

Sin embargo, se hace necesario aclarar que se desconoce la validez y confiabilidad de estos cuestionarios. aspecto 
que se considera como la ntayor limitante de este trabajo y será tnuado posteriormente. 
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Lo cierto es que. sea cual fuere la fonna de medición empleada. es indispensable que cumpla los requisitos de 
validez y confiabilidad para que los datos obtenidos puedan aplicarse en situaciones prácticas. 

Para garantiz.a.r al máximo que el proceso de canibio dentro de las organizaciones se lleve a cabo eficientemente y 
respondiendo a las necesidades realc:s de Ja empresa. tanto a nivel materi11I como a nivel del recurso humano. es 
necesario planear el cambio a panir de datos. números. de situaciones objetivas y no de lo que se 'supone• que 
ocurre. De esta manera se pone de manifiesto la ne1.;csidad urgente de utilizar instnuncntos de medición. válidos y 
confiables, que sirvan como base parn Ja labor del psicólogo en este campo. 

Debido a que en el trabajo pnictico, del cu:il se desprende este reporte. se utili7~ escalas de actitud. M 

continwición se describe una clasificación general sobre ellas. 

3.S.1 Escalas de medición de actitudes 

Se dice que las actitudes sólo pueden estudiarse mediante el análisis de sus manifestaciones externas (verbales o 
no) y ésto se justifica porque. como bien indica Arias, "la actitud eonstinryc un marco de referencia especifico 
que predispone a opinar favorablemente o desfavorablemente frente a un hecho. De esta explicación podemos 
deducir que la opinión que se dará estará precedida o influida por hechos y por actirudes: es decir la opinión 
refleja las actitudes y esLas se pueden detectar D trnvés del ju.icio expresado. Gcncntlmcnte se ha supuesto que las 
respuestas (opiniones) a detenninado hecho son instrumento seguro y directo para investigar las actitudes". 
(1990.p.l 10). 

Esta ha sido la razón principal por la que se han creado escalas de actiru.d. que se confonnan por enwiciados. 
declaraciones o proposiciones respecto a personas, grupos, problemas o situaciones, ante las cuales los individuos 
deberán expresar una opinión. En dichas proposiciones se plantean respuestas donde la persona asigna un valor 
numérico dentro de Wl continuo, que a su vez tiene 2 extremos opuesto~ uno de ellos refleja la m:i.ximu actitud 
favorable Mcia el objeto y el utro refleja la máxima actitud de oposición al mismo. 

Las escalas se diferencian de las pruebas. en que no son compctiti .. ·as como Cst.:is. sino que es un instrumento 
construido de tal numera que .. se puedan asignar diferentes nWneros a distintos individuos para sed.alar diversas 
cantidades de una propiedad o atributo" (Kerlinger, 1985.p.26). 

Una definición sobre lo que son las escalas de actitud, la proporciona. Millán (1994.p.82), quien sci\ala que "'son 
un recurso para medir el grado de aceptación o rccha.7..o de un objeto psicológico. la mayoría están con..'itni.idas por 
afinnacioncs o proposiciones a las que los interrogados indic:s.n su acucnfo o desacuerdo. Con respecto a su 
morfología. asi como a su construcción difieren. sin embargo. su objetivo es idéntico y consiste en asignar a un 
objetivo psicológico una posición numérica dentro de un conlinuum, hacia un objeto"'. 

Cierta.mente es que a partir de las difercnlcs posiciones de los investigadores. y de sus concepciones acerca de la 
estructura de las aclitudcs. se han desarTollado diversos métodos para medirlas. Una clasificación general de estos 
métodos es Ja prc.!.cntailii por /\.1artlncz )" /\.1e.-ino (1981. pp. 61-62). quienes seftalan que las actitudes han sido 
estudiadas a través de; 

1. Escalas de medición directa 
2. Escalas de medición indirecta 

En este orden de ideas, Tapia ( 1986.p.42). también ha.ce mención que " de acuerdo a la cantidad de objetos 
psicológicos que se pretenden medir, las escalas se: dividen en monodimensionales (miden un objeto de actitud), y 
multidimensionales (miden varios objetos)". 
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J. E.calas de mWicióo directa 
Estos métodos, consisten en preguntar dircctantente al individuo sobn: sus actitudes u opin.jones. de modo que las 
personas expresan un.a clase de au1odescripción. Se basan en Ja propia infonnación que el individuo proporciona 
acerca de las propias creencias, conductas. actitudes, y presuponen. como seda.Ja Sclltiz. "que la persona en 
cuestión desea y eslá capacitada para dar 1al infonnación acerca de sí misma," ( 1980.pASl) 

Tapia ( 1986,p.42), sedal a que" n:spccto a Ja intensión percibida por Jos sujetos de quienes se pretende medir, hay 
métodos directos, en Jos que no se trata de ocultar la intensión de medir la actitud"~ MAninez y Merino 
( 1981,p.62) afia.den que en este tipo Je escalas. "los sujetos a quienes se les in"·estiga pueden darse cuenta de que 
se está midiendo su acticud hacia algún objeto psicológico". Esto significa que el individuo sabe. ya sea a través 
del investigador o por la construcción del instrumento. de que se pretende detenninar sus actitudes hacia algo, a 
través de la escala y sus opiniones expresadas en ella. 

Sherif (citado en Martinez y Merino, 1981 ), hace un comen1ario importante al respecto del uso y aplicación de 
estas escalas, ya que consid.:-rn que hacer genc:ralizaciones o predicciones a partir de éstas escalas puede ser poco 
confiable. si se comparan pobl:u:iones difcn:ntes. 

Entn: las escalas de medición directa más empicadas se encuentran: 
a) Escala de pares comparudos 
b) Escala de intervalos aparentemente iguales 
c) Escala de intervalos sucesivos 
d) Escala de clasificaciones surn.adas 

a) Eacalas de pares comparados 
Este método parte de Ja premisa de que las actitudes pueden escalarse de tal manera que puede ubic.4rsclcs dentro 
de un continuo psicológico; Martinez y Merino (1981.p.63), sedala.n que en este tipo de escalas se "supone 
también que para cada estímulo, existe un Proceso Modal Discriminativo y una Dispersión Div.-rimlluativa que 
nos indica la ambigüedad de la afirmación". La ventaja de éstas mediciones, es que están respaldadas en fuertes 
íundam.entos matemáticos y supueslos lógicos. -aWlque se limita al uso de pocos items que realmente puedan 
medir el universo del contenido". (op. cit.) 

Los pasos pAra construir una escala de este tipo son; 
J. Recopilar una gran e&ntidad de afi.tmACiones que expresen un amplio rango de actitudes positivas y negativas 

hacia un tenia delenninado 
2. El siguiente paso es comparar las 3finnaciones enlte si y jU2..gar qt.é afinruición en cada par expn-sa una 

actitud más positiva hacia el tema. 
3. RealiZ.:Jdo Jo anterior se conforman Jos ftems en Ja escala final 

La gnui desventaja de este método e.s que como dice Aiken ( 1996,p.232), "el procedimiento de companación de 
pares es má.s bien molesto y se lleva mucho tiempo". 

b) Escalas de intervalos apareruetn<>nte i¡:u•lcs 
Este tipo de esca.las fueron desarrolladas por Thurstone dur;inte los ailos 2o·s. al intentar ubicar a la medición de 
las actitudes en el nivel de medición de intervalos; Martinez y Merino (1981,pp.bl-64). scl'\alan que en este 
método "se requiere que cada sujeto (juez), haga sólo un juicio comparativo para cada reactivo, por Jo que puede 
empicar una cantidad mayor de ítcms. Se determina un continuo psicológico di: 1 1 intervalos y C"ntre cada uno de 
ellos se supone que existe una distancia igual". 

Kerlinger por su pane considera que los reactivos de este tipo de c!.ealas sin·C"n para .. asignar puntuaciones 
actitudinales a Jos individuos ... cumple ¡:¡demás la import.ante tarea de dar dimensión n dichas preguntas. A cada 
reactivo se Je adscribe un "·aJor escalar y é$fe indica la fuerza de un.a actilud en una. contestación de acuerdo". 
( 1986,p.349)-
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Los pasos para construir una CM:ala de este tipo iwn: 
L Recopilar una gran cantidad de afirmaciones que expresen un an1plio rango de actitudes positivas y negativas 

hacia un tema determinado 
2. El siguiente paso es hacer que varias docenas de jueces expertos clasifiquen las afirmaciones (200 

aproximadan1cnte). que expresan las actitudes hacia algo en 11 catcgorias. quc van de la menos favorable 
( ca1cgoria l ), hasta la miis favorablc (categoría 11 ). A los jueces se les pide que consideren a las 1 J categorías 
como si se cncontntran en intcrvalos iguales a Jo largo de un continuo. 

3. Cu.ando los jueces terminaron de clasificar las afirmaciones. se hace una distribución de frecuencias para cada 
afirmación. contando el níuncro de jueces que ubicaron Ja afirmación en cada una de las 11 categorías. 

4. Se calculun tanlo la media como el rango scmiintercuartilar (índice de ambigüedad) para cada afinnació~ a 
partir de Ja di:!.tribución de frecuencia. 

S. La escala final consta. de aproximadamente 20 afinru1ciones. que !>e seleccionan de t.al manera que Jos 20 
valores en la escala son equidhtantes en valor nwnérico. el rnngo de los valores en la escala es lo más amplio 
posible y los im.lice:oo de ambigüedad son bajos. 

Sin embargo, este tipo de escalas tienen limit.aciones y criticas, tales corno las que seilala Aiken (1996,p.232): 
• La gran cantidad de trabajo que se requiere en la elaboración de una c~ala de actitudes. 
• La falca de unicidad en la calificación. 
• Los cfrcto~ Je las propias actitudes de los jueces sobre los valores en la escala de las a.finnacioncs. 

Por su pane Martínez y Merino ( l981,p.64J, seda.Jan que "teóricamente es un modelo pobre. pues no hay nada 
para probarlo; las afinnaciones tienden a ser clasificadas en los extremos, Ja percepción de Ja igualdad del 
intervalo no se da en todas las personas y. generalmente las afirmaciones se .acumulan en el lado opuesto de la 
actitud". 

e) Escalas de intervalos sucesivos 
Al igual que en las escalas de intervalos aparentemente iguales, este tipo de escalas también parte de la premisa 
de que la aclitud puede ubicarse dentro de un continuo psicológico, además utili:r..a el mismo tipo de 
cnjuiciainú:nw. 

Según Martiner. y Merino (1981,p.64), este método "supone que h1 afirmación se percibe en una parte del 
continuo psicológico }' que Csta puede comparnrsc contra un limite de intervalo, lo cu.al nos indica que el 
intervalo es Jluctuan1e, crece o decrece. por Jo que se estima que al igual que las aHnnaciones, Cstos tienen w1 
proceso nio<lal di:s.criminati"\-o ,.. wia dispersión discriminu.tiva". 

d) Ese.alas de clasificaciones sumadas 
Este tipo Je escala!> la.nlbién se con<X:c como escala tipo Liken; en 1932 Likcn hizo la siguiente observación 
acerca de la elección de afirmaciones para formar W1.'.l escala de actitudes: .. Toda afirmación deberia ser de tal 
naturaleza que las personas que tuvieran diferentes punto:¡ de vista acerca de determinada actitud, rcspondic-ran a 
ellas de manera diferente". ( 1932. citado en Oa'WCs, 1983.p. 79). 

Es por esta razón que en las esca.las tipo Likert "se presentan cinco alternativas; de ellas Ja primera. y la ultima 
expresan actitudes opuesta:.~ las inh:rmedias presentan menor graduación y Ja central da un punto medio". 
(Arias,l 980,pp.25-2.6). Además es neceS3.rio seña.lar que "las ventajas de la escala de Likcrt estriba en que es 
sencilla y fiicilmente calificada". (op.cit.) 

Lu.s ese.alas de cla.silicaciones swna.das o tipo Lik.ert son definidas por Kerlingcr ( J986,p.348), como "un conjunto 
de preguntas sobn: actitudes. que según se supone tienen de manera aproximad.'.1 el rni5lllo 'valor actitudinal' y a 
las que los sujetos responden en grados diversos de acuerdo o desacuerdo'". La finalidad de éstas escalas eo; 
ubicar al individuo Jemro de un continuo de concordan.:.ia de la actitud en cue!>tión. 
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Las escalas de clasificaciones sumadas se car-actcri;r.an por- lo siguiente: 
• Suponen que el univcr-~ de pr-eguntas es un.o. serie de r-eactivos que tienen igual valor actitudinal. por- Jo cual 

no existe graJU11ción de items. 
• A los individuo"" qu.:: conte!>tan los ítems se les usignu. un lugar en la escala, por medio de las sumas o 

promedios de sus re:!.puestas. 
• Estas escalas permiten expr-c~ la 'intensidad' de la actitud, pues lus sujetos pueden coincidir- o discn1ir con 

finne7.a. 
• "En la pnieba cada hcm es un i.nstruniento que revela la dirección de la posición del sujeto" (Martínez y 

Merino. 1981,p.64) 

Scglin Aiken. los pasos pa.ra construir una escala de este tipo son: 
l. Recopilar W\a gran cantidad de afirmaciones que expresen un amplio rango de actitudes positivas y nega.t1vas 

hacia un tema determinado 
2. El siguiente paso es hacer que un grupo de 200 personas, no nccesariwnentc jueces expertos, indiquen en una 

escala de 4 a 7 puntos el grado de acuerdo desacuerdo con cada afinnación. En el caso de la escala de S 
puntos los ..eactivos con afirmaciones positivas se califican desde el O para el total desacuerdo, hasta el 4 pana 
el total acuerdo; en el caso de las afirmaciones negativas. se califica con 4 el tollll des.acuerdo y O para el total 
acuerdo. 

3. La calificación total del sujeto en el conJlUlto de reactivos se calcula como la swua de las calific.aciones para 
los reactivos individuales. 

4. Va obtenidas las calificaciones totaJes, se aplica un procedimiento cstadlstico (por ej. prueba t) a cada 
rcacti"·o. 

S. Después se seleccionan cantidades iguales de reactivos con 11firmaciones posith·as y negativas (generalmente 
10 para cada uno). que tengan diferencia significativa entre los sujetos que, por sus calificaciones totales se 
ubiquen en el 27ª/o superior y aquellos cuyas calificaciones se ubiquen en el 27"0 inferior. 

A manera de ejemplo. se presenta el siguiente ftcm (tomado de Aiken, 1996.p.234). acerca del uso de cs1e método 
en una escala de medición de actitudes hacia las matemáticas: 

.. Las matem3ticas ayudan a desarrollar la mente y enscftan a la persona a pensar"' 

donde: 

FD 

FO 
D 
1 

D 

Significa Fucrtemenle en Desacuerdo 
Dcs.:acucrdo 
Indeciso 

Entre las ventajas de este tipo de escalas, están las siguientes: 

A 
FA 

Acuerdo 
Fucrtctncnte de Acuerdo 

FA 

• Su elaboración es más sencilla que 1as escahts de Thurstone. ya que no r-equierc de jueces expertos sin 
prejuicios. 

• Permiten el uso de reactivos que no se relacionan en fonna clara con la actitud que se evalúa. :oicmprc y 
cUAOdo se cofT'Clacioncn significati"·a.mente con las calificaciones totales. 

• Es probable que la escala de Likcrt tenga mayor confiabilidad que la de Tlmrstonc 

Sin embargo. este tipo de escalas tienen limitaciones y criticas. entre la.s principalc!. desventajas. es que la 
varianza. es mayor debido a que permite S o 7 categorías de rcspueSUlS. 

Por su parte I\fartincz y Merino ( 1981.p.64 ). señalan que entre hu principales desvenlllja.."'o están: 
• '"Sólo sirve par.i dc:tcctar actitudes de grupos pero no para saber qué tan favorable o desfavorable c:s ésta. 
• No tiene continuo psicológico ni modelo teórico fuerte. 
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2.. Escalas de medición indirecta 
En este cipo de escalas se intenta medir las actitudes, sin que el individuo sea consciente del procedimiento de 
medida. El uso de estos procedimietn.os se hn jus1ificado, debido a que a veces las personas no desean tratar 
aJgunos tcm.ss en particular o revelar infonnación íntima acerca de ellos, particulannente como sen.ala Selltiz 
( J 980,p.454 ). "pueden moslrarse reacios a expresar sus verdadcsra.."i actitudes si cstim.:m que tales actitudes son 
reprobadAs generalmente ... Para superar tales Jimitnciones, han sido ideadas cCcnicas que son en gran purtc 
idcpcndicntcs de la instrospccción del sujeto o de su deseo de rc,.·elar actitudes o su conducta". Las cécnicas 
indirectas tienen la ventaja. sobre los métodos dil"C'ctos. de que son menos susceptibles de manipulación por parce 
del sujeto. 

Tapia (1986.p.42). M:i\aJa que los métodos indirectos son aquellos" en los que se hace creer a los sujetos que es 
otro el objetivo de la prueba". es decir. que no se dice al sujeto que se desea medir su actitud hacia deterntina.do 
objeto psicológico. De hecho. Martinez y Merino ( 198 J .p.62), sen.atan que las cscaJas de medición indirec:ta "se 
carac1erizan por tener wut f.:1chada y dar al que responde una imagen falsa para cubrir el verdudero propOsito del 
test". 

En esus escalas la actitud se mide a partir de la infercncfa que se hace del comportamiento mostrado por el 
indh·iduo en una actividad o tarea que no se considera directmnente relacionada con la actitud que se pretende 
medir. Entre las esenias de medición indirecta más empleadas se encuentran: 
a) Esca.la de Hanunond 
bl Escala de alternativas ordenad4S 
c) Esca.Ja de categorías propias 
d) Escala del diferencial scm:inrico 

•) E5cala de Hammond 
El ctCcto que estudia este test según Martinez y Merino ( J 981.p.68). "es el crTOr sistCin.6.tico en Ja percepción y el 
recuerdo. Esta técnica procura no dejar al sujeto alternativas para evitar el error que elimina el factor realidad y 
proporcioru a.si un.a medida de la constancia y dirección de dicho error."' 

b) Escala de alccrnatlvas ordenadas 
Este método se utiliza p.a;ra obtener los grado~ de aceptación. rechazo y neutralidad con respecto a un aspecto u 
objeto social determinado. Se basa en el análisis de las posicione$ que numticnen grupos o pc:rsonas signiflc.o.tivas 
respecto al objeto psicológico de estudio, de este nnálisis de extraen afirmaciones para conseguir los grados de 
aceptación rechazo y nC"utralidad. Se pide al sujeto que indique la posición más occptablc para él, las rcchazables, 
las que sean objet.a.bles y las no objetablcs. 

e) ücala de catqorfas propias 
Esta escala fue desarrollada por Sheriff basado en el criterio de que d juicio puede ser clasificado como indice de 
actitud. Utiliza items clasificados como Zl.Olbiguos por el método de Intervalos Aparentemente Iguales; consiste en 
pedir al sujeto que clasifique estos itcms en tantas C3tegorias como considere deben ordenarse, haciendo el orden 
de lo mas favorable a lo mis Jesfavor.:1blc. Aqui .. Ja actitud es reflejada por la rnedi.:1 de los valores escalares de la 
c.:1tegoria que considere como más favorable". (Martinez )' Merino. 198 l ,p70). 

d) Escala del diferencial semántico 
Martincz y M~'Ti.no (1981,p. 70). señalan que éste es b;isicamcntc "un método de observación y medición del 
significado psicológico de conceptos. Supone la posibilidad de utilizar adjetivos parn medir el significado de los 
estímulos en cwmlO a su denominación,. connotación y asociación". El objeto psicológico se denomina 'concepto'. 
sus puntos de refercnci.:1 son adjetivos bipolATCs. 
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Scgün Hei'ie. esta lCcnica "'permite mc:Jir las reacciones de la,. pcTsonas a palahras )"conceptos estimulo ... en 
ténninos de esu.naciones sohTc escala.<. bipolarc'> por adjetivC1s antónimos'". ( 1970. citado en Summen. 
1976.p.377). 

Esta técnica fue desarrollada y utili7.Jtda por Osgoud. Suci y Tannenbaum (1957. citado en Aiken. 1996). en los 
estudios aceren de los significados connotativos (.<.ubjetivos o personales) que tienen diferentes personas sobre 
conceptos como 'madre'. "pecado' y 'amor' entTe 01ro!>. De loo;; estudios de Osgood. puede concluirse que los 
significados que difeTentes personas tienen para los mi!>ntos signos o palabras. son distinios en la medida en que 
varíen: 
a) sus conductas hacia los objetos que repre.;;cnun. 
b) la frecuencia con que el objeto y el ~ig.no se a.<.ocien. y 
c) la frecuencia de la asociación de un signo con otTo-. ~ig.no!-

Siguiendo lo anterior > cun.<.iderando el enfoque de Csta 1écnica h.:1cia la dcterTTiinaciún de lo:!> significados 
connotativos. este tipo de escalas se han utilizado para medir las aclitudc:!>. Al respecto. la opinión de Diaz y 
Salas, es que "si se pueden dctenninar las diferencias de significado entre pcr~of\Jl.S, grupos. culturas. etc, se 
podrán hacer inferencias y pronósticos rt:!>pccto a las conductas de los individuos o grupos frente a los objetos 
representados por los signos. De ést.a manera. la medida del significado seria una fornm de medir las actitudes". 
(1975,p.34) 

Las escalas dc:I Diferencial semántico son bipolare:!>, es decir. cada una de las palahras o frases utili;r.adas como 
estimulo (por ej., la palabra "comida" o la frase "aro,. .. ar a estudiantes a usar anticoncepti\,·os). se califican con 
base en una escala bipolar de 7 intcf"\.·alo!t.. en cuyos extrcml'!t. se encuentran adjelivos antónimos. por ej .. bueno -
malo, grande - pcqucfto. 

A continuación se n1uestr""..t wt ejemplo de e5';ala de Diferencial Semántico. tomado de Rodngucz ( 1997): 

Bueno Malo 
-3- -,- --,- o 1 --,- -3-

Donde la posición O indica "neutral"; las posiciones 1 mdican "ligeramente .. ; las posiciones 2 "bastante .. y las 
posiciones 3 "cx~madanlentc"'. Una escala como Csta "mide la dirección de una reacción (pnr ejemplo entre 
bueno )' malo))' también la intensidad (des.de ligeTa n extrema)". (Rodrigue L. 1 997 .p.4Q J. 

El procedimiento~ inicia pidiendo al sujeto que califique una :<..eric de t.:onceptos C('n hase en varias escalas de 
adjetivos bipolares de 7 puntos, para ello. la persona debe poner una marca :!>Obre uno de 1os 7 plmtos. Este 
mCtodo fue llamado método gráfico por O!-good y es el más común •. )"a que tiene la "cntaja de poder ser aplicado 
en grupos relativrunente grandes. con vario.s cstín1ulos a la ••cz.. lo que ahorra tiempo.)' adcm:ts de ~cr el má...<i fácil 
de tabular. 

Las personas califican el estimulo segiln la peTcepción que d nene de 1:1 rclaci~'in entre la palahra o fra~e e!>tímulo 
y W'IO de los polos de la escala. DespuCs de lo anterior. se dasifican todos los conceptos de interCs con base en la.s 
distintas escalas; las rcspuest.:1s a cad.u concepto se califican con ba~e en ,·anas "din1ensioncs !-en1ánt1cas' y se 
comparan con las respuestas que el calificador da a los conceptos restantes. 

Las principales dimensione~ semántica!- del ~ignificaJ~, cnnnotauvo !-e han delcrrninaJo pnr medio dd análisis 
factorial de las calificacionc~ de una serie de conceptos; a partir de estos resultados. Osgood ( IQS2, citado en 
Dlaz y Salas. 1975.p.37). pudo identificar que existen 3 factores o dimensiones del espacio :K"mántico. que son: 

a) Factor e"·aluati"o: los adjetivos implican una ,,·aloración del conccplo: bueno - m:tlo. valioso - ~in valor. bello -
feo. 
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b) Factor de potencia; los adjeti,,'os ~e definen por ténninos que. de una fonna u otra, representan fuerza o poder: 
fuerte - dCbil. pesado • ligero. 

e) Factor de acti'I. iJad: Los adjetivos bipolares hacen alusión al m.ovimicnto: rripido - lento. activo - pasivo. 

Ahora bien. es necesario huccr una observación muy importante que respecto al uso del Oifcrcncia) scm:intico 
(0SJ. i.:umo in">trumcnto de medida. hacen Diaz y Salas: '"el difon:ncial semántico no es un test psicológico en el 
sentido generali7.ado del termino: es decir, un instrumento con un niuncro definido de reactivos. calil'h:aciones y 
haremos especificos. Constituye. si. una tCcnica de medida muy generalizable que exige adaptación de su fonna y 
contenido según el tipo de problema que se quiere investigar ... ( 1975.p.39). 

Sin embargo • .tsta condición. no exime al diferencial semántico de cumplir- los r-equisitos de valide..-: )' 
confiabilidad: al respecto. Diaz y Salas (1975). sctlalan que para el DS. la validez es de facic o :1parcnte. que 
con~iste en -comparar los resuhados del instrnmen10 con Ja fonna en que la mayoría de la., personas anali;r.an el 
fenómeno'º Tamhién atirTnJ.n que~ distinguen 3 tipos de confiabilidad: 
a) del ílem 
b) del punta je de factor-
c) del significado del coni.:epto 

Partú:ulamu:nle en lo 4ue refiere al a-.pccto Je las actitudc~. d DS puede aplicarse para la predic.;;;ión del cambio 
de actitudes. a partir del pnncipio de congruencia. el cual puede considerarse, segUn palabras de Díaz y Salas 
"como un caso especial de la teoría del balance de 1-feider (equilibrio). aplicado cspedficamentc a wta süua;;:ión 
en la cual se pueden distinguir al emisor de un mensaje, al n:ccptor- y al objclo de lu actitud. A panir del principio 
es po:.iMe predecir el cambio de la actitud en sus c.aructeristic.:cs de direccionalidad e intensidad tanlo hacia la. 
fuente del mensaje como hacia d objeto dela 3clitud'". ( 1975.p.74). 

Aun<-1uc el OS present•1 la '\.enlaja de permitir evaluar- varios conccp1os en un mismo instnunento, asl con10 
ofrecer la posibilidad de ser un instrumento de medición de actitudes, su principul apon.ación, es la posibilidad de 
ser- tran!>cullural. é~to a trn'\.Cs de la hipótesis que le subyace. acer-ca de la "'generalidad de los sistemas afectivos"'; 
de compn>har-sc ésta hipó1esi::>. implicarla la unh:ersalida.d de la estnJctura dimensional y que sus factores cstarian 
n:presentaJo:. por el Evalualivo. el de Potencia y el de Actividad (EPA). Csto eliminarla el problema de la 
aplicación de un único instrumento en culturas diferentes. Se han reali7.ado varios estudios, cuyos resultados 
apu)an esta postura. al respecto Oiazy Salas com ... ~111an: 

" Aunque no hemos considerado sino datos n1uy generales sobre la universalidad de la estructur-a EPA y sobre 
alguna-. dif.:rcnch1!> sohresallcntcs de las proporcit~ncs de los factorc~. es posible apreciar las posibilidades del DS 
comu un in-.trument...""I de invesligación lr,10-.r.:ulttJral que pcnnitc de1enninar con precisión rasgos cullurales y 
lingilísui.:os. especialmente aquclk•s que "ie refieren a la 'cultura subjetiva'. La cultunt subjeliva está representada 
por rasgos no materiales que. gener-almentc. est:i.n medintiz:sdos por el lenguaje y que por lo tanto constituyen 
serios problemas en la. investigación. El DS rcpr-cscnta una alccmativa metodol6gica para superar dichos 
problemas en la medida en que es un instrumento cndoculturaJ y cndolingilisticamcnte generado". ( 1975. p.78). 

Sin embargo, como señalan Diaz y Salas. el Difer-encial Semántico 1ambiC:n ha recibido criticas. bii.sicamente por 
parte de la psicometria y de la lingilistica. 

Ahora bien. en l.:U:.lnto a los metodos indirectos de 1nedición, existe olra cla.sifica.ción propuesta pur Selltiz.. 
Wrighlsman :-- Cook ( 1980). 'llle há~1c.'lmcnlc lo:o;; divide segUn su estructura Je la siguiente fonna: 

1. l\1élodos proyectivos 
2. Trsls indirrelos más estruC"turados 
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l. M~todos proyrc:livos 
Incluyen a Jos 1ests menos estructurados, es decir, generalmente prop1c1an que el individuo aplique su 
Unaginación al inlerprctar estbnulos ambiguos. Parten del supuesto de que .. la manera como un individuo 
organiza una situación de cstimu.Jo relativamente no estnlclUrada refleja las tendencias básicas de su percepción 
del mundo y de su respuesta al miSI110". (Sclltiz.. 1980,p.4SS) 

Originalmente estos métodos se crea.ron por psicólogos y psiquialraS; a partir de ellos se desarrollaron tCcnicas 
proyectivas que se caracterizan porque los estímulos son capaces de evocar distintas reacciones (por ej. Un 
dibujo, íoto, mancha de tinta). no hay rcspuestaS buenas o .na.las, facilitan una respuesta "libre" por parte del 
sujeto. ya que no se le pide que hable dircctanicnte de sus creencias, (aunque las respuestas que da se toman 
como reflejo de sus actitudes), y el análisis se hace sobre la fonna en cómo la persona percibe el material, la 
forma en que Jo maneja y el significado que le da; a partir de esto, se pueden hacer inferencias sobre las 
necesidades. actiludes, valor-es, conflictos y opiniones sobre si mismo, "ta.les inferencias descansan en la 
presunción segUn la cual lo que percibe el individuo en los materiales del test ~scnta de alguna manera 
(aunque no guarde necesariamente WlA directa corTCspondcncia W1A exteriorización o proyección de los procesos 
ínteriores dela persona" (Sclltiz, 1980~p.4S7). Entre las tknicas más empleadas están el test de Rorschach y el 
T.A.T. (Test de A¡>Cf'Ccpción Tcm.6.tica). 

Aunque :.u validez aün es cuestionada., han sido muy utilizadas y las razones para ello, según Scllti:r .. son: 
l. "El sujeto puede hallar más fácil expresa.ne asi mismo si no está hablando expUciuunente de sus propios 

sentimientos y actit\ldes ... 
2. F.l sujeto puede ser incapaz de describir sus sentimientos y actitudes de forro.a l:ln exacta como lo baria en la 

situación del test proyectivo. · 
3. Aún en el caso de que le objetivo de Wl test de actitud proyectiva sea .a.parcntc, puede conseguir wi.a 

infonnaci6n mis extensa que un cuestionario ..... ( 1980,p.46 l) 

Los adaptaciones de los test proyectivos según estll clasificación se describen brevemente a continuación: 

a.. Técaicas GriOcas: 
En éstas. se utilizan ilni.gcnes para estimular una respuesta indirecta de las actitudes o creencias del sujeto; 
dichas técnicas en su mayoría han sido adaptaciones del T .A.T.. realizadas por autores como McClelland, 
Atkinson. utiliz.indolas para estudiar la motivación para superarse y también la necesidad de relación; Burwcn y 
Campbcll lo adaptaron para estudiar la actitud b:icia la autoridad. 

OUa técnica gráfica hace uso de la historieta, se basa en el T cst de frustración de Rosenz:"oYCig, en ella se le pide al 
sujeto que "conteste" al cornentariu de un personaje. 

b. TécDica• Virrbalu: 
En éstas. se utilizan esúmulos ambiguos o incompletos que le individuo debe responder. Una de las técnicas más 
s.c:ru;illas es la que pide al individuo completar frases bajo presión de tiempo. Se han utilizAdo en varios estudios, 
sin embargo han mostrado baja correlación con otros criterios de medición para evaluar las mismas actitudes. 

c. Técaicas que utilizan otras modalidades aensidva.s: 
Un.a técnica de este tipo, es la que utiliza estímulos sensoriales, tales como grabaciones confusas. donde se pide 
al sujeto que descifre el mensaje y el resultado es un contenido verbal resultante de su imaginación; otra variante 
es el caso de un punto luminoso fijo en un fondo obscuro. al que los sujetos "atribuyen" movimiento y se "ven" 
palabras. 

d.. Técnicas de Juceo: 
Se han utilizado sobre todo en nidos para el estudio de las actitudes.. consiste en que el individuo man.ipu.Je 
mwlecos y a partir de su organización., se hacen inferencias de sus comportamientos y actitudes. 
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e. Paicodrama y Sociodramn : 
Estas técnicas ro..·quiercn que las personas representen papeles, en el psicodrama el individuo se representa a si 
mismo y en sociodrama representa a otros; ambas representaciones se interpretan. tal como sucederían l.s..¡ cosas 
(según d sujeto), en una situación cotidiana. La inferencia de la.-. actitudes de las l>Crsonas, se hace a partir de la 
fonna en cómo representan el papel y el desarrollo de la historia. 

2. Tests indirccto:s lllás estructurados 
Particularmente han sido desan-0111.u.lo:o. para estudiar las actitudes sociales. bajo la prcmis.1. <le no evi<lem:iar el 
objetivo (medir actitud), pero m<is sencillos de aplicar que lu!. métodos proyectivo~ (por- !.U origen clínico). Estos 
test parten del supuesto de que "las actitudes de una pcr~ona tienden a influir en sus percepciones, crcenci3i., 
opiniones, juicios y memoria" (op.cit.,p.473). Los tco.t indirectc..•s estructurados se clasifican de 1:1 !.ip::uiente forma: 

n. 1\ledidus present:t1das como test!ll de conocimiento!' o bnbilidndes: 
Consisten en tests aparentemente objetjvos, dc;-.nde se desarrollan tareas lo suficientemen1c dificiles como para 
pcnn..itir que las actitude!'I de la persona influyan en las respuestas. A lo:; individuos se les hace creer que existen 
respuestas correclas e incorrectas. Estos tests parten del supuesto de que "cu.ando no hay una base objetivamente 
comprobable para elegir entre respuestas alternntivas n uno sitlL-ición, las respuestas de los individuo<; tienden a 
r-cOejar sus predisposiciones" (op.cit.,p.474) 

b. Tests de información: 
Consisten en tests de infonnOJción para evaluar actitudes bajo la fomm de test de elccc..:iún mUltiplc. pern a 
diferencia de los reales, los tests pueden tener una respuesta correcta o no, o rco;puc:.tas igualmente erróneas. Sin 
embargo, este tipo de tests presentan varias desventajas: 
Un problema, "es la dificultad de idear respuestas alternativas igualmenll! \'cro:.irniles, que dificr.:m de la 
respuesta COCTCCta en cuanto al sentido. Otro problema es ln a.mbigUedlld de implicaciones en los icc:ms de 
infonnación ... las variaciones de inteligencia y de conocimiento real sobre el tclYL.'l puede contribuir en el modo 
como uno responde a tales tests ... no parecen ser medidas de actitud lo suficientemente puras o sensibles como 
para garantizar Wla grnn confianza'". (op.cit.,p.476) 

c.. Tesu de capacidad para pensar critJcamenlc: 
Par1en del supuesto de que '"la inferencia de Jos silogismos no siempre procede lógicamente; con frecuencia se ve 
afectnda por el contenido del silogisrno"(op.cit.,p.477). Cabe mencionar que vnrios investigadores utiliz:uon los 
crTOres de fas conclusiones a partir de silogismos. como indicadores de actitud. Sin embargo los resultados de 
experimentos sugieren que '"el test de silogismos como prueba indirecta de actitudes puede que quede limitado 
por factores tales como educación. estudios de lógica y c:ipacidad critica general... es muy probable que una 
persona con poca cultum no sea capn.z siquicrn de con1prcnder la distinción entre la solidez lógica de un 
argumento y su validez cmpirica". 

d. Tcsbl que empican los errores de conocimiento y memoria: 
Estas técn..icns se basan en Ja hipótesis de que "las actitudes influyen en la percepción y e11 el recuerdo de tenuls 
relevantes''(op.cit.,p.480). Ejemplo de esto es el estudio d~ Levinc y ~1urphy (1943, citados en Sellti:t-. 1980), en 
cuyos resultados se muestra que tanto el conocimiento como el olvido de algUn material leído se relaciona con Ja 
actitud hacia el contenido del material: a 2 grupos, uno en fa"or y otro en contra de los so\.i¿ticos. :;;e les pidió 
que memorizaran dos pasajes sobre la URSS. (uno muy favorable); cada grupo aprendió máo; rápido y recordó por 
mDs tiempo el pasaje acorde a su propia actitud. Sin embargo en estudios posteriores (Bringham-Cook), no se 
enconlTó relación alguna entre actitud y memoria, por lo que es de poco confiable utili7~r esla."i técnicas para 
medir la actitud. 

e. Estimación de IA opini6o del grupo y de las normas sociales: 
Estas técnicas parten del hecho comprobado de que Jas c-stim.aciones de las personas sobi-e los gn.ipos, están 
influidas por las propins actitudes. "Las tCcnicas estimativas han sido u~da~ con éxüo para demostrar que grupos 
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con diversas actitudes difieren de su percepción de los fenómenos sociales. como medidas de actitud deben 
utili%Arsc con extrema precaución" (op.cit.p.482) 

r . .Juicios de actitud relevantes sobre personas o materiales: 
PaTtcn de 1a premisa de que \Ula amplia variedad de juicios son influidos por las actitudes; por ejemplo. Green y 
Stacey ( 1966). hicieron Wl experimento en el cual presentaba.o fotograflas tnaSCUHnas a un grupo de encuestados 
pidiéndoles que indicaran a cuál les gustaría parecerse. despuCs se les pidió que indicaran a cuál partido 
(conservador o laborista). creían que pencnecia el de la foto. Los resultados muestra.u la tendencia a atribuir su 
propia afiliación roHtica al hombre de la foto elegida 

g. Medidas basadas en la selección de los principios clasificatorios: 
Esta fonna de medición de actitudes consiste en presentar a los sujetos conjwttos de materiales, pidiéndoles que 
realicen una actividad de agrupruniento, dichos agrupamientos se interpretan como indicadores de clasificación 
de las personas. Kuete ( 1964), realizó Wl experimento en el cual presentó a sus sujetos 3 grupos de figuras 
hum.a.nas negras y blDOcas; en sus resultados encontró que los sujetos que habían obtenido bajos puntajes en 
cuanto a prejuicios hacia negros. (en una medida de actitud autorrcfcrida). 11bstnúan el color en sus agrupaciones. 
en tanto que los que tuvieron puntajes altos en prejuicios tendhm a separnr las figul'llS blancas de las negras. 

h. Técnicas que conllevan respue-stas perceptivas: 
Se basan en el supuesto de que las respuestas perceptivas pueden usarse como indicadores de actirud. puesto que: 
la percepción de estímulos ambiguos está influida por la experiencia del pasado. Bagby (1957) rcaliz.ó un 
experimento en el cual presentaba breve y simult:4oca.tnente pares Je fotos con diferente contenido cultural (una 
de un torero y otra de un beisbolist.a) a sujetos mexicanos y a.incricanos; encontró que los mexicanos tendían a ver 
la foto con motivos mexico.nos y viceversa. Sin embargo estudios posteriores encontraron dificultades 
metodológicas. por lo cual no es confiabtc. 

L Medidas basadas en. rc•cciones fisloló~icas: 
En esta fonna de medición de actitudes se basa en las res.puestas fisiológicas no :rojetas a un control consciente y 
"sus resultados don completamente independientes tanto de la aprehensión de sus propias re.occiones como de su 
disposición a informar de ellas .. (Selltiz., 1980.p.494). Una de las medidas más usa.das es la de la Respuesta 
Galvánica de la Piel (RGP). también el refCT'Cnte n la dilaUtción-contracción de la pupila ante im.ágencs; sin 
embargo, como señala Selltiz "el empleo de esta técnica no está lo suficientemente desarrollado como para 
asegurar conclusiones acerca de su utilidad como medida de actitud". (op. ciL,p.498) 

Esta diversidad en los métodos y en la.s escalas de medición ha llegado n representar un serio problema.. ya que 
los resultados de la medición pueden variar si se utili7.A un método u otro, tal como señala Aiken ( 1996,p.23 J ). 
'"las mcilidas conductuales de las actitudes (obtenidas de la observación). frecuentemente producen resultados 
diferentes a partir de otros métodos. Entre estos métodos se encuentran las técnicas proyectivas y los 
cuestionarios o e~las de actitudes". Es en este sentido que resulta imprescindible que el investigador determine 
su postura frente a las diferentes definiciones de actitud. pues es a partir de ésto que el método de medición debe 
ser elegido. 

Como comentario final de ésta sección, es importante mencionar que n pesar de que en los úJtitnos ai\os. tal como 
refiere Aiken (1996). ha quedado claro que las actitudes son variables más de tipo muhidimcnsional que 
unidimensional y que requieren de tCcnica:.o como el análisis factorial. finalmente no son estos los métodos más 
utiliudos para medir actitudes. ya que como señala Swnmers "el método empleado con mayor frccue:ncia para 
obtener material !\ partir del cu:a.I hacer inferencias acerca de una actitud. es pedir al individuo que revele -ya sea 
por sus propias palabras o por la aceptación o rechazo de reactivos ClOlanda.rizados- sus creencias, sentimientos, la 
fonna en que se comporta. o comportarla. o su opinión sobre cómo deberla tratar todo ésto acerca de determinado 
objcto00

• ( 1976.p.41 ). Sobra mencionar que esta afirm.ación nos remite al uso de las escalas de Likert y Thurstonc 
principalmente. 

'º 



3.S.2 Requisitos de las escalas de medición 

Según Arias ( 1980.p.24 ). las c!>calas deben cumplir 3 rcquisilos básicos: 

.,Operatividad: es decir, que sus términos sean verificables. 

ConflabiHdad: que en difc:rentes aplicaciones hechas por distintos investigadcvcs. los resultados de Wl 

mismo sujeto sean similares. 

Validez: que efccti\lrunc:ntc mida lo que desea medir". 

Validez.: 
La validez hace referencia al ohjcto de: la medición. es decir. un.3 escala de medición será válida en la medida. que 
realmente: nuda aquello para lo que fue hecha. Magnusson (1987,p.153), considera que '"ln validez de un método 
es la ex.actitud con que pueden hacerse medidas significativas y adecuadas con él, en el sentido que midan 
realmente los rasgos que pretenden medir ... si mide aquello para lo que fue con.ortruido". Por su parte, Olea 
( 1986,p2 l ). define: a la validez como "el grado de aptitud del instrumento; si en realidad la escala mide lo que 
afinna". 

Ahora bien la validez de un instrumento esta en función de la aplicación que se le dé, es decir "únicamente 
podemos hablar de validez en tanto cuanto un test es adecuado a su u.so y función en relación a un detenniruido 
'criterio"". (Cerdá, 1984,p. I 04 ). 

Existen diferentes tipos de validez. segün Magnu.sson ( 1987), son cuatro: 

1. Predictiva 
2. Concurrente 
3. De contenido 
4. De construcción 

Validez Predictiva 
Es la correlación entre los resultados de una medición y un cri1erio externo; el grado de correlación indica la 
validez. º'En la validez predictiva. la cuestión es la exactitud con que el test predice lo que se intenta predecir' 
(J\.iagnus~on. 1987.p. l 59). 

Validez Concurrente 
Según Cerdá ( 1984,p. l 12), "es el grado de correlación que existe entre la varianza de un test y la. varianza de las 
notas criterio tomando nmbos datos aJ m.ismo tiempo". La validez COncUITCflte lie utiliza siempre para test en 
situaciones de clasificación o diagnóstico. "En la validez cooc;:urrcnte la cuestión es si el test mide lo que se 
intenta medir, y el coeficiente del test indica qué tan adecuados son los datos como base para el diagnóstico". 
(Magnusson. 1987.p.159). 

Validez de Contenido 
'"La validez dr: contenido se determina por el grado en que la muestra de itcms del test e~ representativa de la 
población total'". (op.cit .• 1987.p.160). Cerda ( 1984.p.108). añade a lo anterior que "para comprender este tipo de 
validez hay que partir de la base de que un te~-i es una mucstr3 normalizada de algún tipo de conducta y que, en 
consc<:ucnda. es preciso determinar hasta qw= punto el conjunto de iterns <contenidos> constituyen una muestra 
rcprescntati\la del aspecto de la conducta que vamos a medir". 
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Validez de Construcción 
En este tipo de validez se relaciona un instnuncnto de medición con un marco teórico. con objeto de determinar si 
el instrumento l!stá ligado a los conceptos y consideraciones teóricas; para algW\os investigadores como 
Kcrlinger ( 1986,p.324) "constituye uno de los adelantos más notables en la moderna teoria y práctica de la 
medición, porque en ella se integran. nociones psicométricas y teóricas". Al indagar la validez de constructo lo 
que interesa es la propiedad o propiedades psicológicas que mide cJ instrumento. Para Kerlinger ( 1985,p. l 4 l ):' la 
validación de construcción hipotética es pane del niacleo de la ciencia misma. en el M>meter a prueba deducciones 
e implicaciones derivadas de las teorias. Es lil1 logro muy importante para lil medición y la investigación del 
comportamiento, lil1 avance que está revolucionando la medición psicológica y sociológica". 

Confiabilidad: 
La confiabilidad se refiere a la estabilidad. a la exactitud de los resultados de la medición realizada con un 
instrumento, indepcndientemenle de que mida o no el rasgo para el que fue creado. Para Cerdá ( 1984.pp.97~98), 
un instnunento es confiable "cuando al aplicarlo dos o más veces al mismo individuo o grupo de individuos en 
circunstancias similares obtenemos asimismo resultados análogos... consi:;:tc en esencia, en averiguar la 
consistencia o estabilidad de las notas obtenidas por los mismos individuos al administrarles el mismo lesi-. 

Olea (1986,p.~3), considera que "una medición es confiable cuando ofrece rcsuhndos consistentes; se producen 
resultados similares al aplicarse mas de una. vez., la escala a una misma muestra". 

Kcrlinger (1986,p.312). por su pane define a la confiabilidad como "la carencia relativa de errores de medición 
de un instnunenlo. La confiabilidad es la exactitud o precisión de lil1 instrumento de medición"'. 

Para concluir. de lo anterior se desprende que cualquiera que sea Ja fonna de medición de actitudes, deberá 
garantizar que mida realmente lo que pretende y que los datos que de ella !'e obtengan, sean similares en 
diferentes momentos; al respecto Martincz y Merino ( 1981.p.6 l ), resumen que 1.11.s fonnas de medición de 
actitudes deberán garantizar que: 
1. "Haya forma de verificar que lns respuestas del sujeto no se vean afccladas por los factores propion de lo 

situación, tal como dar respuestas socialmente aceptadas por el investigador. 
2. Haya indicadores del rango de posiciones lulcia el objeto que el individuo catcgoriz.a como aceptable o 

rcc:hax.abJe en cierto grado. 
3. Haya indicadores de que tan comprometido está. el individuo en relación al objeto actitudinal". 

Debido a.J interés que existe por la medición de las actitudes. se han desarrollado gran diversidad de instrumentos 
orientados a diversos objetos psicológicos, :.in embargo es itnportnnte mencionar al respecto que. aunque se han 
creado escalas de medición directa, indirecta, monodimensionalcs o multidimcnsionaJes, ninguno de es.tos. 
instrumentos. ha alcanzado WlB validez absoluta o una confiabilidad total. y aunque presentan desventajas y 
limitaciones, lo importante es considerar las ventajas que representa cada in.'\tnlmcnto, la actitud que pretende 
medir. así como la situación en la que se desarrolló, para entonces utilizarlo de la mancru correcta y obtener Jos 
beneficio deseados. 

Para mostrar cuáles son los pasos que se siguen para la creación de ese.alas de medición de actitudes. a 
continuación se describen dos ejemplos de ello. 

En 1996, la Dra. Flores desarrolló un instrumento para medir algunas nctitudes del género femenino. Las 
afirmaciones que en CI se presentan como reactivos se escogieron de los comentarios que hicieron la.. .. mujeres en 
un.a investigación anterior (de Coriu en 1987), de pacientes de consulta, amigas y conocida.• de la autora. 

Los pasos seguidos para crear la esca.la fueron: 
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l. Definir opcrn.cionalmente las variables. 
2. Elaborar un banco de reactivos referentes a los temas a investignr. bajo los siguientes criterios: 
• que no tengan dobles negativas 
• que no e:11.prescn más de 2 ideas 
• que no tengan más de :?O palabras 
• cun lenguaje accesible 
• que no sean umbiguos 
• que no se refieran al pasado 
• que sean relevantes al objeto 

C:ula reactivo ofrece 5 posibilidades de respuesta: 

TA 
A 
1 

Totalmente de acuerdo 
De acuerdo 
Indeciso 

D 
TD 

Desacuerdo 
Totalmente en desacuerdo 

3. Teniendo Wl banco de reactivos para. cada tema. se presentaron ante 10 jueces expertos para su evaluación; los 
jueces determinaron la correspondencia entre el reactivo presentado y la definición de la variable, para ésto 
cada reactivo fue calificado de acuerdo a 3 opciones: t tiene mucha relación. 2 tienen poca relación. 3 ninguna 
relación. 

4. Se seleccionaron o eliminaron reactivos de acuerdo a la calificación. 
5. Se eligieron los 30 mejores reactivos pa.r.1 cada tema y se eliminaron los demás 
6. Los -reactivos de cada tema se balancearon. de manera que quedAron 1 S zsfinnnciones positivzis y 1 S negativas 

para cada tema 
7. Se mezclaron al azar los reactivos para formar una sola escala. 
8, Se elaborU la presentación final de la escala... incluyendo presentación. instrucciones. 2 ejemplos y los 150 

rcacfrvos. 
9. Se hizo Wl pi loteo de la escala de actitudes con 200 mujeres. cuy11S características corrcspond.ian a las 

rcquerid4s por la investigadora. 
10.Los pasos para validar y confiabilizar la escala fueron: 
• Eliminación de los reactivos con respuestas cste-rcotipadas 
• A cada reactivo se le aplicó la prueba t y sólo se eligieron los reactivos que en cads tema obtuvieron p O.OS 
• Se hizo un an.iilisis factorial para cada una de las dimensiones (con rotación varimax). Se extrajeron 3 factores 

con ,,.ulorcs Eigen de >1.00 

De ést.a manera. ~urge la escala de medición de algunas :1ctitudc:s del género femenino, CU)'3 presentación final es 
de 1 SO reactivos. 

En 1986. la Dra.. Bravcnna.n se dedicó a rca.lizar una modificación de una escala llamada FACES. que esta basada 
en la Teoria del modelo circunflejo de Olson. Ruscll y Sprenkle (1979), cuyo objetivo es evaluar la cohesión y 
adaptación famili:lT~ ésta escala originalmente se realizó en idioma inglés y para la población de E.U. La tarea de 
la Dra. Braverman fue modiricar la escala para que fuese aplicable a la población mexicana. 

El primer paso seguido por la doctora. fue definir las dimensiones a medir. en este caso. la cohesión y la 
adaptación familiar. Después. procedió a definir)' establecer la muestra con la cual se haría el piloteo. definiendo 
requisitos como edad. sexo y número. El piloteo inicial quedó definido con una muestra de 464 adultos. de arn.bos 
sexos. con un promedio de edad de 30.5 aU\os. 

Hecho lo anterior se procedió al piloteo. que tuvo en su fase exploratoria. varias etap11S: 
1. Traducción. donde: 
a) un ter. Profcsionista tradujo del inglés al espai\ol 
b) W1 2o. Profesionista tradujo la versión del espa.nol. nuevamente al inglés 
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e) un 3er. Profesionista cotejó amhas traducciones (la original)' la mexican1'). a fin de conservar Ja semántica 

2. Se piloteó la traducción con una muestra de 464 adultos, a fin de garantizar el entendimiento de las 
instrucciones y reactivos (obtuvo 90 reactivos). 

3. Se aplicó Wl segundo piloteo a una muestra de 1202 adulto?. y adolcsccmes. los resultado!> preliminares se 
sometieron o análisis factorial y al alph.a de Crunbach. con lo que el nfuncru <le reactivo?. disminuyó a SO. 

4. Los SO reactivos se sometieron nuc .. ·amcnte a un piloteo con un.'l muestra de 2412 personas (adolescentes y 
adultos). Luego de someter las respuesws a análisis factorial y al alpha de Cronbach. M:" obtuvieron los 30 
reactivos que confonna.n Ja escala final. 

La escala final. de 30 reactivos, es de tipo Likcn. presenta un continuo de 5 categorías que son: 
1. Casi nWlCa 4. Frecuentemente 
2. De vez en cuando 5. Casi siempre 
J. Algunas veces 

Dicho continuo permite trnbajar con valores intervalarcs de menos a más. En cuanto a la validez de la escala, ésta 
se obtuvo a través del análisis factori:il. forzando a dos factores los 30 reactivos, donde el factor 1 corresponde a 
cohesión y el II a adaptación. Para obtener Ja validez predictiva. la escala se somc:::tió a un análisis de regresión; a 
fin de obscrv:u- fa relación de 111 cscal.a con las variables, s.e sometieron al cocficicnle de corrclación de Pearson. 

La consistencia interna (confiabilidad), se obtuvo a través del alpha de Cronbach, obteniendo para el facwr 1 un 
pWltaje de .87, p:ira el factor lI .78 y para la escala total de .90. 

Las normas para aplicar el FACES se obtuvieron a partir de las caracteristicas de la población que participó en el 
muestreo~ debido a que las medias, desviación estándar y rangos tanto de hombres como mujeres eran 
semejantes, se combinaron parn formar una norma conjunta, J>CTº sepanindolos en adolescentes > adultos, y 
recomendando su uso paro1. fines clínicos. 

De los aspectos anteriormente descrito puede concluirse que, cuando sea menester crear una escala, para medir la 
actitud hacia wt determinado objeto psicológico. debe tenerse presente en primer instancia, cómo concibe el 
investigador A la actitud. es decir, cómo Ja define, después deberá considerar cuál de las técnicas existen1es es la 
que mejores resultados puede brindarle (de acuerdo a su considcr.:ación sobre la mono o muJtidimensionaJidad de 
la actitud) en Ja medición de lo que pretende)' obviamente seguir la metodología que subyace n cach método prtra 
crear una escala de medición. 

Cieno es que, aunque la postura. que mantenga el investigador, será un punto determinante: pa.ru la dc~ción de la 
escala de medición a utilizar o el método que escoja para crear la cs.:::alB que necesita para medir el objeto 
psicológico de su intcrCs, no debe pasarse por afio el establecer la confinbilidad y validc-.1: del instrumento 
empicado o creado. 

Ahora bien. un aspecto relevante, que v•le la pena retomar respecto a las actitudes)' su medición. e:. considerar 
que. bajo d criterio de que las actitudes son aprendidas. en cicrt:i forma reflejan)' ?>C 'l•cn influidas por factores 
externos. entre los que obviamente sobresale la cultura donde se desarrolln el individuo. Este o.specro es de suma 
imponancia y debe tenerse siempre presente cuando se crea o aplica una escala de medición de actitudes creada 
en el extranjero; lo anterior es respaldado por Lorcto ( 1986,p.49), quien comenta lo siguiente: "es impon.ante que 
los instrwnentos que se apliquen en nuestra realidad hayan surgido de ella misnla. de sus prop1a.s caractcri.sticas, 
en especial si se trata de un temu como las actitudes". 
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Cuando se aplica una esc:ala. sin considerar en detulle pllnl qué fue c:rcada. bajo qué criterio y en qué Umbitos se 
creó, los resultados que de ella se obtengan. pueden ser en extremo subjeti"'os y en el peor de Jos casos. no 
válidos para Ja población en que se aplicó. Prccisainentc en torno a este particular y su importanc:ia. se hablará en 
el apanado siguiente. 

3.6 La cultura: un factor a considerar 

En este apartado se comenta accn:a de uno de los temas de mayor importancia. y que merecen panicular 
consideración cuando se habla de ac1i1udes: la cultura. 

Se habla también de lo que algunos autores consideran que es la cultura y su relación con el individuo. También 
se mencionan estudio:; realizados. princ:ipaJmente por Dlaz-Gucrrcro. Jos cuales le llevan a plantear la necesidad 
de crear lUl<I psicología local, ucorJc a la cultura del grupo de ttUc se trate. fundando así las basc:s de la 
Etnopsicologia. 

Hablar de la medición de actitudes es un aspecto que requiere especial atención. lo mismo que Ja aplicación de 
escalas para medir actitudes que, como :!i.C ha comentado en los apartados anteriores, deben cwnplir ciertos 
requisitos. 

Cabe rctumar algunos aspectos acen:a de la definición que se adoptó en este reporte de actitud. en ella se hace 
mención de que las actitudes tienen un referente externo, fisieo o social, y que a su vez, ésta es Ja raz.ón por la 
cual las actitudes que mantenga un individuo tienen la característica de poder ser companidas con el grupo social 
de referencia. Dado que las actitudes son aprendidas por el individuo a panir de su interacción con el medio que 
le rodea. es evidente que el entorno. es decir. la sociedad. la cultura donde se desenvuelven los individuos. es 
determinante para la formación y el tipo de actitudes que las persoruis se forman. 

En este sentido, es necesario retomar las bases de la sociolOb'"Ía para det:'inir los conceptos dc"socied.:id y cultura. 
~gún Chinoy (1984.p.35). "d concepto de sociedad deriva inicialmente de los intento~ hechos durante los siglos 
XVI y XVII parn difcrenc:iar al Estado de toda la organización social... en su uso más general. la sociedad se 
refiere meramente al hecho básico de la asociación hwnana"; en esta definición se incluye entonces toda clnsc de 
relaciones entre Jos individuos. independientemente de si son directas. indirectas, organizadas o no. conscientes o 
no. Y cornplcta el concepto señalando que "llllA sociedad consiste no solamente de individuos vinculados los unos 
con los otros, sino tambiCn de gnipos inten:oncctados y superpuestos ... (op. cit.,p.45). En cuanto al tennino 
culnua. Chinoy (op. cit. P.36). señala que "se refiere a la totalidad de lo que aprenden Jos individuos en tanto 
miembros de la sociedad; es una forma de vida. Wl moJo de pensar. de actuar y de sentir". AJ decir esto. se 
entiende que tanto d conocimiento como las creencias, mar.U. arte, costumbres. hilbitos y por supuesto, actitudes, 
forman la cultura de un individuo en tanto que son aprendidos y compartidos con su grupo social: "el hecho de 
que In cultur.i c:s aprendida y compartida tienen unn importancia funda.mental en su definición .. (op. cit.p.37). En 
este sentido. y retomando a Murdock. Chinoy sci\a.Ja respecto a la cultura, que ésta es en gran medida "idcacioll.9.J: 
se refo:rc a las normas. creencias y actitudes de acuerdo con las cu.o.les actúa la gente" . Y resalt:a que "la 
importancia de Ja culrurn radica en el hecho de que proporciona el conodmiento y las técnicas que le permiten 
sobrevivir a la humanidad, tanto fisica como socialmente. así como dominar y controlar. hasta donde ello sea 
posibk. el mundo que le rodea"' (op. cit.) 

Respecto a Ja inlcracción entre individuo)' cultura, Freud ( J 989,p.33), señala que "el termino cultura designa la 
suma de las producciones e instituciones que distancian nuestra vida de la de nuestros antecesores animales y que 
sirve a 2 fines: proteger al hombre contra la natuntleza y regular las relaciones de los hombres entre si". De hecho 
para Frcud. la cultura constituye una creación que el hombre ha formulado. en ella se limitan y restringen las 
necesidades y deseos individuales, debiendo sublimarlos en pos del logro de la 'felicidad humana', para lo cual la 
cuhura regula las relaciones de los hombres entre sí, lo que en opinión de este autor, produce malestar al 
individuo. 
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Díaz-Guerrero ( 1972. catado c:n Arias,1990,p.102). afirma que "el marco y el motor fundamental del 
componamicntl• hwnanu es la cul1ura·•. De tal manera, la conducta de un indi\.iduo no puede ni Jebe ser 
estudiada fuera de su contexto cultural; ~¡ bien es cieno que todas las personas poseemos rasgos característicos 
como parte de una especie. es también uy cierto que es el medio y la sociedad donde se desenvuelve. lo que 
marca a cada persona; esto e:~. las costumbres, norm11.s, valores, creencias, actitudes, etc: de cada cultura influyen 
determinan1emen1e en las características y conducta de sus miembros. Chinoy apoya lo anterior y sei\ala que la 
personalidad de un individuo .. es el producto de la interacción entre su equipo biológico congCn.ito y su 
experiencia en la cultura y l.t sociedud; no es la swna que se obtiene de la simple: adición de Ja cultura al 
organismo". (1969, op.cil.) 

En referencia a est.a relación entre la cultura y los individuos, Moore. ( 1987,p 55). señala que el termino cultura 
"compn:nde los logros intelectuales, estéticos, morules y materiales de la humanidad a lo largo de su rustoria ... 
estas áreas de conocimiento y de cr-eencias constituyen una perspectiva humana de lo. realidad ... un ser hwnan.o es 
aquel ser capaz de entender su situación en estos ttrminos". Lo anterior pone de manifiesto la influencia que 
ejerce la cultura de cada sociedad sobre sus miembros. de hecho Csto es reforzado por Dfaz-Guerrero, 
(1991.p.250). cuando afirma que "decir que ha)· una interacdón entre el inctividuo y su culturo., tiene la fuerza de 
un axioma" 

El tema de la cultura es básico para los objetivos de este n:ponc, pues bajo esta perspectiva es indudable que las 
organiz.aciones laborales son parte de la cultura y sociedad, en tanto que son re!>ultado de Ja interacción de 
diversos miembros de Jos grupos de la sociedad. que se rigen por una cultura detennin.3.da )' a su "'ez generan 
nuevas interucciones que sólo resultan de un ámbito laboral específico. 

Ahora bien. Arias (1990,p.97). plantea un aspecto muy importante en lo que respecta a las empresas y el medio 
social, pues sei\ala que "las organizaciones se encuentran inmenas en un medio cultural del cual no pueden 
substraerse. La cultura influye sobre la organización y ésta a su vez. sobre la cultura. Por otro lado. la propia 
organiZ&lción puede constituir una subculrura". 

Al considerar 3 las orgnni;r.aciones dentro de un comcxto social, donde la cultura que cada uno de los miembros 
sustenta, es un enfoque que por fuerza nos lleva 11 tener en consideración la recíproca influencia entre las 
organizaciones y sus individuos como miembros de una so.::iedad. Bajo esta perspectiva es válido considerar que 
cualquier CD.Dlbio que OCUI'Ttl, )'ª sea en las organi7..aciones laborales o en la sociedad y su cultura, influirá 
irremediablemente en el desarrollo de las mismas. Al respecto vale la pena scdalar que, así como Méx..ico debe 
enfrentar Ja competencia externa, también debe soportar la influencia cultural externa. pues como argwnenta. 
Castai\o ( l 989.p.8). "cada vez es mayor la influencia cultural de unos países a otros. sobre todo cor. la hcgemonfa 
de los más poderosos económica y científicamente". 

Es la necesidad de 1115 organiz.aciones para enfrentar los c8.lllhios externos, principalmenle en tecnología, lo que 
les ha obligado a cambiar internrunentc. pero e:n.a influencia externa {otros paises. otras empresas). no sólo atañe 
a la organización, pues como bien observa AckofT ( 1969, citado en Castaño. 1989.p.H), "el cambio tecnológico ha 
producido mayor riqucZD., más consumo, más afluencia. nuis educación, más comunicación y mas viajes en 
nuestro siglo, que lo producido en todos los siglos anteriores. TaJTibién ha cambiado la sociedad en todos sus 
esquemas basicos y ha producido cri::iis"'. Sobra sei\.ular que csui crisis también afccu a las organizaciones. puesto 
que sus miembros son también miembros de unn sociedad. cuyos problemas y crisis no quedan ajenas a las 
empresas. De aquí la urgencia de que las empresas adopten acciones pa..ra enfrcnur los cambios culturales: en 
este sentido. Cast:tño comenta que "existen problen1a.-. originados UUllo denuu como desde fuera de lns 
organizaciones. Y Cstas han sido seriumcntc cuestionadas. no sólo por sus fallns de eficü:ucia. sino ~"lbrc todo por 
su deshwnanización e insuficiente capacidad para adaptarse a los rápidos y continuos cambios del entorno 
social". (1989.p.10). 

Para la solución de estos problemas se requiere de la ¡¡cciún de los dircclivo-. de las empresa!>. pero también es 
campo f~nil para que el psicólogo com~1 miemhru de la org11ni.r.ación. oplique sus conocimientos para resolver 
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situaciones de adaptación del hombre a su empresa. como partes en interacción, con una determinada cullUnl. 
cuyos cambios deben ser orientados en beneficio del individuo y su sociedad. 

Este vinculo organiz.ación - culturo merece especial atem:ión. y sobre todo debe tcnérscle r.spc:cial consideración 
si lo que se pre1endc: es lograr el cambio en las orguniL..aciones. De hecho autores como Pfifliler v Sherw-ood 
{ 1970. citados en Arias, 1990.p. 97). consideran que el estudio de la cuhura es fundamental pc;r 4 razones 
básicas: 
1. "Facilita la comprensión del funcioruuniento de las organizaciones. Ciertas formas de compona.miento pueden 

ser comprendidas solamente cuando se analiz.an a la luz de Ja cultura del individuo. 
2. Ayuda a predecir la conducta. Las premisas socioculturales determinan cómo debe componarsc una persona 

en cierta situación. 
3. Constituye un sustituto de la experiencia. Si se conocen algunas de las pautas culturales, la persona puede 

integrarse y ser aceptada mlis fácilmente por el grupo. 
4. Facilita los cainbios. Las tradiciones, los ritos. las costumbres. etc; tienden a dar cierta estructura rigida a 13 

organización ... si se conocen la.s premisas culturales pueden evitarse conflictos y facilitar los cambios ... 

Siguiendo las premisas establecidas por Día.z-GUC'ITCro. en este repone se entiende que cultlU'll es "un sistem• de 
creencias y de instituciones. En su sentido m:is amplio, cultura incluye dimensiones antropológicas, sociológicas 
y económicas pnra los seres humanos ... (1991,p.250); considera ademias que "la cultura, como recipiente de la 
historia, es la linea base de las ciencias 50eiales y Jcl comportamiento (1995,p.372). 

Para redondear la importancia de 13 relación entre cultura y organiz.acibn, planteando esto espccificarnente en 
México. baste citar lo que dice Rodríguez: "'Las caructcristicas de la cultura mexicana tienen un fiel rcOejo en el 
trabajo. La empresa. al congregar a la.s personas que laboran en ella, se vuelve reproductons de los modelos 
socioculturales y 3 la vez moldeadora del comportamiento. en este caso de los mexicanos" ( 1996.p. 11 O) 

Es precisamente el aspecto de la cultura y su influencia en el individuo y sus organizaciones, el que ha inteJ"csado 
profundamente a varios psicólogos, destacando en especial los trabajos de Diaz-Guern:ro, notable investi~dor 
mexicano, quien en su afán por desentrañar la causalidad del comportamienlo y la personalidad del individuo. y 
después de numerosos estudios e investigaciones, ha planteado la necesidad de- crear una herramienta que 
perm.lta entender a las personas. la diná.mica de su personalidad y su comportamiento, en relación al entorno 
donde se desarrollan; para logr.ulo propone el desarrollo de una nueva disciplina: la Emopsicologia. 

La Etnopsicologia surge como una propuesta complementaria a los modelos de psicologia tradicional para 
ex.plicu el comportamiento del individuo. Cabe recordar que desde sus inicios. la p§.icologia ha tenido particular 
auge y desarrollo en E.U., de hecho, gran parte de la fon:nación de los profesionales Je la psico1ogia en lil 
universidad. se basa en los modelos, enfoques y teorías "importadas.. precisamente de los psicólogos 
norteamericanos, baste citar para ello a Watson. Skinner, Thurstone. FestingCT. Bloom. Lewin, Summers, Allport. 
Maslow, Schein, entre otros; ésta situación ha ocasionado que muchos de los principios asl aprendidos, no sean 
completamente aplicables y eficientes en el campo real de trabajo del psicólogo mexicano en México; Lucca 
(1995. cil.ado en Díaz-Guern:To, 1994 ,p.85) explica lo anterior sci\alando que los cientificos de E.U .• o de 
cualquier otro país. "no siempre ciencn necesariazncnte el conocimiento justo y necesario para describir. entender 
y explicar la conducta, de la fonna en que transcLUTC en todos los lugares" y hace la siguiente observación: "'los 
profesionales durante sus a.i\os de adiestramiento (en ID. univcrsidold). van desarrollando unas ideas y fonnñndosc 
unos modelos ... Cse modelo que se construye en los años de universidad esta pcnneado por las leori1t.s que se 
ensef\an en los cursos de manera acritica y corno verdades absolutas ... todos quieren ser científicos. pero se 
olvidan que el fundamento de la ciencia es la realidad. y ésa hay que ir a buscarla en el arrabal. en el ca::>erio. en 
la monlai\a, en las urbaniz.aciones, donde sea". (op.cil.p.99). En opinión de Diaz-Guerrcro. lo antes ex.puesto se 
explica porque existe una "falsa premisa de urtivcrsa.lidad" de la psicología norteamericana. Incluso en uno de sus 
aniculos publicados respecto a la diferencia de enfoques entre unos )' otros investigadores. Díaz-Guerrcro 
comenta: .. si bien mis colegas estadounidenses y de otras ruu:iones, dedicaban toda su atención a los hallazgos 
que pcrm.itierun generalizar, el suscrito quedaba cada vez má.s convencido de que, para la cognición )' la 
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personalidad. tanto tcorCtica como pragrnáticamcnlc. l11s diferenci11s por cultura eran fW\damcntales". 
( 199S.p.367). 

Lo anres sei\alado. tambiCn ha sido objeto de ami.lisis por parte de Octavio Pa7 .. quien en gcncr11I comenta que la 
socic:dai.1 mc1dcana y norteamericana. fundamentalmente diferentes en sus concepciones. en sus apn:ciaciones 
acerca de la vida. de la ..-calidad y básicamente en la forma en cómo cnfn:nuarla. pasiva o activwnc:nte. 
Aterrizando lo anterior específicamente en lo que rcfierc 11 este reporte laboral. es necesario hacer un.a reflexión 
¡cómo intr-oducir y usar un documento. un cuestionario o una evaluación concebida bajo un enfoque realista. frio. 
crCdulo. en WlB cultura opuesta en tantos sentidos?. como describe Octavio Paz ( J 979.pp.21-22): 

"El realismo americano es de una especie muy particular ... es una tendencia de pcnsamicmo. pues consiste en una 
negación de todos aquellos aspectos de la realidad que nos parecen dcSDigradables. irracionales o repugnantes" y 
rcfiriCnJose a car.::icter mexicano. el autor continua: "la contemplación del horros, y aún la familiaridad y la 
complacencia en su tr.uo. conJ.tituyen contrariamente uno de los rasgos más notables del cnr&cter mexicano ... los 
mexicanos mienten por fantasía, por desesperación. o para superar su vida sórdida; ellos (loJ. americanos) no 
mienten. pero sustituyen la verdlld verdadera. que es siempre desagntdable. por Wlll verdad social. Nos 
cmborTachamos para confesarnos; ellos para olvidarse. Son optimistas. nosotros n.ihiJistas ... Los nortcatnericanos 
quieren con1prcndcr: nosotros contemplar. Son acth.-os; nosotros quietistas: disfrutamos de nuestras llagas como 
ellos de ~us in\·cnto:>". 

El criterio usado en una y otra cultura no puede. ni debe. ser el mismo para detectar elementos tan característicos 
de 1.:ada cultun1 como los son las actitudes, punto central de interés en este reporte. 

La Etnopsicologia es precis.amcntc la r-cspucsta que complementa la explicación del comportllnliento al erüOCArSC 
en el aspecto cultUTal autóctono; Etnopsicologia se define como .. Ja ciencia que descubre y estudia las creencias 
wtivers.ales. cuasiu.niversales y minoritarias • pero psicológicamente importantes • de cada cultura y sus 
consecuencias sobr-e la cognición y el comportamiento psicosocial y de Ja personalidad de Jos individuos, de 
grupo~) Je instituciones. en cada hábitat o ecosistema hwnanos ... pone su acento en lo idiosincr&tico. no niega ni 
la factibilidad de dimensiones culturales o psicológicas universales o regionales. ni la utilidad de las teorías 
intuili\·as de la personalidad ... complementa de manera cnicial el t:onocimiento psicológico existente". (Díaz
GuerTero. 11994. p.354). 

La Etnopsicologia postula que "el desarrollo cognitivo y de Ja personalidad son fundamen1almente el resultado de 
una dialéctica pcrefllle entre el individuo biopsíquico y su ámbito sociocultural'" (Díaz.-Ouerrcro. 1986.p.7); ésta 
es la dialC1,;tica cultur;;1 ·contracultura. 

Para Diaz-GuerTCro la pane más imponante del entorno sociocultUTal son las premisas histórica.socioculturales 
(PHSC). y sc1'ala que son afirmaciones que se caractcrizmi por. 
11) Ser culturalmente signific11tiva. respaldada por la mayoría de los individuos de un grupo o cultura dado. 
b) Ser respaldada difercncialmentc a través de las culturas. 

En sus estudios también corroboró que '\,,arias PHSC son sensiti\'as a "·ariables como el sexo. hábitat y tiempo. 
Enu-c: las pnm:ipalcs funciones de: las PHSC. Díaz-OucrTCro sc:t\ala que .. son las unidades esenciales de la realidad 
interpersonal. es decir. las unidades esenciales de una realidad humana comprensible para el g¡upo y. por lo más. 
sólo comprensibles integralmente por el grupo dado" ( 199S.p.363). 

Tal \ieZ la mayor aportación acerca de las prcmiSAS, es que "todas las PHSC"s forman un sistema lógico y 
esencialmente predictible a pan.ir de éstas" (Dfaz-Oucrrcro, 199S.p-36); recuérdese que la predicción del 
comportam.iento es una de las principales metas de la psicología en general. 

De lo anterior se deriva entonces que las C4r&Cterísticas de Ja pcrsonali&d. y por ende. las acritudes de Jos 
individuos. se \ien influidas y en ocasiones profundamente determinadas por la culrur.a en la cual se desarrollan. 
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Ahora bien. bajo d supuesto de que la c:uhura es el resultado de Ja historia de cada pais, se acepta entonces que, 
la cultura es cai-acteristica de cada nación y puede diferir de cualquiera otra: ésto se confinna en los estudios 
rcali7..ados por Diaz-Guerrero. donde se revela y se resaltan especialmente, las particulnrid:i.des de la cultura 
mexicana. 

EspccificD.Zllcntc los estudios de Diaz-Ouerrcro se centraron en comparar la cultura mexicana con la 
norteamericana (E.U.), resultado de estas investigaciones, encontró que exi!liten diferencias de carácter 
fwidamental. que en mayor o menor medida se expresan en manifestaciones lípicas o folklóricas de cada pafs. 
"Investigaciones acerca del significado de algunos conceptos. como el del respeto, la atribución de respeto y el 
status social y de las actitudes y anticipaciones recíprocas de hombres y mujeres en Ambos paises, produjeron Wl 
gran n(u11ero de diferencias entre mexicanos y norteamericanos" ( 1991.p. 172). 

Como ejemplo. uno de Jos halla7.gos más sobresalientes, es el de la llamada "dicotomia activo - pasi-.·a", que se 
encontró al in\c~tigar y comparar la fonna de confrontación entre una muestra de estudiantes mexicanos y otra 
muestra de es1udiantes norteamericanos, encontrando que los noncamericanos tienden a encarar el estrés. al 
pretender modificar su asnbicnte (forma activa), mientras que Jos mexiCAOos tienden a evitarlo. de manera que 
automodifican sus conducta!> (fonna pasiva). al respecto Dítiz-Gucrrero comenta la siguiente: "hlS 2 culturas, de 
una forma u otra habi.ui llegado a la decisión de cómo deberla vivirse la vida, y los norteruncricanos habían 
decidido: 'cni;aremos d estrc:s' )' los mexicanos habían decidido: 'hagamos todo lo que podamos por evitarlo" 
(1991,p.155). Es decir, a parir de los resultados encontrados, en E.U., se considera que la mejor forma. la más 
apropiada y la más "virtuosa" de encarar el estrés es haciendo algo por cambiar cJ ambiente, mientras que la 
cultura me:"ticana, propiciará que sus miembros acepten que Ja fonna mñs adC'Cuada, y "virtuosa" de encarar el 
estrés es no hacer nada al respecto, sino adaptarse y aceptarlo. De manera general lo encontr.ido por Díaz
Gucrn:ro en sus estudios se re~umc asf: 

l. "'El estaJounidenSt:: indep.:ndicnte, ncth:o, individll.:llista. firme, tenso, aut0ufirmativo, con alta necesidad de 
logro. 

2. El mexicano: complaciente. obediente. afiliativo, flexible, dependiente, inhibido. 
¡J)os filosofías d<!' lu vida! ¡Dos mundos antitéticos!" (Rodrigue.z., 1996.p.44) 

Es tal el inipacto de sus in\'estigaciones. que Diaz-Gucrrero concluye que la cuhura es fundamental para la 
comprensión del comportamiento del individuo y le concede tal importancia que .. considera un error histórico 
desusadanu:nte pcrsislentc el que los pcrs.onólogos desde Frcud hayan querido encontrar el por qué del 
compor13.nlicnto hwnano exclusivamente dentro del individuo y arguye que la parte más importunte de este por 
qué debe buscarse en la circunstancia histórico-sociocultural en In que han nacido y crecido." 

De Jo cxpuesto acerca dC' los estudios de Diaz-Guerrero y su cuestionamiento sobre la universalidad de la 
Psicología (no de su caracti:r cicntiíico. como¿¡ mismo aclara), se concluye que existe In necesidad de desarrollar 
la psicología social autóctonanu:nte, pues al considerar que "d desarrollo humano consiste, fundamental.Jnenle en 
un proceso dialéctico entre las lendencias y las necesidades biopsicológicas y los mandatos de la cultura" 
( 1995,p.3 76), enlonces In fonna de comportamiento que presenten los individuos, estarán en función del grupo 
social, Je In cultura en que se desarrolle. )' éste es un des.arrollo dinámico, donde también influyen la edad, el 
sexo y el momcnU• historii.:o sobre la conducta. Esto explica el por qué mientras en unas culturas nlgo ei. correcto 
y aceptable. en otras no se acepta y es mal visto, por ejemplo estudios de Diaz-Guerrrm mostraron que para los 
noncamerica.nos lo importanrc: es el individuo)' :.u indqx·ni.kncia. mientras que "lo importO!.Ote en México, no es 
cada persona, sino la familia que éo;:tc tOnne". ( 1991.p.1 l) 

Consideracionc:s como las anteriores. ya no permiten que el i.mportar acriticaincnte modelos, enfoques y 
csb'Btegias, ajenos a Ja idiosincrasia de las personas, a su cultura y a la percepción de su mwtdo. sea suficiente 
para que simplemente se apliquen en otros lugares )' otras culturas. Ace-rtadarnente Rodriguez comenta: " la gente 
no es igual en los diferentes pai~s. Awiquc todos participamos de Ja naturnleza huma.na y de la misma especie 
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homo sapicns, los mexicanos, los alemanes. los japoneses y los canadiensei;. no somos iguales: no somos iguales 
en cuanto a seres hwnanos y no somos igwilcs en cuanto a lnl.bajadores". ( J 996,p. l 3) 

Para entender a las personas y sus comportnmientos. es necesario ubicarla dentro de su cultura panicular lo cual 
según Diaz-Guerrero, "refor.l'.arín. como pWllO de panida mas preciso. la utiliz.ación de las leyes del aprendizaje. 
de Ja motivación. de las emociones y de los procesos p~icodin.tmicos. ampli:indoln todn cnn la par11cipaciún de la 
lógica)' las atmósferas de sentido, para comprender mejor a los ~eres hwnanos en acción" ( 1995,p. 365). 

La Etnopsicologia, se presenta como un.a opción viable para que, a partir de los conocin1icnto!o idiosincrático!> que 
se descubran en cada pafs. sirvan realmente como una base de infonnación confiable y válida que apoye a 
quienes Jo Tequieren; se requiere de Jo etnopsicológico. "no como Wla expresión válida de rutcionalismo, sino 
como Wla preocupación Ctica, tanto profesional como científica, de comprensión Teal. y sobre todo ajustada. de la 
cognición, personalidad y el comportamiento de nuestros compatrio1as. Sólo así se Jes ix1drá servir con ma)·or 
precisión". (Diaz-Guerrcro, 1994,p.2). 

Ubicando lo antes expuesto, espccificnmente en el ámbilo laboral, es necesario reconocer que los trabajadores, en 
tanto miembros de determinados grupos sociales. no pueden olvicbr o "dejar fuera" de las organiz.acioncs las 
actitudes. conductas y costumbres aprendidas en su cultura, e invariablemente estos factores (como parte de un 
individuo )' olro). se entrelazan para conformar más que la swna de Jas actitudes. creencias. ha.hitos o 
comportamientos, una conducta laboral. Respecto a ésto, Rodríguez (1996, pp.13~14). afirma que "las rakcs 
últimas de las conductas laborales hay que buscarlas en las psicologias e idiosincTasia."> nacionales. La cultura es 
WJ.a enorme fuerza determinante de los comportamientos... tampoco es posible comprender al trabajador 
mexicano (o al me'ticano en el trnbajo) sin comprender la cultura mex.icAna en sus aspectos más fundanlentales". 

La diferencia entTe la propia cuJturn y otras es Ja razón que sustenta el hecho de que la traducción de una escala 
para medir actitudes de un idioma a otro, no es suficiente garantia de que la escala realmente scr.i ütil: este 
problema subyace debido a que la escala (en su país de origen), fue creada originalmente en otro conte>elo social. 
bajo otras premisas e idiosincrasia. diferentes a las existentes en el lugar donde se pre1endc aplicnT (país 
"'imponador" ). 

Sin embargo, en d caso particular de este reporte se aplican. (como se sei\ala más adelante). cuestionarios 
elaborados en E.U; traducidos al esprulol y "vendidos" como herramienta básica. confiBhlc }' eficaz por un 
extranjero (directos de la consultoria); esta .:lCeptación de validez .. intrinscca", (porque lo dice un 
noneamericano), tendrá relación con lo que Rodrigue;r~ ( 1996.p.62) llama Ja "'sohrcvaloracil•n de los. extnlnjeros. 
(el malim:hismo es justiUncnte la tendencia .t ndtnirar en dcmasfo lo que viene de afuera)'". o con lo que dice 
Octavio Paz "'somos muy inclinados a desdei'l.ar lo nuestro. 1nuy afectos a admirar lo extranjero. aunque sea 
inferior ... " ( 1970, citado en Rodriguer~ op.cit.).Ahora bien. qué bn diferente e> qué tan aplicable rcs.ulta la escala 
en otro contexto. sólo podrá determinarse a partir de la realización de un estudio transcultural; a Jo que $< Jebe 
dar prioridad es a la creación de las propias hen-amientas de medición, acordes .i nuestra cuhura, que sean 
sensibles a las CaJ'DCleristicas del contexto de los individuos. Na cabe duda de que e~ posible aplicar los 
instrumentos de medición extranjeros que se deseen. pero probablemente s..c estén midienJ ... -. variahles dlstintas a 
las que se pretenden )' ésto ocasione errores de interpretación. debidos básicamente a la diferencia de cuhurns. 
Cabe aclarar. ser diferentes no es sinónimo de ser peores. 

Para concluir este apartado citaré a Rodriguez, porque considero resume la ex~riencia que he tenido con lo"> 
trabajadores: 
"El trabajador mexicano puede ser pasivo, fotalisla y dcpcndicn1e. pero también es afectuoMJ, obediente. hwnilde 
y cooperativo. Tenemos tanto o más potencial que los habitantes de otros paises ... en con<liciones favorables, el 
mexicano puede ser excelente trabajador. dispuesto a todo, a colaborar con su esfuerzo y con el deseo de lograr lo 
mejor, pero necesita sentirs.c valorado. Util e impon ante". Es10 Ultimo comien.7..:i con la actitud Je los directh.·os de 
las cn1pres.is. en su preocupación s~nuina por modificar los viejos hábitos )' costwnbrcs que culturalmente vienen 
arrastr11ndo. 
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4. PROCEDIMIENTO 

La sitw1ci6n actual que viven las empresas de México. exige un esfuerzo extra para lograr la supervivencia de las 
mism.as. A travCs de la productividad. competitividad. calidad del trabajo y servicio al cliente. las empresas 
buscan el liderazgo en el mercado y la preferencia de sus clientes. 

La competitividad y la produi;:tividad se han i;:onvenido en una condición necesaria para que las empresas 
sobrevivan a los cambios que se están prcscn1ando en el mercado. Esta situación condujo a la empresa Celulosas 
Mairo, S.A. de C.V .• ha desarrollar un plan estrntCgico que le permita mantener su liderazgo y competir 
agrcsivantcntc: en el mercado. La bUsqueda de resultados cada vez más efectivos ha llevado a la Gerencia General 
de: esta empresa a contratar los servicios de la consultoría externa. con el propósito de maximizar la utilización de 
sus recursos y lograr en el menor tiempo posible la meta fijada. 

El trabajo en conjunto de Cclulos.as Mairo. S.A. de C.V. - Consuhoria externa, se realizó del 7 de noviembre de 
1995 al 31 de mayo de 1996, y dio i;:omo resu1tado mayor eficiencia en la opcrnción. a través de sistemas de 
control efectivos, que optimizaron el manejo de los recursos y a la vez disminuci6n de costos; asim.ismo el 
desarrollo del trabajo implicó un cambio en la Cultura Organizacional de la empresa, generando una actitud 
positiva de productividad y eficiencia. 

El cumplimiento de Ja estrategia implicó un gran esfuerzo parn ambas partes; para lograr el objetivo de 
implementación cambios y nuevos sistemas de trabajo en la empresa. fue necesario involucrar a todos los 
miembros de la misma. ruzón por la cual la consuhorl.11 decidió djvidir el plan de trabajo a seguir en las siguientes 
fases: 

1. Dctcnn1nar las caracteristicas de la empresa 
2. Diagnóstico orga.ni.zaciona.J 
3. Elaboración del cronograma del proyecto 
4. Plan de Sensibilización y Rcacci6n 
S. Desarrollo e implementación de sistemas en las Meas 
6. Desarrollo de habilidndes gerenciales y de supervisión 
7. Medición comparativa de actitudes 
8. Programa de mejora continwi para el ascgununiento de la calidad 

1. DETERl\lllNAR LAS CARACTERiSTICAS DE LA EMPRESA 

Esta etapa tuvo por obJelo identificar en témiinos gener.des a la empresa; para ésto, se establece una relación 
estrecha con el cliente que realizó lu contratación de la consultoría, en el caso particular que nos ocupa se trata 
del gerente general, quir.n es Ja persona con mayor jerarquía de Ja org.u.ni.z.ación. 

Dicho gerente especifica que Cclulos.as !\.{airo, S.A. de C.V .• es una org.aniz.ación fundada en 1978, en respuesta a 
las demandas de distribuciUn de bienes de consumo del mercado nacional; Mairo se dedica a la fabricación de 
embalajes de cartón. en sus .,·ariedadcs de fibra y cartón corrugado; señala también que al momento de la 
contratación, la empre~ cuenta con 270 trabajadores, de los cuales 68 son empleados de confianza y 202 
corresponden a pers~ . .lnal !:>indicalizado. Sin embargo, comenta que hasta Csc momento no se contaba con un 
urganigran1a uctuali2".ado. por lo que únicrunente se limitó a seiia.Jar a los responsables de cada departamento. 

Al comenta.r con el gerente general acerca del trubajo con la consultoría.. sd"1ala que el objetivo principal que 
persigue, es el de mantener su lideraz.go y competir en el mercado, por Jo que requiere disminuir las pérdidas en 
el órca de producción. tanto en tiempo como en mtueri.:Jles. a!'>Í como cst:iblecer los cimientos que permitan a la 
Ol'"ganizacion trabajar de manera productiva. con i;;alidad y eficiencia, optimizando y controlando de l:i mejor 
manera posible sus recursos. 
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Por esta razón. se dclenninó realizar un diagnóstico previo en los principaJes dcpartamenlos de ha empresa. con 
objeto de identificar las posibles áreas de oportwüdad. 

2. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 

Esta etapa tiene por objelo detennina.r el estado actual de las opcnciones de la empresa en Jo que concierne a Jos 
sistemas de trabajo. y particulann.cntc en Jo referente a las actitudes prclUn.inarcs que mantienen Jos niveles de 
gerencia. jefatura y supervisión, con objeto de identificar las ércas de oportunidad exis1entcs. 

Cada área se analizó de maneru. uniforme a través del proceso adm.inistnuivo: PJaneación, Ejecución / 
Seguimiento. Reporte y Evaluación. Para tal cfCcto, se procedió a solicitar a Jos responsables de cada área los 
registros de producción, manteniinien10. calidad del Mo anterior. Jos movimientos de alrn4cCn y embarques. a.sí 
como datos sobre mermas y tiempos muen.os. todo ello con objem de someterlos a análisis. asimism.o. se 
rcaliraron estudios de observución con los supervisores de producción y rnanten.imienlo dicectAlnente en la planta 
productiva. ParaJelo a ésto. se aplicaron cuestionarios de actitud bajo el siguiente criterio: Puesto que al momento 
de iniciar el diagnóstico, no se contaba con un organigrama nctua.lizado de la emprcs:a, se procedió a identificar a 
los responsables de cada dcpan:arnento. asi corno sus responsabilidades princip::des: en función de ésco se les 
asignó, úniaunente para fines de la aplica.cióo de los cuestionarios, el nivel de gerencia y jefatura: cabe 
mencionar que el nivel de supervisión estaba mejor definido. 

A partir de esta clasificación. se aplicó a los niveles de jefatura y supervisión el cucsrionario ~Q. en tanto que 
para nivel gerencial se aplicó el !l.iMQ. más adelante :o>e retomará este punto (Medición comparativa de actitudes). 
Es menesler señalar que la aplicación fue individual y en la medida de lo posible. se acompafi6 al personal 
mientras contestaban el cucstioruuio para aclaración de alguna duda, sin embargo en otras ocasiones. las personas 
lo contestaban en sus casas, debido a la excesiva carga de trabajo. 

Luego de realizar Ja.s actividades anteriores. se procedió a calificar Jos cuestionarios. cuyos resultados en 
conjunto con los obtenidos en Jos estudios, conformaron un diagnóstico que fue presentado ante el gerenle 
general y los responsables de lll.'I áreas de ascsoria legal. contabilidad. relaciones industriales y producción, 
(considerados a nivel gerencial por la consultoría). incluyendo gráficas y comentarios. (Ver anexo J) 

3. ELABORACIÓN DEL CRONOGRAMA DEL PROYECTO 

Tcmtinada Ja etapa del diagnóstico. y con base en los resuJtndos encontrados en él, a partir del 27 de Nm•icrnbrc 
de 1995. se establecieron Jas acciones que truis adelante se desarrollaron, así como las fechas de intervención para. 
e.a.da W1.'.l y la duración de las mismas. 

Siguiendo d objelivo i.nicial de incrementar la productividad, controlar y reducir Jos tiempos muertos y In merma 
asi t;omo mejora del producto y establecimienlo de una cultura organir.acional. el lrabajo s.e n.:aliz..ó 
interdisciplinarinmente entre tres miembros de Ja consuhoria que se encontraban en Ja empresa de tiempo 
complclo; entre ellos se conió con la presencia de un ingerticro. un administrador y un psicólogo. autor de éste 
reporte. 

Por los moti"·os expuestos, en el cronognunn. se especifican actividades que se realizan paralelamente en 
difoTCnles áreas. iniciando con el plan de sensibilización y ~acción dirigido al 100% del personal. e incluyendo 
el desarrollo e implementación de sistemas de trabajo en las áreas Je producción. control de calidad (materiu 
prima y proceso), mantenimiento (eléctrico y mecánico), a!mncCn general y almacCn de producto terminado y 
embarques: asimismo se determinó Ucvar a cabo c"·cnlos de swnu imponancia para el trabajo del personal: La 
creación de un organigrama de la empresa, el seminario de des.arrollo de habiJi<bdes gcrcnciales Y de Supc1"Visión, 
el seminario de Jidef'B.2".go y el seminario pua la creación de grupos de mejora. 
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El proyecto como tal. tu,,·o una duración de 26 semanas calendario. dando por 1enninado el 1rabajo el J 1 de mayo 
de 1996. Cabe scdalar que los avances de la consultoría durante el proyecto. se prcscnlArOn scmanalmenre en una 
Junta de Resultados, en la cuaJ se establecían compromisos y rcsporusables. (Ver anexo 2). 

4. PLAN DE SENSIBILIZACIÓN Y REACCIÓN 

Esta elapa tuvo por objeto comunicar al 100% del personal la situación intcrnA de Celulosas Mairo, S.A. de C.V., 
cncontnlda durante la fase de diagnóstico de la consulroría, asI como las acciones a seguir y la participación que 
se espera de ellos. (Ver anexo 2.S) 

Para lograr lo anterior. el primer paso a seguir, fue definir en conjunto con la gCTCneia general el mensaje que 
descMba transmitir al personal en general acerca del compromiso que requiere de todos y cada uno de los 
miembros d~ la organización~ en el caso particular de la empresa que nos compete, el gerente decidió comenzar la 
sesión. dando a conocer Ja historia de la empresa, desde su fundación hta.sta la fecha, destacando Jos aspectos rnás 
rclevan1es acerca de inversiones en equipo así como las met:as a íuturo. Cabe mencionar que a instancias nuestras, 
en ése momento estableció urus. filosofia de empresa. que se dio a conocer a todo el personal durante el plan de 
sensibilización y que aUn se mantiene. (Ver anexo)) 

Este mensaje, junto con los resultados obtenidos en el diagnóstico, se integraron en W1 manual. del cual se 
entregó u.na copia a cada uno de los rc~nsabJes de área. Dicho manual sin..ió como base para el desarrollo de 
las sesiones del plan de sensibilización y reacción. (Ver Agenda y Contenido, anexo 4) 

Es importante seilaJar que durante las sesiones se dieron a conocer las [unciones y las actividades que la 
e:orurulloria llevarla a cabo en la empresa, con objeto de eliminar falsas expectativas o posibles temores al 
rcspcclo del trabujo que se realizó, todo ésto con la finalidad de provocar una reacción inmediata en todo el 
personal hacia Ja mejora. involucrando y comprometiendo a lodos los niveles para lograrlo. reducir la resistencia 
in.ici:il y facili1ando asi lu implementación de cambios. 

El plan de scru.ibiliz.ación y reacción consistió en Wl esfuerz.o intenso para iniciar un acercamiento e in1egrnción 
íormaJ con 1oda Ja organización~ para tal efecto, se pidió paniculAl'ltlente la colaboración del responsable del 
dcpartamenlo de rclacjones industriales, considerando que éste dcpartamen10 conoce todos los datos ref~ntcs al 
personal y sus 4 twnos de trabajo, de cal tna.nera que en conjunto con esta área. se deCcnninó el número total del 
personal en la emprcs;a, los tumos de trabajo, el personal por árc:t. y su rol de turnos. 

De esta forTna se dctcnninó, con b~ en las necesidades de trabajo de la planta. que el plan debia abarcar 13 
grupos de trabajo, con sesiones de 4 horas cada uno. de lunes a viernes, en 2 horarios el trabajo: el primero de las 
6:00 a las 10:00 hrs .• y el segundo de las 14:00 a las 18:00 hrs. (Ver anexo s. lh"tas de grupos). Cabe mencionar 
que finn.lmente se creó un gn.Jpo exlrR de sesión, debido a las wgencias de trabajo. Para Eonnali2'.Br la asistencia a 
estas sesiones. se solicicó uunbién el apoyo del depe.ttamento de relaciones industriales para entregar las 
invjtaciones personalizadas a todos}' cada uno de los miembros de Ja ot'ganización. (Ver inviración. anexo 6) 

A continuación :.e describe de manera general. el contenido de las sesiones del plan de sensibiliz.ación y reacción: 

Consiste en que cada persona de Ja org.a.ni7.ación asista a una sesión de tr.n.bajo. fonnando en total 14 grupos de 19 
personas en promedio. hasta cubrir la totalidad de la población. 

La duración de cada sesión es de 4 horas; tiempo mínimo indispens.able para lograr scnsibilb•.3.r y encontrar en fa 
rnayoria de la genle una reacción positi\la ho'lcia. el cambio. así como su compromiso por escrito para realizar 
acciones concretas que apoyen dicho cambio. 

63 



Cada sesión inicio con el mensaje de bien-venida del Gerente General. o un encargado de área (en 11uscncia de 
aquel). cxhonando al grupo a participar. annli:u.ndo la realidad de la empresa y comprometiéndose a trabajar en 
equipo para afrontar la situación actual con éx.ito. De tal fonna que cada una de las personas tuvo oponwtldad de 
externar lo que piensa de la empresa y de su gente. las inquietudes y percepciones que tienen sobre la fonna en 
que se trabaja diaria.mente. logrando en consenso definir las fucrz.as y debilidades existentes. (Ver anexo 7) 

La parte medular de este plan. es el involucramiento de la gerencia y de los responsables de arca. explicando con 
infomlación precisa la trayectoria de la empresa y ubicando a la gente en el estatus actual de lo que sucede día 
con día en el piso de la planta, de igual fonn.11, dando énfasis en las áreas de oportunidad dentro de la 
organización. 

Para lo anterior. se hizo hincnpíé tanto al gerente general como a los jefes, lo imprescindible que es su 
participación para Wll' seguimiento y dirigir la reacción de la gente hacia la productividad. pues también se les 
explicó la necesidad de que el personal en general deberla saber en qué medida y por qué Celulosas M.ai.ro. S.A. 
de C.V .• como fuente de trabajo perdía paulatinamente posicionamiento en el mercado. 

Durante la sesión se llevaron o cabo diversos ejercicios, cada uno de los cuales bu.sea que los trabajadores 
acepten la realidad y aswnan su responsabilidad sobre la situación de la empresa; el primero de ellos se enfocó a 
lograr la aceptación por parte de las personas, para iniciar W1 proceso de cambio qui! requerirá de su 
participación. (Ver Proceso de Cambio, anexo 8) 

A travCs de estas actividades se facilitó que Ja gente reconociera en qué consiste y por qué cuesta tanto csfUCTZD, 
participación y tiempo lograr cambiar. También se les dio a conocer que In fonna en que se trabajaba tenia serias 
deficiencias Je control, por lo cual se rcqueria de la implementación de nuevos sistemas de trabajo que guiaran e 
integraran a la gente y a las D.rcas, para lograr eliminar malos hábitos y vicios, incrementando grndualmcntc la 
productividad en Celulosas r-...tairo, S.A. de C.V. Esto se logró mediante un ejercicio de números y la explicación 
de lo que es un sistema y su funcioruuniento. (Ver anexo 9) 

A partir de la información presentada, se piden opiniones y coment.:lrios al gn.ipo. con objeto de saber cu.Al es su 
postura unte Csto y después se procede a comprometer al grupo a que: exponga por escrito las actividades que está 
dispuesto a rcaliz.ar en apoyo al cambio que se requiere. Se cierra Ja sesión solicitando comentarios finales al 
grupo. (Ver Compromiso. anexo 10) 

Una vez terminadas las sesiones. con las listas de asistencia real. con las fuerz.as y debilidades señaladas por los 
grupos. y los compromisos por escrito. el siguiente paso es clasificar en categorías y por frecuencia las fuerzas y 
debilidades encontradas. así como categoriz.ar los compromisos creados y detC"rillinar la frecuencia de éstos. para 
finalmente obtener el porcentaje de asistencia real comparado con el planeado. (Ver anexo 11) 

5. DESARROLLO E IMPLEMENTACIÓN DE SISTEMAS EN LAS ÁREAS 

Esta etapa tuvo por objeto estudi:u- cada uno de los sistemas de trabajo que se llevan a cabo en Celulosas Mairo, 
S.A. de C.V. Para ésto se analizaron cada uno de los elementos de los sistC'lllas de las áreas de producción, 
control de calidad (m:ucria prima y proceso), mantenimiento (eléctrico y mecánico), ahnac~n general y alniacén 
de producto tenninado y embarques; dichos elementos corTCsponden al esquema del proceso administrativo, y 
son: planeación. ejecución/seguimiento. reporte y evaluación. Cabe mencionar que desde la perspectiva particular 
de la consulloría en cuestión. un sistema se define como la furnia o manera en cómo un elca1ento o conjunto de 
elementos se interrelacionan para llevar a cabo una funció~ y aJcan.zar así un fin dctcnninado. Los puntos a 
considerar parn el análisis Je cslllS etapas son los siguientes: 
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FASE ELEMENTOS 
Plaacac16a Incluye lodos aquellos documentos hase para prognunar las funciones a dcSC"tnpeilar, con el 

propósito de lograr los objetivos, apoyándose en el pronóstico como elemento básico de 
planeación. 

Ejecuci6DI Considera todos los docwnentos utilizados para efcctUAr el control de las funciones y dar 
Se&u1mlen1o seguiiniento en la realización de las actividades. con alternativas que permilan una adecuada 

tom.a de decisiones. 
Los documento1' deben iniciar de manera muy general. hasta llegar al detalle diario de: las 
actividades. 

Reporte En esta fase se presentan los documentos que ayudan a conocer el resultado de las acti\·idades. 
apoyndas en el sistema administrativo. 

Evaluación En esta etapa se mide el logro de los resultados obtenidos, asJ corno el nivel de eficiencia de la 
realización de las actividades y la Opcnlción del sistema, en comparación con lo planeado. 
Esta etapa rctroalimenta a Ja primer fase. ayudando a rcaliZJar wta mejor planeación. 

Paralelo a ésto, se detectaron los problemas que: pudiesen impc:dir d cumplimiento satisfactorio de los objetivos; 
en general, y de: acuerdo al análisis efectuado en las Án:'as antes sci\aladas. se encontró que CeluJosas Mairo, S.A. 
de C.V; presentó sistemas con debilidades y deficiente: operación, paniculannc:nte en lo que respecta a la 
planeación. al reporte y a la fase de evaluación. lo que: dificulta e impide la existencia de: un sistema integral de 
control; asimismo se detectó la presencia de una deficiente coordinación entre las á.Teiu, lo cual afecta 
principalmente: a los tiempos de respuesta de: las entregas al cliente. 

Se detectó también que, en ninguna de: las áreas se han dc:tcnninado indicadores claves para medir la eficiencia y 
descmpcfto de: las mismllS, lo cu.al impide que la gerencia general conozca a tiempo y con ex.actitud, el estatus de 
cada área, de manera que le permita. coordinursc con las jefaturas cotTCspondientcs y c:fc:cniar una toma 
decisiones adecuada y a tiempo. Lo anterior dificulta la cfc:ctividad en el control de las operaciones a todos los 
niveles y repercute directamente: en Jos resultados obtenidos por Ja organización. 

P41'1.iendo de los resultados señalados. se: procedió a rcdisc:i\ar los sistemas de trabajo en conjunto con miembros 
de la consultoría )" los responsables de: cada área, asimismo, se n:disedaron algwtos docwnentos existentes para 
garantiznr que la información contenida fuct"& Util )" en la mayoría de los ca.sos, fue: necesario disci\:u" docwncntos 
nuevos y necesarios para garantizar el control de las áreas. (Ver anexo 12). 

Una vez creados y/o rediseñados los docwnentos de conuol (reportes, listas. controles. etc.). se procedió a su 
implementación, poniéndolos en práctica y dando seguimiento a su corTCCto llenado y utilización. (Ver anexo 13) 

6. DESARROLLO DE HABILIDADES GERENCIALES V DE SUPERVISIÓN 

Esta etapa tuvo por objeto salvar las deficiencias detectadas durante: el diagnóstico. En Celulosill M.:1irn. S.A. Je 
C.V., a partir de los resultados obtenidos en los cuestionarios de actitudes y Jos estudios de observación. se 
determinó que el personal a nivel gcn:ncial. jefatura y supervisión, en gencrnl presentaba actitudes inadc:cuadas 
y/o escas.as habilidades en el manejo del personal, así como su supervisión ; )X'r c:llo que se hizo necesario 
reforzar en los niveles de mandos medio y superior, habilidades administrativas)' de manejo de: personal que les 
pcnn.iticran ejercer adecuada.mente sus actividades. Como resultado del diagnóstico se encontró lo siguiente: 

• Existían deficiencias en la planeación y organización del trabajo. 
• Se desconocían los fWlda.Dlentos para llevar a cabo una Junl.ll Efectiva de Trabajo. 
• No se conocian las té-cn.icas básicas de: manejo de pcl'"Son.al. 
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• Las personas responsables de área no n:cortocian la importancia de fomcnlar una comunicación y 
rctroaliment<Jción adecuadas. 

Partiendo de e:.;tos datos, se procedió a crear un seminari<l a lr<!vés del cual pudieran subs..;tnarsc e-.las dehilidadcs; 
cabe des1acar que d scrniru1rio de desarrollo de habilidade'> gerenciales y de supervisión, se programó con el apoyu 
del departam.:nlo de relaciones indus1n:des y de la gerencia general, en 4 días de tr:abaj"· do-. para gen:ntc!> ) dos 
pnrn jefes y supervisores. Dichas sesiones, de 1 O horas cada una, se llevaron a cabo fuera de las instalaciones de Ja 
empresa, con obje10 de evitar distracciones al personal. (Ver Invitación. anexo 14 ). 

El objelivo de dicho seminario fue el de dc~rrollar habilidades gerenciales y de supen.isibn. 4uc:- previamenle se 
identitkaron como áreas de oportunidad en la evaluaeilin realizada a tra\ .:s del cue:o.tionario l\11\fQ y J\.1AQ, para 
Jos niveles de gerencia y jefatura )" sup.:rvisión respec1ivamcn1e: i!sto con d propósilo e.Je integrar y focili1ar la 
participación de los mandos alto y medio en la eonfom1acil1n e.Je un:t euhura org:tnil' . .:.u:innal. cn:ada b.tjo el 
enfoque de productividad. compcti1ividad y mejora eon1inua, impul~ando y motivando a Ja genle a alcanz.ar las 
metas en particular de cada área. y que permita modificar Jos sistemas ac1uales de trabajo. asi como lu 
implementación de los ca.ntbios necesarios para lograr el objetivo general de Celulosas f\.1airo, S.A. de C.V. 

En el seminario se planeó resaltar la importancia fundamental que tiene el recurso humuno en el pr<X:cso de 
mejora, asi como hacer énfasis en que es responsabilidad de gerentes, jefes y supervisores, guiar y mot1•1oar el 
trabajo y la participación del personal. Contemplando lo anterior, se creó un manual como base para las sesiones 
de trnbajo. donde se incluyeron los siguientes temas: 

1, Introducción ( ln1portancia del recurso humanu en las empresas) 
2. Antecedentes ( Gnifica de resultados globales de Jos cuestionarios de nclitud) 
J. Es1ilos de jefa1ura y supervi~ión 
4. Líder - No Hder 
5. Motivación 
6. Confrontación 
7. Liderazgo asertivo 
8. Juntas efectivas de trabajo 
9. Solución de problemas 
10.Dlgasclo al jet~ 

Durante las sesiones de trah:ijo que ~e efectuaron. se bu~ó la particip:ición m.:th·a de los integrantes de los gn.Jpos a 
través de juego de roles. ejercicios demostrati\·os, arnllisis de problemas y alternativas de solución. logrando que se 
respons.a.biJi7.arnn a ser agentes de cambio y a mejorar continuamente en aquellos aSpt.."Ctos inapropiados que 
repercutan en el funcionamiento óplimo de las actividades y en Jos resultados. 

Finalmento:::, al ténnino de JLS.$ sesiones. se aplicaron cues1ionarios de actitudes gCT'C'nciales )' de supervisión a 
gerentes, jefes y supervi:.ores con eJ fin de de1enninar la mejora en su .. "> actitudes. (Ver Hoja de respuesta POST. 
anexo JS). 

Es fmponantc mencionar que las actividades rc31i7..adas en el i..eminario. fueron soportadas por Wl seguimiento en 
piso a los compromisos y asignaciones establecidos en las misma.<0 con el fin de lograr un estilo dC' Jidcr.1.7.go positivo 
que impulse y motive a Ja gcnie a alcanzar las melas de MI arca y de la empre~. modificandl> su manera a~tual de 
pensar y trabajar. 
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7. MEDICIÓN COMPARATIVA DE ACTITUDES 

En esla fase. el obje1ivo es dcrcnninar si exis1en dife~neius entre los rcsultDdos de los cues1ionarios aplicados 
duran1e d diagnlhlico (PRE). comparándolos con los n:suhados de los cuestionarios aplicados al término dd 
seminaril> de desarrollo de habilidades gen:nciales y de supervisión. 

Los cues1ionanos aplicados a Jos participantes al 1Cnnino de las sesiones de trabajo de Celulosas Mairo. S.A. de 
C. V. fueron: el cuc~lionariu de actitudes gerenciales ( J\.-fJ\.fQ). y el cuestionario de aclirudes de supervisión ( !\.tAQJ, 
los cua.le!> constan de 49 y 52 afinnacione~ respccth·arnenle, con cinco opciones de respuesta (FA Finnementc de 
Acuerdo, 1\ /\cuerdo. J lndcci'>O. D Desacuerdo. FD Firmemente en Desacuerdo). 

Como~ mencionü en un principio. dichos cuestionarios se aplican:in cu dos ocasiones. La primera aplicación (PRE) 
se realizó durante el Análisis en Celulosas Mairo, S.A. de C.V. (7 de novie'ntbre al 25 de noviembn=. 1995), con la 
finalidad de identificar las nclitud~·s inadecuadas. que lenian cada WlO de Jos participanh~s con respecto a su trabajo. 

La segunda npJicación (POST) se ~izó al finalizar el prognuna de sesiones de dc:5JUTVllo de habilidades 
gerenciales y de supervisión (febrero. 1996). con la finalidad de detcclar la mejora en sus actiludes hacia el t.rabajo. 
Los resuhadüs de l:.i'> do~ aplicaciones ">C comparan en Ul13 gnifi~ por nivd. 

EJ CUESTIONARIO DE ACTITUDES GERENCIALES (1\'IMQ), consta de las siguientes siele subescalas: (Ver 
anexo 16). 

1.- ESTILO DE DIRECCIÓN O GERENCIAL 

Sefua.la la manera en que el gerente considera importante tr>lnSnlitir a su pe~onu.J los objetivos de su án:a. asi como el 
delim.iUU prioridades y asignar n:spons.abilidades. Adenui..s considera qué tan.to se apoya en su gente y transmite UIUI 
imagen de líder par.t. lograr los objcti\"os '-"slDbleddos. 

Los puntajes ALTOS scr'\alan a personas que no consideran importante el t:ransm.itir a su persona! los objetivos de su 
área; ni el de1cnninar prioridades y asignar responsabilidades; tampoco toman en cuenta a su personal y no se 
apoytln en ellos par;t. el logro de Jos objetivos establecidos. 

Los puntajes BAJOS indican que el gcreme considcr.t. que es importante transm..itirle a su peTSOnal Jos objc1ivos del 
área, a.si comu el detcnninar prioridades y o:isignar n:sponsabilidadr.?s. ademas de apoyarse en su genle para Jogr::u- los 
resuJ1ados deseados. 

2.- VISIÓN DE RESPONSABILIDAD 

Evalü.:t la actilud que tiene el gerente hacia d Jogro de Ja5 meias de Ja organización; as.i como el inlcrés que tiene por 
conocer Jos objeti\.·os de Ja empresa. el trabajo que se rcali.7..:'.I en otTaS áre.'lS y Ja forma n1 que éste n:pcrculc en su 
Urea y \"iceven..:.. 

Los puntajcs ALTOS describen .;i personas que se concentran en su área )' no se pf'CQC.upan por los asun1os que 
ocurren en otra parte de la organi.z.ación. alin cuando .su trabajo puede influir o ser influido por Jas dem~"ts áreas de la 
organización. 

Los puntaje.s BAJOS indican que las personas se interesan por conocer tanto el objetivo de la etnprcsa como el de 
otras án::as, pues saben que los re~ultadvs que se obtienen de su área influyen )' rcpcrculen en otras y \"iceversu, panii 
lograr los objeti\'os de la organización. 
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3.- POTENCIAL DE CAMBlO (RESISTENClA) 

Identifica la actitud del gerente para acept.a.r y utilizar métodos y procedimientos de trabajo diferentes a los actuales. 
rcsponsabilizAndosc para lograr mejorar en su área. 

Los puntajc:s AL ·ros des.1::ribcn a personas que consideran que es mejor seguir trabajando con los métodos y 
proccdinllentos que se utilizan actualmente, pues creen que es la mejor mancnt. de trabajar y que si utilizan nuevas 
foCTI1as de trabajo no es posible g.aramiznr los n:sultndos deseados. 

Lospuntajcs BAJOS indican que las personas consideran que es bcnCfico hacer cWllbios en la nUU\eOl de uabaja.r. ya 
que los mCtodos y procedimientos !.e: pueden vo)\.·er obsoletos e impedir que <....:- logren los resultados que :.e cspct"an 
de la orga.niz.nción. 

4,- CUMPLIMIENTO 

Indica la importancia que le da el gerente a transJnitir- a su gente las politkas. re~ª"" y prc,.,;:edimicntos de la 
orgarlinlciUn. como medida de contr<ll, para asegurar los n:sultados que se esperan de su lirca. 

Los puntajes AL TOS indican que las personas no consideran import.:mle el confrontar a su gente cunndo Cstas violan 
las política. reglas y pTOCedimientos, mientras cumplan con Jos resultados que se e~-pcr.m de su Orea. Tam.biCn indica 
lo dificil que es para el gercnte seguir las po1iticas que establece la empresa.. para r-esolVL'"I" los problenias que se le 
presenten. Este tipo de personas confia m.:is en .!.U experiencia y buen juicio. parn. n:ali:z.:tr los trnbajos complicados. 
que en la programación y plancación existentes. 

Los pontajes BAJOS indiC!ln que las personas consideran importante que su gente cumpla con los rnCtodos. paliticas 
y reglas de la empresa pnra obtener- los resultados desc::ados. 

S.- MOTIVACIÓN 

Describe la habilidad que tiene el gerente para mantc:neT motivado a su equipo de uab.1.jo a través del n:-conocimicnto 
y desarrollo de los tnismos. de manera que se logren resultados óptimos y un incn:-memo en la producti ... ;dad. sin 
tcnc:r que depender del otorgantiento de incentivos cconó01icos. 

Los pW"ltajcs AL TOS describen a personas que consideran que Wlo con iliner-o !>e puede moti ... ar al pcr!>Dnal. Cr-ccn 
que no es motivantc c1 tomar en cuenta al personal. consultarlo y hacerlo pnn.icipar en la toma de decisiones. pues 
Cstu.<> sólo las rcalini el gerente. 

Los puntajcs BAJOS señalan a personas que etten que sí es pasible motivar al personal a base de rcconocim.iento y 
desm-rollo. 

6.- COMUNICACIÓN 

Indica la impnrtancia que le da el gerente: a la comunicación. y en qué medida la permite, ascendente. descenckntc y 
latera.!. sin se;nt.ir Csto como una p<!rdi.Ja de poder. 

Los puntajes AL TOS indican a personas que consideran que no es importante emablcccr- una comunicación 
adecuada ascendente. dcs.1::endente y lateralmente, pues picnszin que ¿sto les puede restar poder. 
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Las punt.ajcs llAJOS indican que las personas CTeen que es muy i.mportante mantener una comunicación óptima 
hacia todos los niveles de la organi:zru:ión. pues sólo asi se pueden obtener los resultados deseados. 

7.- DESARROLLO DE OTROS 

Indica la importancia que le Ja el gcrcntc a la cap;.u;:i1ación y desarrollo de su equipo de trabajo. como parte in1egrnl 
para el descmpei\o adecuado de sus labores. 

Los pun1ajes AL TOS indican que las personas opinan que la capacitación y el desarrollo brindado a su pcr.¡onal es 
tiempo J"'='rdido. Coruoidernn que es mejor asignar las tareas y eSpernJ" que se cumplan. sin hacerse responsable de los 
errores cometido!!>. Además, con.:,.idcra.n que ~-u éxito como gcn:ntc se debe más a su pericia y experiencia profesional 
que a su hahilidad para tr,1bajar con los subonlinados. 

Los pu.ntaj.:s IJAJOS señalan que las personas se preocupan por la capacitación y des.arrollo de su persona.l, para la 
obtención de los resultados deseados y el logro de las metas de la organización. 

El CUESTIONARIO DE ACTITUDES DE SUPERVISIÓN (M.AQ). 1;onsta de las siguientes siete subescalas: 
(V cr anexo 17 ). 

1.- ESTILO DE SUPERVISIÓN 

Describe la manera en que d jefe o supervisoT dirige a sus subordinados. Qué tanto utiliza a la gente como recurso 
primordial para logr-ur la.<> metas de su departa.mento. Cómo trnnsmite a su gente ur.. sentido de wgcncia para que 
logren lo!'. ohjcth. os propuestos. 

Las pcn;onas que tienen pwttajes AL TOS consideran que los trabajadol'C's. no requiCl'Cfl de inslrueciones nJ de 
supervisión. Piensan que trabajan mejor solos y por lo tanto hay que ignorarlos. Piensan que al asignar una tarea 
sólo se tiem: que decir lo que se tiene que hacct' y no el por qué o para qué. Consideran que no es necesario llamarle 
la atención a los trabajadores que continuamente se quejan de todo. si éstos cumplen con los trabajos. AdemAs 
piensan qui! la solución a los problema.<> con los trabajadores es el despido de los misnlos. 

Aquellas pcrsonru. 1..1uc obtienen pwtt.ajcs AL TOS no consider.in importante dirigir e instruir a sus subordinados 
correctamente~ si C~tos tienen problemd.S no les interesa en absoluto. 

Las (>C'T~nas 1..1ue obtienen plmtajcs BAJOS. considcrnn importante dirigi.T e instruir corrccuuncntc a sus 
subordinados. No ignora..n al persona.J y lo supervisan constantemente. Cuando existen problema..<>, los resuelven 
platicando con sus trabajadores. 

2.- POTENClAL DE CAMBIO (RESISTENCIA) 

Se refiere a la actitud que tiene el jefe o supervisor para aceptar y promover cambios en CU3Jlto a los métodos y 
procedimientos de trabajo para mejorur el rendimiento de los trab3jadorcs y et logro de los objetivos de la 
organiz.nción. 
Las pcr..onas que obtienen punt.a.jcs AL TOS consideran que los pTOCcdimicntos y mé1odo> actuales de trubajo, no 
tienen que sufrir modificación algwia, pues cumplen con los requisitos indispensables para logr.u IO$ objetivos de la 
organización. 
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Las personas que obtienen pwuajcs BAJOS piensan que es intporta.nte promo\'cr modificaciones a los métodos y 
proccdinüentos de trabajo. ya que se debe ir de acuerdo a los cambios que demanda el medio ainbiente para poder 
lograr Jos objetivos propuestos por Ja organización. 

3.- MOTIVACIÓN 

Indica la uc1i1ud que tiene el jefe o su~n:il'>Or hada el mutivar a su personal y Ja fomta de ha(;erlo. con el fin de que 
s-= man.tenga y se dirija Ja conducta de Jos mismos parn el logm de las meta!. del área y de la organjzación. 

Los puntajcs AL TOS describen a personas que cunsidentn que sólo con incenti-.·os económi(;os (dinero) se puede 
motivar al personal. pues piensan que la gente quiere trnbajar menos y gaiur más _ No creen que el hacer panicipar y 
consultar a Jos empleados, en Ja toma de decisiones. puede ">er motivante p.i.ra dios. Piensan que las decisiones s01~1 
puede tomarlas el supc-rvisor. 

Los puntajes BAJOS indican que el supervisor considera que si es posible motivar a los empicados a base de 
reconocimiento y desarrollo. 

4.- COMUNICACIÓN 

Sei\ala la importancia que Je: da el jefe o supen:isor a e~tabkcc:r llllól comW1ic<Jci6n adecUJd.a con sus subordinados. 
asi como el cntitir reportes e inlonnes para mantener esta comwUcación 11b1crta. con..,tante y fluida hacia todos Jos 
niveles de la organización. 

Los puntajes AL TOS scñahu1 que al jefe o supervisor no le interesan los problem3s personales de los empleados. 
EsUs personas considetllll que no deben dar explicaciones de las cnusa.s del trabajo y mucho menos en1itir reportes e 
informes hacia los subordinndos. 

Los puntajes BAfOS indic<Jn que el supcn.isor piensa que es neccs."\TÍo c;o..;plicar a los empicado:-. por quC se tienen 
que hacer )a!; cosas: )" sobre todo, tener w1a comW1.kación abierta. constante y fluida con los .-.ubordinados y a todos 
los niveles de la orgnniz..'lción, a tr.ivCs de reportes e informes. 

S.- CUMPLIMIENTO 

Describe la actitud que tiene el jefe o supervisor hacia 1:1 imporum:in )' la m::ccsiilild de establecer normas. reglas de 
trabajo y estándares al asignar las tareas de cada puesto, como una medida de control p.u-a el logro de los objcti\"O.'. 
de su Arca. asi como el (;umplUniento de Jos mismos, tanto por pane del trabajador, como de el miSino. 

Los puntajcs AL TOS describen a personas con actitudc!'i negathas hacia conuular a sus trabajado re:. por medio de 
reportes. No creen necesario establecer estámfa.n:s para medir su rendimiento. ni indicar los resultado~ del 
dcpana.mcnto. Gcnc.."Tillmente considenm que son los dem.á..s los quC' deben seguir las reglas, pero él por ser "jefe", 
está ex.cento de ello. 

Los puntajcs BAJOS indican que c:I supcrvis.or (;Oru;idera necesario que sti:. tr.tbajadon:s cono.r.can ) tengan bic..-n 
establecidos los objetivos de la.s acU\"id.Jdcs que tienen que reali.atr pard el logru de las metas; asi como el controlar 
a su pcr.iK>nal con reportes de las tareas asignadas, con el fin de conocer si o;e están alcanzando los objct.ivos. 
Asintisrno da imponancia funJaincnt.a.J '-' !'oer él quien c..•m el ejemplo d<!" apego a normas : reglas. logn:- que su 
personal t.::unbiCn se apegue a ése cwnphmicmo. 
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6.- DETERIORO DE LA CALIDAD 

Describe la IOrma como el jefe u supervisor puede awnentar o no la calidad en el tr.!bajo. 

La. .. personas que obtienen punt.aje!. ALTOS 1::unsidcr.m que un buen trabajo requiere de tiempo )' calma. de lo 
contrario. baja la calidad del misrn.o. 

Los pontajes BAJOS indican 4ue el supcnisor Cn!'C 4ue l.i calidad de un trabajo no se reduce. si d tiempo que se la 
otorga para dio disminuye. 

7.- UTILIZACIÓN DE SISTEMA 

Indica la actitud 1.-¡uc tiene c.:I jefe u supc:rvisor hacia el uso. seguimiento. aplicación e interpretnción de Jos 
docwnentos Je w1 !.h.1e1na para controlar. medir y evaluar las actividades de sus trabajadores. para el logro de los 
objeth•os de su área .. 

Los puntajei. AL l"OS !>et\alan a jefei. o supcrvi~n.:s que eludirán el uso y seguimiento de docwnentos de control. 
C1.-~nsideran 1.-¡ue nn neces11~u1 del apo)O de rcg1!>tro!'. o datos para lu tonia de decisiones acerca de su trabajo. 
Gem:ralmentc ">ªsaben cómo :!.e trabaja" :y no dan importancia a la toma constante de datos durante la operación. 

Los pontajes HAJO!-i indican 4uc el jefe o supcn.i!>Or se preocupa por mantener wi control constante del trabajo. 
dw-nnte las <'pcracioncs. gem:r.ilrnentc indican una tendencia a apoyarse en docU111entos y controles 1~r_. 1 la. loma. de 
decisione,.. 

Despu¿s de obtener los resultados en los cuestionarios PRE y POST, se procedió n comparar Cilda W1.l de las 
subescala.s que miden los cuestionarios y St: presentaron los rcsullados en 2 gráficas glohales. Wla para el nivel de 
gerencia)' otra con los resull;..u.los para los niveles Je jefatura y supcn·isión. (Ver W1CX1.-l 18). 

;\.mbos cuestionarios se calificaron con ha.se a una hoja de: Claves de Re:~-puesta.., aplicada. scgün el nivel. (Ver anexo 
19). 

8. PROGRAMA DE MEJORA. CONTJNUA PARA EL ASEGURA.l\.flENTO DE LA 
CALIDAD 

Con objeto de mantener )' continuar el Proyecto de productividad iniciado en Celulosas Mairo, S.A. de C.V., se 
contempló a necesidad Je llevar a cabo Wl Progrwna Je f\..fejora Continua, que pennitiern difundir', primero en los 
niveles de mando )' después a nivel de plll.tlt.a, los principios básicos para lograr la calidad. Para tal efecto fue 
necesario llevar a cabo la~ siguientes acciones: 

• Definir Ja ?\-1.isión Je Celulosa.s Mairo. S.A. de C.V. 
• Plantear los Objetivos de calidad a lograr en la empresa 
• Crear y establecer una Política de calidad 
• Asi.gnar responsabilidades del personal en cuanto al aseguram.icnto de calidad. 
• Crear un programa de entrenamiento a líderes para guiar los Grupos de Mejora Continua (G.M.C.). 
• Creación del Comité de Grupos de Mejora Cominua y selección de lideres 
• lnfonnar ucen;a de los G.?\.t.C. al sindicato de la emprC"sa 
• Formación de G.M.C. 
• Seguimiento al trabajo de los G.M.C. 
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Misión,. Objetivos y Política de calidad de Celulo~as Mairo, S.A. de C.V. 
El primer paso para iniciar el programa de aseguramiento de calidad fue dclimiuu·, en conjunio con el gerenle 
general, cuál es la misión que asigna a Celulosas Mairo, S.A. de C.V .• como empresa produc1ora y de servicio al 
cliente. Hecho lo anterior. se procedió 11 definir los objclivos a lograr. siguiendo lo establecido en la misión. 

Con base en la misión y los ohjetivos a seguir. luc menester crear e 1mplcmcntur una política de calidad para 
Celulosas Mairo. S.A. de C.V: dicha politica fue cre;1da por el gerente general de Ja empresa, tomando en 
considerando los estándares. normas y reglamentos incernadona.lcs. Csto debido al objetivo de 
intemacionalización de la compai\ía. 

Asignar responsabilidades del personal en cuanto al aseguramiento de calidad. 
En cuanto a la necesidad de asignar la 1esponsahihdad de administrar d sisten1a de ase-gurumu:n1t.l de i;;:alidad. v 
asegurnr c:I cumplimiento de la misión. objcti..,·os y politica de calidad de la empTC!.<1. el ~ercnte general d~ 
Celulosas Mai10. S.A. de C.V; determinó que aunque Csto dcbia ser cumplid~l poT toJu el personal de Ja 
organización, debla asignarse Wl oirea que tuviera particularmente la autoridad y la responsabilidad sobre el 
seguimiento a este sistema. El área designnda para tal efecto fue el departamento de control de calidad. (Ver 
anexo 20) 

Crear un programa de entrenamiento a lideres para guiar los Grupos c..le !\1cjor.J Continua 
(G.M-C.) 
A partir de lo definido en relación a la misión. objetivos y politii;;:a de (;alidad.) considerando la necesidad de que 
los mando:. medio y superior (en éste caso gerentes, jefes y supervisores). deben ser lus primeros en conocer y 
comprometen.e a utilizar y dar :.eguimtento a los conceptos de calidad. se procedió ;:t i;;:rear un seminario de 
entrcnamicnlo a líderes. 

El objetivo fundamental de dicho seminario fue el dar n conocer la necesidad y los beneficios de trabajar con 
calidad. así como la mttnera de lograrlo. Se pretendió fomentar la partidpación de los niveles de mando, no como 
jefes. sino como líderes; Csto con el propúsito de i.ntcgrnr y facilitar la participación de los mandos alto y medio 
en la conformación de Grupos de !'vlcjora. Continua. bajo el enfoque de productividad. compctiti'l.'idad y calidad. 

Para llevar a cabo esta ta.rea, se creó un manual donde se integraron conco:-plos básicos en cuan10 a la calidad, a.si 
como la creación y manejo de grupos de mejora continua (G.M.C.): a cada participante se le entregó urut copia de 
éste manual. el cual sirvió como ba.<>e para el dcs.:1.I'Tollo de las sesiones del seminario. 

Para llcvur a cabo el prograina de cn11enarn.iento a líderes, fue neccsarin pedir la colaboración del departamento 
de relaciones industriales de la ewprc~a. con objeto de apoyar a la consultoría en lo referente a la coordinación de 
participantes, pues la conformación de los grupos de 1rabajo, dependió en gran medida 1:.k los horarios, las úreas 
de trabajo. asimismo se contó con el apoyo del responsable del área parn rcali7.ar y coordinar el e\'ento en 
in.cnalaciones fuero de In empresa, con objeto de evitar distrDccioncs al personal. Como resultado de esta 
organización del e'I. ento. el semi nano quedó conformado por 2 grupos de trabajo. integrado el primero por 1 O 
panicipantcs y el segundu por 9 asistentes. incluyendo a los geTCnles. jefes y supervisores perteneciente~ .;\ todas 
las áreas de Ja empresa; para cada grupo se asignaron 2 dias de trabajo fuera de las instalaciones de la empresa, 
teniendo cada evento un.a duración de 20 horas, divididas en 2 días de traba.jo. abarcando de las 8:00 a los 18:00 
hrs. (Ver anexo 21 ). 

Para fon:naliz.ar la. asistencia a estas sesiones. se solicitó también el apoyo del departamento de relaciones 
industriales parn. entregar las invitaciones pcrson.:diz.ad.as n todos gerentes, jefes y supervisores de la 
organización. 

A continunción se dc~ribe el contenido de las sesiones del progranus de cntrenaniiento a líderes: 
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• Misión 
• Introducción 
• Control de calidad 
• ¿Qué son los Grnpos de ?l.1ejora Continua? 
• Propósitos de los Grupos de Mejora Continua (G.M.C.) 
• l lablando de calidad no hay jcrarquias 
• La calidad nos compete n todos 
• ¿Quién es responsable de la calidad? 
• Las cinc enfennedades mortales 
• Combatiendo en el desierto 
• Proceso de solución de problemas 
• Los catorce pasos del Dr. Dcming 
• Crosby y sus ¡;;atorce pasos: Cero defe¡;;tos 
• Juran: 1 O pasos para mejorar la calidad 
• Herramientas bñsi¡;;as de control de calidad 
• Liderazgo: perfil positivo y negativo 
• Cara¡;;tcrísticas de la persona con motivación al logro 
• Ca.ractcristicas de la persona con motivación de poder 
• Esquema de liderazgo de C. Argyris 
• Principios y prácticas del lidcraz.go 
• Cómo manejar al grupo 
• Aspectos para una buena n1otivación 
• Técnica de Tormenta de ideas 
• Técnica de- mesa redonda 
• Técnica de foro 
• Técnica PhHlips 6'6 
• Elementos de un.i. jwua de trabajo 
• Necesidades d..: w1a junta de trabajo 
• Prim::ipios a seguir por los integrantes de una junta de trabajo 
• Guia de jwllas de trnbajo 
• Sugerencias para una junta de trabajo 
• Dígaselo al jefe 
• Fonna de na.bajo de los G.M.C. 
• Con .. idcra¡;;i\}ncs al rcali~ actividades en los grupos de trabajo 
• El kcbcrg de la mala. calidad 
• Fundamentos del sistema de calidad y su infraestructura anterior 

Los seminarios SC' realizaron con la finalid4d inmedjata de involucrar a gerentes, jefes y supervisores en el 
compromiso de la calidad. pero tambiCn sirvió como ~o para observar el desarrollo y participación de cada 
uno de los asisten1es. para determinar así. la clccción de los posibles lidCTes para el trabajo y manejo directo de 
los grupos y par.s elegir a los miembros del comitC de G.M.C. 

Durante las sesiones se dieron a conot.:er las funciones y las actividades que llevarían a cabo en la empres.a los 
participante:.. en su papel de lideres. asi como la forn1a de manejar y trabajar con los G.M.C .• y la secuencia a 
seguir, con objeto de cJitninar cualquier duda al 1cspecto. (Ver anexo 22). 

Cuda sesión dio inicio con el mensaje de bienvenida del Gerente General e invitando a los asistentes a participar 
activa.mente en el dia de trabajo. La parte centrul de Cstc programa. fue la concientización del personal hacia la 
importancia de trabajar con calidad. nsi como el beneficio que ésto representa para Cc1ulosas ?l.1airo. S.A. de C.V. 
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en ténninos de disminución de costos. rcducción de mcnna) liempo'i perdidos, mejorar d servicio al cliente y la 
posibilidad de proyectarse 1t nivel internacional. 

También se hizo hincapié de lo imprescindible que es su panicipadOn para dar seguimienro y dirigir el 
implcmcn10 de cambios hacia la mejora de la calidad 

El seminario se desn1Tollú bajo un esquema de conferencia, intercalando di"·cr!..Ds ejercicios)' din.im.ica:i.. con los 
que se pretendió fomentar la participación activa de los asistentes. la aportación e intercam.bio de ideas y 
opiniones acerca de cómo llevar a cabo éste reto dentro de la organiz.ación. 

A través de estas actividades se facilitó que el personal reconociern su papel como Hdercs y no sólo como 'jefes'. 
saber en qué consisle la calidad y por qué requiere del esfuerzo. participación y tiempo lograr cambiar. (Ver 
ejemplo. anexo 23 ). 

Creación del Comité de Grupos de Mejor.a Con1inua y selección de lideres 
Uno de los temas de mayor relevancia tratado en d seminario, fue el referente al comj((' de Grupos de Mejora 
Continua (G.M.C.), sus principios y objetivos, como fundamento del trllbajo a dcSIUTollar con los trabajadores. 
(Ver anexo 23.a y 23.b). 

Asimismo, las actividades reali;r..ada."i durante el seminario del programa de cntrenruniento a líderes, permitieron 
observar la forma de trabajo, disposición. manejo de conceptos y aceptación de ideas por parte de cada 
participante. 

Al final del seminario. se pidió a los participantes que, con base en lo anterior y apoyados en la obscn;ac:ión. en el 
desarrollo de los ejercicios y en las dinámicas, así como la facilidad de palabra y dirección de equipos. dieran su 
voto para elegir de entre ellos, a los miembros que considerasen como mejores candidatos a lideres. Bajo los 
mismos criterios, la consultoría hizo una selección de S de los 8 miembros elegidos, con In finalidnd de nombrar a 
2 de ellos como lider de un grupo de mejora, otros ~ como sublídcrcs de grupo y uno más como facilitador y 
suplente del Uder, en caso de :llgun.a emergencia. 

Informar acerca de Jo.s G.M.C. al sindica lo de la empresa 
Debido a que para llevar a cabo el trnbajo de los G.M.C .. es ncce!.aria e indiS'pensahle la p.::utidpación del 
personal sindicaliz..ado (debido a que ellos son la mano de obra directa). se procedió a informar a los 
representantes del sindicato, las estrategias a seguir por la empresa y los beneficios que Csto representan para los 
miembros de la miSina. Para Csto. se llevó a cabo una sesión informativa de 4 horas. donde se explicU a Jos 
representantes sindicales las acth·idades a seguir. Dicha sesión fue coordinada por cJ c.Jcpanamen10 de relaciones 
industriales. ;y donde se contó con la presencia de los 4 representantes del sindicato, el representante legal de 
Celulosas Mairo. S.A. de C.V .• el responsable del área de rclaci.oncs industriales y los miembro de la con:.ultoria. 
Los resultados de dicha reunión fueron positivos y se procedió a la conformación de los G.M.C. 

Formación de G.M.C-
Una vez informados los representantes sindicales, estos se ofrecieron para garantiz.ar el apoyo del personal obrero 
al proyecto de grupos. 

Hecho lo anlcrior, se procedió a solicitar a todos y cada unu lle ll•S !>upervisorcs que manejan personal 
sindicali:r.ado, que por escrito. seleccionaran a :! trabajadores de su plantilla. que en su opinión, cumpliernn con 
los requisitos necesarios pana formar parte de un G.l\.f.C., dichos requisito°" se dieron a conocer durante el 
seminario al que asistieron los supervisores. De c:.ta :!.elc1:c1ón surgieron 2U candidalos. cuyo historial se 
corroboró con el apoyo del área de relaciones industriales; una '-'C.t "·crificad:ii su elección, se les envió un.a 
invitación para asistir a una sesión de 8 horas. donde rcdbirían amplia infonuaci..ln acerca de lo que ya su."i 
representantes les habian comentado: la fonnaciOn Je Grupos de ~1ejora Continua. (Ver ane1'.o 24). 
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Esta sesión se realizó en las instalaciones de la empresa. coordinada con el apoyo del departamento de relaciones 
industriales. quien maneja todo lo referente a los dias )' roles de turno. Dicha sesión se desarrolló baijo el mismo 
esquema que el seminario de entrenamiento a lideres. con la diferencia de que la información se centró en el 
funcionamiento. fonnación. asi como las responsabilidades y beneficios de participar como miembro de un 
G.M.C. Cabe mencionar que durante esta sesión. los miembros de la consultorio fomentaron que los líderes 
elegidos paniciparan activ1UOente. presentando información y teniendo sus primeras experiencias ante un gn.apo. 

Al final del dia de trabajo. se logró la firma de 19 de los 20 participantes, aceptando pnnicipar como miembros de 
los grupos de mejora, aportando ideas y tTDbajando activamente, con 111 fi.n."llidad de mejorar el trabajo y la 
calidad del producto en Celulosas Mairo. S.A. de C.V. (Ver 3ne)(o 25). 

Seguimirnto al trabajo de los G.M.C. 
Una "·ez confirmados los miembros de los gn1pos, con el apoyo del :irea de relaciones indu"ltrinles. se verificó e1 
turno de cada participante. así como los dlas y horarios en que el ;irea de producción considerara más conveniente 
pc:nnitir la salida del personal, Csto puesto que el trabajo de los G.M.C. debe llevarse: a cubo dentro del horario de 
trabajo del personal sindicalizado. 

Una vez hecho lo anterior, los participantes quedaron divididos en 2 gn.ipos, que rcaliz.:uian actividades Wla vez 
por semana y que cambiarían de turno. según el rol del personal. de l"l"UU\Crtl que para un grupo. la primer semana 
se reunieron de las 12:00 a las 14:00 hrs. (. ler. tumo), mientmS que la scmnnn siguiente serla de las 14:00 a las 
16:00 hrs. (2o. Turno). Se asignaron para cada grupo un lider y un sublider, en tanto que el facilitador deberla 
estar en C3da grupo y al pendiente de cubrir cualquier emergencia. (Ver anexo 26). Es imponante sci\alar que a 
cada integrante (trabajador) de los G.M.C., se le envió un comunicado infonnándole tanto el gn.ipo. como el dia y 
hora de su primer sesión de trabajo. (Ver anexo 27). 

La dinámica de los grupos fue la siguiente: cada grupo sesionaba durante 4 semanas~ presentando los problemas 
que encontraban en la planta. asi como discutiendo y Ucgando a alternativas de solución que eran llevad.as a cabo 
por los panicipantcs. según lo sci\alado por el Hder. El líder y sublider eran los encargados de llevar el control de 
asistencia de los miembros del grupo, asi como de dar seguimiento al trabajo y cumplimiento de comprom.isos 
que cada miembro (incluidos ellos) se responsabili:z.:iban de realizar durante la semana. Esto lo registraban en un 
reporte especial que la consultoria diset"\o para tal efecto. (Ver anexo 28). Cada semana se realizó un rcswnen del 
trabajo de cada grupo, donde se expresaban los problemas tratados, B$Í como las sugerencias que el grupo 
proponía para solucionarlo. (.Ver nncxo 29). 

Los resultaJos del trabajo de cada grupo. asi como las propuestas de solución o las dcciskmes que necesita.nuI de 
la autorización o ejecución de la gerencia. se presentaban cada mes ante el comité:, donde se ana1iz.J1ba lo señalado 
por cada grupo y s.c tomaba la decisión de: acruar; ésto generaltncntc se hacia cunndo las decisiones implicaban la 
compm Je equipo o alguna remodclación. (VCT anexo 30). 

Creación de nuevos G.M.C. 
El trabajo realizado por los :? grupos de mejora iniciales, asi como los resultados de las aportaciones de los 
trabajadores sindicalizados. tu\."O tal éxito y aceptación entre los trabajadores, que a principios del mes de mayo 
de 1996. se conformaron otros 2 grupos. uniendosc 21 miembros tnás, que aunados a los 17 integrantes anteriores 
(2 de los iniciales fueron incapacitados). dieron un toti\I de 3fi trab:.jadores. divididos en 4 grupos. (Ver anexo 
31 ). La fonna de sesiones de los grupos !>iguió c1 mismo formato instalado. rindiendo el mismo infonne semanal. 
(Ver anexo 32). 

Difusión de los G.M.C. 
Puesto que el trabajo de los G.M.C .• tuvo muy buena aceptación y ofreció buenos resultados. la Gerenci11 General 
de Celulosas Mairo. S.A. de C.V., solicitó al autor de éste repone. iniciar una campaña más amplia para difundir 
el trabajo y rrsultado de los grupos. con objeto de involucrar a todos los trabajadore_.. Para é.'loto se disci\at"on 
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pcqueftas hojas de mensajes que. semana a serna.na. fueron engrapadas • los sobres de pago de los trabajadores; 
cada mensaje abarcó en promedio 6 semanas. (Ver anexo 33). 

Awiado a lo anlcrior y para lograr tal objetivo. se propuso a los integrantes de los G.M.C .• que tambill!n 
participaran en esta labor. para lo cual se les soliciló que crearan mensajes ilustrado?> con dibujos, abarcando 
temas sobre la calidad y cJ trabajo do;: los grupos. Dichas ideas fueron capturadas en compmadora, para después 
con\l'crtirsc en carteles de varios uunai\os ( 1 m x 70 cm. 1.30 m x J m). mantas y cam..isct.as. (Ver anexo 34 ). 

Nueva Coordinación de los G.M.C. 
Desde sus inicios, el trabajo de los G.M.C., es decir. la preparación del lugar para juntas, Jos rnateri.::t.lcs 
necesarios (rota.folios. marcadores. acctaios, proyector. copias). así como la coordinación de los líderes. 
sublldcrcs e integrantes de los grupos, fue responsabilidad de quien Csto escribe. Sin embargo. ante el inminente 
ténnino del proyecto de trabajo de la consuleoria. a principios del mes de mayo se comenzó a entrenar al 
responsable del Departamento de Control de Calidad para que ejerciera ésa coordinación. la cual quedó asentada 
en la úJtimajunta del comité a la que asistí. (Ver anexo 35). 
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5. EVALUACIÓN 

Como resultado del trabajo conjunto entre Celulosas Mairo, S.A. de C.V. - Consultoría exteina.,. se cwnplió el Plan 
EstratCgico que pcnnite a la empresa mantener su liderazgo y la habilita para competir agresivamente en el mercado. 

Oc acuerdo con el Plan formulado inicialmente. se desarrollaron los sistemns de las áreas de Producción, Control de 
Calidad, Mantenimiento EICctrico. Mantenimiento Mecánico. AlmacCn de Producto tcnninado y Embarquc5~ 
asmusmo se realizó una labor de cntrcnam.icnto de habilidndcs al personal de dichas áreas. 

Se implementó también un Programa de Mejora Continua para c::I Aseguramiento de Calidad, para el cwtl requirió 
sentar lai. bases de W1.!l cultura org.aniz.acional, por lo que fue necesario realizar varios eventos (Ver anexo 36), e 
involucrur. tamo al personal de mandos medio y superior, como al personal operativo. Todas las actividades 
realizadas. en conjunto, permitieron rornpcT la inercia de la forma de trabajo anterior en la empresa. y lograr asi la 
implcmcnwción de cambios. tanto a nivel de sistemas de trabajo. como de nctitudes. asegurando que la Gerencia 
General y las jefaturas se coordinaran con mayor efectividad para el logro de los objetivos de optimización de 
recursos. incremento de la pr-oductividad. establecimicnlo de controles., disminución de tiempos muertos y menna.. y 
la mejora de la calidad del producto. 

A continuación se presentan los r"Csultados, por ;irea. obtenidos en la empn::sa: 

PRODUCCIÓN 
Inicialmente en estas áreas se pn::se:ntaban problemas. fundamentalmente porque se carecía de un sistema 
administrotivo. lo que impedía un eficiente control en cuanto a cantidades producidas, personal requerido, el 
tiempo efectivo. así como las causas de mermas, tiempos perdidos y su costo. Los controles que se tenían eran 
deficientes y como no se les ... cía utilidad. muchas veces no se llenaban correctamente. Como consecuencia de lo 
anterior. lo~ reportes elaborados no eran Utilcs y no brindaban apoyo en la loma de decisiones. Aunado a ésto. no 
se habían rJetenninado los indicadores clave, ni existian planes ni programas de trabajo, ni retroalimentación 
entre jefes. supervisores ni con la gerencia general. 

Al terminar el prO)'ccto realizado en conjunto con la consultorio.. estaban implementados sistemas 
administrativos, que incluyen docun1entos (reportes de control. tiempo, producción por hor&, eficiencia. mcnnas 
y sus caus::i.s). garantiU&.ndo 111 1 OO~ó su Ucnado; se fijaron indicadores clave. planes y prognunas; la información 
generada en los documentos se analiz.a. pcnuitiendo corregir las desviaciones respecto al plan. Se implementaron 
juntas de trabajo en donde se comunican y toman decisiones entre los gerentes y los jefes de las oiccas 
producti ... as. (producción, mantenimiento eléctrico y mecánico, control de calidad. almactn). quienes en conjunto 
c.::on la gerencia general. retroali.mcntan sus resultados y problemas. 

CONTROL DE CALIDAD 
En esta lirca no cxistlan sistemas eficientes, es decir. no se habían determinado los puntos de control en la 
fabricación. las inspecciones eran a criterio del inspector. no se analizaba la información sobre porcentajes de 
causas de rechazo. No existían mecanismos formales de comwtlcación con otras Breas, ni coordinación con el 
área de producción para corregir desviaciones, y tampoco había medios de comunicación fonnal con la gerencia 
general .. No se analizaba la confiabilidad de proveedores, no se realizaban monitorcos a la calidad del producto, 
no existían los instrumentos necesarios para comprobar las especificaciones del producto. 

Al termino del proyecto ~e cuenta con un sistema del úrea, para lo cual ~ crearon los documentos necesarios 
(control de inspecciones. indico.dores clave. listas de chequeo, repone diario de control de calidad. cte.); se 
gcncra infonnación necesaria sobre la calidad del producto, e.e.usas de rechazo; se monitorea constantemente In 
calidad del producto como elemento clave para rctroalimcntar a los G.M.C; se hacen las pruebas nccesarins tanto 
al producto como a los proveedores: se cst.ablccicron documentos fonnalcs de acciones correctivas para el área de 
producción y la información generada por control de calidad sirve para rc::troalimentar a las áreas involucradas en 
ta producción y a tu gerencia general. 
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MANTENIM.IENTO ELÉCTRICO Y MECÁNICO 
Antes del proye1:to. estas áreas no tenían un sistema de trabajo; no existían planes ni progranias; el trabajo se 
hacía confonne a las "urgencias", o como se crda que era mejor; el mantenimiento preventivo era prácticamente 
nulo, no se llev11ba un control del nUmero de trabajos realizados, ni el tiempo empleado para cada uno de los 
mismos. PnicticBlnente no existían repones de lo que se hacia, ni cómo o cwindo se harian. lo cual generaba 
problemas de falta de refacciones: no había coordinación con el área de producción pllnl realizar mantenimientos 
y nada de lo trabajado se rcportuba a la gerencia general. 

Al termino del proyecto, el ñrca contaba con los docwnentos necesarios de control. (de tiempos y Ullbajos 
realizados. asi como de refacciones). ex.istcn planes y programas de trabajo; d rnamcnimicnto correcti\lo se 
incrementó y se logró coordinar esfuerzos con otras áreas. especialmente con producción y almacén: 
instituyeron formalmente las junlas de trabajo. donde también se rctroalimenta a la gerencia general. 

ALI\IACÉN DE PRODUCTO TER..l\UNADO Y Ef\.tDARQUES 
lnicialmcnte, en el área no tenia control de pedidos de "'cotas; el control de la entrada de producto cm muy 
deficiente, por Jo que et kárdex. CJ'ft poco confiable y no se actualizaba diariwnente, No se informaba formalmente 
de entradas. salidas ni existencias, ni de los problemas en relación a otras áreas. 

AJ terminar el proyecto, el irca contaba con los documentos y los medios fonnalcs de comunicación pana. tener W1 

Urdex confiable al 95o/~; se estabkcieron jnntas de trnbajo con el resto de las áreas producti\las y con la gerencia 
general. 

Finalmente, los cambios alcanzados en las áreas pueden resumirse de la siguiente manera: 

- En todas las Arcas hubo cambios favorables y notables en cuanto .;il u.so y control de sus actividades a travCs de 
repones (sistematización). 

- Se establecieron los lirn:::unientos (proccdimicntos) por cscrito. necesarios para el funcionainiento de cada 
Arca. 

- Se entrcnó tanto a jefes como operativos, para el manejo e interpretación de los r<.':port<.':'>. 
- Se establecieron los medios formales (jWllAs de trabajo. repo~s gerenciales). que pcnnitiera.n la coordinación 

entre IÍcea.s y a su vez pcmlltieron la rcttoalinientacion con la gerencia general. 

En cuanto al trabajo dirigido espccificamente al recurso humano. las a.::.tividades realiza.das)' los resultados 
obtenidos son los siguientes: 

PROGRAMA DE SENSIBILIZACIÓN Y REACCIÓN 
Ante el desconocimiento de la situación de Celulosas f\.1airo, S.A. de C.V. el personal en general mo~traba una 
actitud de inercia y apaUa. incluyendo la. falta de involucra.miento de niveles de mandos medios y superiores. PDt' 
esta razón se planeó llevar a cabo un Prognun:i de Sensibilización y Rea.::.ción. el cual incluiría al IOOo/. del 
personal perteneciente a Ma.iro, con objeto de comunicar la inexistencia y/o deficiencias en los sistemas y 
.::.onttoles de trabajo. lo necesidad de realizar un proceso de camhio hacia el logro de objefr .. os de la compañía. asi 
como la. importancia. de la participación de todos y cada uno de los miembros del personal. 

Al termino de esta actividad. el personal e~taba entcr.ldo de la situación real de Celulosas Mairo. S.A. de C.V; se 
planteó Ja necesid:id de modificar los sistemas actuales de trabajo. para lograr una mayor eficiencia y 
productividad. El personal manifestó su comprensión y .::.oncicntización de IA necesidad del cambio, así como la 
importancia de participar en él, a tra\lés de la elaboración de compromisos de cambio de actitud, disponibilidad 
hacia los cambios requeridos por la empresa. a lrDvCs de la aceptación e implementación de sistemas. con lo cu.al 
se rompió la ineTCiB organi:wcional. 
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SEMINARIO DE DESARROLLO DE HABILIDADES GERENCIALES, DE .JEFATURA y 
SUPERVISIÓN 
En Celulosas Mairo. S.A. de C.V. el personal en general presentaba actitudes inadecuadas y/o escas.as habilidades 
en el manejo del personal, asl como su supervisión; es decir, existían deficiencias en la planeación )" organi:r.ación 
del trabajo. se desconocian los fundamentos para llevar a cabo una Junta Efectiva de Trabajo, no se conocían las 
técnicas básicas de manejo de personal y las personas responsables de área no reconocían la importanda de 
fomentar una comunicación y retroalimentación adecuadas. 

Por ello que se hiz.o necesario reforzar en los niveles de mandos medio y superior, habilidades odm.inistrativo.s y 
de manejo de per~nal que les permitieran ejercer adecuadwncnte sus actividades. con lo que se logró que 
gerentes, jefes y supervisores ahora tengan identificados los elementos básicos de: planc:.nción y organización del 
trabajo en equipo. Ahora también cuentan con los conocimientos para n:alizaT Juntas Efectivas de: Trnbajo. asi 
como para identificar técnicas de maneja de: personal. es decir, motivar. confrontar; conocen las bases y 
caracteristica:s del liderazgo ~ .. han comprobado la imponancia de fomentar y mantener lU1a comunicación abierta 
con su grupo de trabajo. al ver los resultados en sus J"espcctivas áreas. 

SEMINARIO DE LIDERAZGO 
En MaiJ"o se desconocían a nivel de gerencias, jefatura y supervisión las principios fundamentales del liderazgo y 
su aplicación en la mejora del tralwjo y la calidad. no se- conod:in los fwuiamcntos para. la solución de problemas: 
no se tenía concicnti7..ado el papel de supervisor y jefe como líder de grupo. No se contaba con una idea 
genernli7.ada de los par:imetro., de trabajo. calidad y productividad, ni se tenia contemplada la posibilidad de 
mejor.ir la calidad a lrav¿.s del involucramic:nto del pcri.onal mediante: la aportación de ideas. 

Actualmente cuentan <:on i.nfonnacióo para identificar los diferentes estilos de jefatura y liderazgo, las ventajas y 
limitantcs de cada uno al aplicarlo en su área de trabajo; asimismo cuentan con los clc:mcntos b!sicos para ejercer 
un estilo de liderazgo asertivo. que favorezca la conducta y la comunicación asertivas. Fomentan la participación 
activa del personal y el desarrollo de niveles de mando en la práctica del lidcr.12.go. aplicando conocimientos 
básicos del manejo Je: personal, motivación, confrontación. supervisión. seguimiento y solución de problemas. 

Se han realizado acciones y trnbajo enfocado hacia la concienti7.ación del papel que tienen los m.andos medios y 
superiores en el desarrollo del trabajo con calidad: se han esu1blecido los parámetros para diferenciar W1 trabajo 
con calidad, del que no Jo es, lo que permitirá tomar ac:ciones al respecto. 

Se han imp1croenLado Grupos de Mejora Continua (G.M.C.). que permiten conocer los problCIIlllS que hay en la 
plllnta. y buscar soluc:ioncs a travc!:s de las ideas que: lo!. trabajadores aportan y dando 11 conocer los resultadas 
obtenidos de poner en práctica sus sugerencias: los resultados en general. eran desconocido<;: por las áreas y en 
consecuencia esto impedia establecer objetivos de trnbajo. 

DESARROLLO ORGA.NIZACIONAL 
En términos generales. en Celulosas Mairo, S.A. de C.V .. no e~istia WlA eslrUctura organ.izacional fonnal (no 
había organigrama), no cxistia una clara definición de responsabilidades por puestos. tú d-= Hnca.s de autoridad. 
asl como de los niveles de cada puesto; existía. duplicidad de funciones y falta de seguimiento adecuado. Los 
resultados eran desconocidos por las áreas, y en consecuencia ésto i.Jnped.ia establecer objetivos de trabajo. No se 
realizaba ningün tipo de actividad que favoreciera la creación de \ll18 cultura organb...:icional a partir de la filosofia 
y valores de la compai\ia: el estilo de lidcnizgo en Mairo no permitía la comunicación, ni retroalimentación de 
necesidades y resultados. No se permitía la participación activ3 del personal en las acciones a seguir. 

Actualmente la empresa cuenta con un organignuna completo y actualizado se~ún las actividades de cada puesto 
en Mairo. el cual ha permitido clarificar niveles y lineas de autoridad; se cuenta con la desc:ripción de los puestos 
de mando superiores de Mairo. Se ha trabajado respecto a la asignación de re~-ponsabilid.adcs para evitar 
duplicidad de func:i.oncs. Se han implc:mcntado Juntas Efectiva!>. de Trabajo que permiten conocer los resultados 
obtenidos en la semana y de~viacioncs, para ton1ar acciones oportunamente y asegurar resultados. Se han 
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realizado diversas acllvidades orientada.!> al desurrollo organi:.r.acional de f\.1airo. como las que a continuación se 
mencionan. 
Plan de Sensibili7.ación y Reacción 
Seminario de Desarrollo de Habilidades Gt.!:l"Cnciales. 
Seminario de Desarrollo de Habilidades de Jefatuz-a y Supervisión. 
Seminario de Lidera.zgo 
Sesión de arranque de los Grupos de Mejora Continua 

En cuanto ol trabajo general en la cmpl"Csa. ~be scña.l.;:u- que para cada un.a de las oircas en que se trabajó. se 
desarrollaron manuales. en los cuales se detenninB el sistema de cada departnmcnto. e:.l>Ccificando cómo debe fluir 
la infonnación. d contacto con las olrDs área.o;;. se prescnu1n eje1nplos de los documentos ~reacios paru el 
depnruunento, el objetivo de cada Wl.O y el instructivo de llenado de cada documento paso a pnso, asimi:;mo !.e 

especifica el niunero de personal de cada área, su posición jenir"quica, asi como la ~-ponsabilidad de cada uno en 
cuanto al llenado y manejo de los docwnentos. 

Se elaboraron dos copias de cada rn.anual. la primero se entregó al Gerente Gcncml de la empl'C"sa y la segunda se 
entregó al respon."Wble de cacb departamento 

En cuanto a los manuales del Plan de Sensibiliz.ación y Reacción. de los Seminarios de De!>al'Tollo de Habilidades 
Gerenciales :Y de Supervisión. de Liderazgo y el de Grnpos de Mejora ContinWI. Al final de Ja.<; sesiones de tnaba.jo 
dwante cada seminario, se entregó un.a. copia a cada panicipante. 

Es de esta manera que se culminó en Celulosas r.-tafro, S.A. de C.V .• la etapa que marcó el primer intento 
consistente de la empresa por establecer de manera sistemática. controles de trabajo que pcnnitic.-ron ob1ener u la.s 
diferentes áreas información confiable acerca de la forma de trabajo y el resultado de- i.us a,;tívidadc!>. 

En términos generales, se puede scilalar que al final del proyecto de trabajo entre Celulosas f\..fairo, S.A. Je C.V. -
Consultoria cxtenia. se des.arrollaron e implementaron en las diferentes áreas, sistemas operativos de control que 
propon:ionan elementos formales. mediante los cuales se establecen planes, objetivos y acciones a tomar en Ja 
empresa. Los resultados son evaJU3dos mc-diante controles efectivos de la operación y son analizados en las 
juntAs efcctivn.s de trabajo, que se realizan semanalmente. 

Esta implementación de sistemas y controles ha incrementado significativamente los niveles de productividad y 
servicio interno, midiendo y controlando los indicadores clave, detect:uido cuantitatwamcnte Jos pr-oblcmas, asi 
como las causas que afectan la operación. 

Es necesnrio señalar que Celulosas Mairo, S.A. de C.V., es Wla empresa en la cual nuni;a se hahia establecido una 
forma de trabajo a la cwú se Je dier:i un seguimiento adecuado; se tral4l de una empresa. que fue adquirida por un 
importante grupo empresarial. considerada, como en Alguna ocasión señalaron al autor de éste repone los 
rnicmbros de la. organizadón, "el patito feo del grupo"; ésto reOejaba el sentimiento general del personal. 

Durante los primeros din.s en que estuve en la empresa, era notable el "sentimiento" general de las pcl"sonas de 
que "si hago algo bien. no pasa nada. nadie te dice nada, pero si haces algo m:ll. luego hablnn por- CelCfono para 
regadanne". Esto reflejaba un crunpo lo suficientemente fértil. para que cualquier acción que se empr-cndiera 
teniendo en cuenta al personal, tuviens una buena acogida. Considero que Csta e!> la nt.z.ón principal por la que el 
éxito logrado con éste- proyecto se pudo alcanz.;u, sentando así lns ba.o;;es parn que actualmente, en 1997. Celulosas 
M.airo, S.A. de C.V .. esté en proceso de cenificación de la norma IS09000. Jo cual representa un logro y una gnm 
satisfacción tanto personal. como prnfesiorul, pru'a quien é.!>tO escribe. 



RESULTADOS DE LOS CUESTIONAR.JOS DE ACTITUDES 
NIVEL GERENCIAL 

Se aplicó el cuestionario de actitudes (POST) a los gerentes de Celulosas Mairo, S.A. de C.V., con el fin de 
identificar las modificaciones en sus actitudes hada el trabajo dcspuCs de su participación en el se;:minnrio de 
Desarrollo de Habilidades Gerenciales. 

Los resultados obtenidos se muestran a continuación )' nos indicun el porcentaje de respuestas inapropiadas en cada 
una de las subcscalas. 

El puntaje de o•/. para e3tilo de direcclóo. indica que los gerentes consideran necesario trans.tnitfr a su personal los 
objetivos del área, determinar prioridades. asignar re~ponsabilidades. dar inslrUccionc::o precisrui y cimas; 
supervisando la ejecución para asegurar el logro de los objetivos. 

En la subescala de responsabilidad se obtuvo un 11 •/. lo cual indica que los gerentes se concentran, no sólo en el 
trabajo de su á.rca., sino que además muestran preocupación por lo que sucede en otro pwilo de la organiz.ación; ésto 
significa que se preocupan por la forma en que los resultados de su área afectan a olnl.S áreas y viccven.a. 

Con lo que respecta a cambio, :>e obtU\.O Wl 7•/. lo que indica que los gerentes consideran que es importante realizar 
cambios en los mé1odos y procedimientos de trabajo cuando Cstos se vuelven obsoletos, con el fin de obtener los 
resultados deseados. ?l.fuestran la tendencia a aceptar nuevos estilos de trabajo y ponerlos en práctica cuantas veces 
SCZI necesario para lograr el estilo m.:is adecuado 3 la empres.a. 

En cuanto a cumplimiento, se obtu\.'O un puntajc del 21•/., lo que indica que los gerentes consideran importAnte 
transmitir u su gente las políticas, reglas y procedimientos, con el fin de que los cumplan. logrando así los resultados 
deseados. Sin embargo, aún mantienen cierta renuencia a poner ellos el ejemplo, al ser los primeros en someterse al 
cwnplimiento de las reglas y políticas establecidas, debido a su statu.o;:jenirquico. 

Respecto a motivación, :s.c obtu\.'o w1 pwnajc del t t •/o, el cual indica que los gerentes considerilD que es posible y 
están de acuerdo en motivar al personal con base en el re(;()nocinticnto y desarrollo, sin recurrir nJ otorgamiento de 
incentivos económicos. 

En CLUUllo a la comunicación, se obtuvo un puntajc de 7•/., lo que indica la importancia que le dan Jos gerentes a 
Csta hacia todos los ni\.'elcs de la organi2'.ación. para el logro de los objetivos y sin sentir esto como pérdida de poder. 

Final.Incntc. se obtu\·o un pontaje del t J •/. en desarrollo de otros, lo cual indica que los gerentes muestran una 
actitud positi\.a hacia el capacitar y desarrollar a su personal. Consideran que los errores en el dcscmpc1lO de su 
gente, tam.bién son su responsabilidad y tienden a considcnu que su éxito como gerentes se debe a su experiencia 
profesional, pero también a su hAbilidad p.:irn trabajar con su gente 

NIVEL JEFATURA Y SUPERVISIÓN 

De igual manera. se aplicó el cuestionario (POST), de actirudes de supervisión a los jefes y supervisores, con el fin 
de identificar los cambios ocurridos en sus actitudes al termino de los senllnarios de Desarrollo de Habilidades de 
Jefatura y Supervisión. Los cambios se muestran a continuación indicando el porcentaje de re~--pucstus inapropiadas 
en cnda Wl3 de las su~scaJas. 

En Estilo dr Supervisión se encontró que 24•/• de los jefes y supervisores considcrnn que no es un necesario dar 
instn.icciones o supcr\.'isar al personal, pues considerun que su pcTSOnal no lo requiere; basw con asignar la tarea y 
esperar los resultados y si éstos no se cwnplen todo se solucionará al despedir a esa gente. 
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Por otro lado, los jefes y supervisores muestran un 24•/. de resls1eacla al Cambio en cuanto al uso de 
procc:di.tn.icntos y sistemas de opcnición. Sin embargo. muestnln una tendencia a considerar imponantc promover 
modificaciones a éstos para garantizar el logro de los resultados esperados. 

En cuanto a Motivación. se obtuvo un punta je de 21 •/ •• el cual indica que los jefes y supervisores consideran que si 
es posible motivar al trabajador a base de reconocimiento y desarrollo. esto cs. consultarlos. hacer que participen y 
que se sientan parte de lo. organización.. reconocer los logTOs personales. cte. No ven el dinero como el único factor 
que motiva al trabajador. 

El puntaje obtenido en Comualcacióo fue del 24•/e, lo cual indica que los jefes y supervisores mantienen la 
tendencia a considerar que. aunque es necesario explicarle ni trabajador el por qué del trabajo y lo que tiene que 
hacer. no es r.eccsario hacerlo siempre. Sin embargo. considC'ran importante elaborar reportes e infonncs que 
pcnnitan mantener wia comwticación abierta. constante y fluida hacia la organ.iza.;:ión en gc..-neral. 

Con respecto a Cumplim.iea1o, se obtuvo un pwitaje de 13•/e, lo que indica lo. tendencia positiva de los jefes y 
supervisores a controlar a sus trabajadores a través de rcpot1cs. Asimismo. consideran ncccsario establecer 
estándares para medir su rendimiento, e indicar a sus trabajadores los objetivos del área. Muestran la tendencia a ser 
ellos los primeros en ajustarse a las nonnas y estándares que se establezcan. 

En cuanto a Ja subcscala de Deterioro de la Calida.d se obnr.·o un punt.aje de 26~•. lo cual indica que los jefes y 
supervisores consideran que. pmu lograr un buen trabajo se rcquiC"re de cierto tiempo y calma. pues de Jo contrario 
muchas veces podria fallar la calidad del producto. Sin embargo. muestran la tendencia a rcsponsabiliz.arsc por la 
calidad del trabajo. 

Respecto a la escala de utilización de Sis1eina, se obtuvo un puntaje de 16•/e, lo que indica la tendencia positiva de 
los jefes y supcrvison:s hacia el uso. seguimiento, aplic.a.ción e interpretación de sus documentos. para contrular, 
medir y evaluar a sus trubajadorcs y apoyarse en ellos. para tomar acciones correctivas en caso de desviaciones del 
plan. 

Es importante destacar que al comparar los ~tados de los cuestionarios aplicados previamente a los seminarios 
(PRE). tanto de gc:rcntcs. como de jefatura y supervisión. en general todas las subcscalas muestran W\a disminución 
en el porcentaje de respuestas in.:idccua.:la.s. lo cual es un buen indicador de la actirud de cambio en Las personas. 
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6.ANÁLISIS 

Los resultados encontntdos al tennino del proyecto, muestran que a través de Ja sensibilización al cambio y de la 
capacilación como estrategia usada. se logró disminuir la rcsislencia al cambio en el personal de la empresa 
cATtoneru. por Jo que fue posible imph:mentar nuevos procedimientos, incluyendo la instalación de docwnentos al 
lOOo/o, que de manera indirecta demuestran que Ja resistencia a hacerlo se atacó de manera eficiente, lo que en 
conjunto con las otras disciplinas involucradas (ingenierl3 y administración), colaboró en el objetivo final del 
incremento de la productividad. 

Ahora bic:n. del trabajo que he presentado en este reporte, así como su desarrollo, se desprenden varias cosas que 
vale la pena retomar. Para. hacer Wl análisis más detallado, considero que es necesario dividirlo en 2 partes o 
facetas: 

1 o. El trabajo visto desde: el pwito de vista del consultor hacia la empresa en que presta servicios 
(consuhoria externa) 

2o. El trabajo visto desde el punto de vista del consuJtor hacia Ja empresa - cliente Celulosas Mairo. 
S.A. de C.V. 

Del consultor h•cia la Consultoría 

Creo que este es particularmente un aspecto delicado que merece especial atención en este reporte. Muchas 
veces. durante el desa1T0llo de mí trabajo en diferentes empres.as, Ja consultoría para. Ja cual trabajo se presenta 
como una alternativa. como un servicio profesional y experto de apoyo para que la..s empresas - cliente subsanen 
las deficiencias administrativas y puedan incrementar su productividad. 

Sin embargo. es duro reconocer, pero creo que aqui se aplica pcñectamente eJ refrán de "en casa del herrero, 
azadón de palo". EfectiVB.I11ente. Ja consultoria vende proyectos para el desarrollo e insta.lación de sistemu de 
trabajo, que garantizan a la empresa - cliente una adecuada planeación. ejecución. seguimiento del trabajo, así 
como un.a adecuada funna para reportar y evaluar resultados, todo ésto apoyado en el trabajo del recurso humano, 
fomentando su participación, rcforz.Andolo. motivándolo, capacitlindofo y deSMrOIJiindolo. 

La realidad es que a ni\•el interno la consuJtorfo no cuenta con ningún sistema de trabajo eficiente. no existe 
reconocimiento al recurso htunano, siempre hay "'urgencias .. y los consultores n:cibitnos capacitación "sobre Ja 
marcha" (generalmente por parte del miembro más antiguo del equipo). de Jo contrario, cada consultor hace las 
cos.as scgUn Je p11r«:e al coordinador del proyecto o como cada uno de nosotros considera que es más conveniente 
segUn la propia experiencia. Ante el cliente "todo está fríamente caJculado y controlado ... pero no es asi~ ante el 
cliente todo lo que se hace tiene un fundamento teórico, pero en muchos casos ya se ha distorsionado la 
.. metodologia" ni ir pasando le. infonn.ación de Wl coordinador a otro, y debido a que no se tienen m.anuales de 
métodos. cada uno le agrega o le quita, según su opinión. Es por esta razón que en Ja mayoría de las ocasiones. el 
c!xi10 o el fracaso de un proyecto depende de cada miembro (consultor) que lo esté desarrollando; sobra 
mencionar que personalmente considero que el equipo de consultores que trabajamos en el proyecto de Celulosas 
Mairo. S.A. de C.V., logramos un éxito personal y profesional. 

A partir de la intervención del que ésto escribe en Celulosas M.niro. S.A. de C.V., de.sanollando actividades de 
apo)'O para el logro de la implementación de cambios en la empresa. mi labor se centró en lo que refiere al 
Recurso Hwnano y su actitud hacia las modificaciones propuestas. con el objetivo de reducir la resistencia al 
cambio; por experiencias anteriores. se sabe que el mantener contacto diccctmnente con las personas. facilita la 
implementación de las medidas determinadas p:iru el incremento de la productividad. 

Para lograr este objetivo particular de mí labor. la primera actividad fue la determinación de actitudes que 
mantiene el personal administrntivo contemplado inicialmente en las árca.s productivas. Considerando que las 
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actitudes representan, como señala Arias ( 1990,p.108) "un esquema interno básicamente emotivo que nos inclina 
a responder positiva o nega1iva1nente ante los eslimulus" y como no es po~ ible observarlas directamente ni mucho 
menos determin~r hacia que esdmulo se dirigen. se procedió a aplicar cuestionarios. de acuerdo a lo establecido 
en la consultoria. 

Las principales herrazniemas de trabajo para el psicólogo en esta consultoría en particular. Jo constituyen 2 
cuestionarios para medir actitudes: el f\.i.MQ. para nivel directivo y gerencial, y el l'vtAQ. aplicable a nivel jefatura 
y supervisión. Los cuestionarios representan el fundamento a ranir del cual se evalúa a los niveles de mando de 
las empresas - cliente, y son la base para fonnular el Seminario de Des.arrollo de Habilidades, orientado a 
disnlinuir las actitudes que en los cuestionarios se de1cctaro11 como inadecuadas. 

Esta forma de medición de actitude.,. apoya lo sei\alado por Surnrners, quien afirma que ''una actitud no puede 
medirse dircctwnente, sino inferirse siempre de la conducta, ya sea Ja fonna ''erbal..., la ejecución de una tarea 
que incluya material relacionado con el objetivo ... " Sin embargo. y aunque los resultados obtenidos en cada una 
de las 7 subc!.cnlas de los cuestioruuios. {utilizados como hase para disei'iar el programa de de~rrollo de 
habilidades pa.ra gerentes, jefes y supervisores). es necesario reconocer la gran deficiencia que esto representa. 

Estos cuestionarios rcprescntarian una buena herrnmicnUl de trabajo, de no :.cr porque .,e tr<.1lan Je traducciones 
de cuestionarios elaborados en Estados Unidos. (no :.c cuenta con d protocolo). con base en un perfil ideal de 
gerentes y supervisores. seglln las empresas norte!llTicricanas y que, por esta razón, en l\1éxico no tienen ninguna 
validez ni confiabilidad, m.á.s sin embargo, se aplica como si los tuviera. Es necesario determinar elementos de 
eva!wtción de actitudes que tengan una tnayor confiabilidad y no k: presten a critica por parte del diente. 

Esta debilidad se rtantca con base en los rcquerimientns (Arias. 1980). que debe cumplir una eo;cnla <le medición 
de actitudes: operatividad, confiabilidad y validez.. y que sin embargo, Jos cucsuonarios utilizados no cumplen. Es 
decir, los cuestionarios que se usan para determinar las actitudes del personal - cliente. son una traducción de 
cuestionarios elaborados en E.U; creados para medir el apego o no de las propias :1ctitudcs contra las actitudes 
"ideales" que debe tener un supervisor (?\.1.AQ) y un gerente (MMQ) baj":> la perspectiva estadoWlidense. E:.~o 
contradice los planterunicntos de autores como Chinoy, Diaz-Guerrero y Octavio Pa..-_ 

Chi.noy ( 198-$,p.36 ), acerca de la cultura. señala que ésta "se refiere a la totalidad dt> lo que aprenden los 
individuos en tanto nticmbros de la sociedad; es una forma de vida. W1 modo de pensar, de actuar y de scnttr'". 
Tanibi¿n contnadicc lo expui:sto tanto por Paz.. como por Díaz -Guerrero y Rodríguez acerca de las diferencias 
conceptuales sobre la nprcciación de In rcalid3d por parte de estadouniden~s )' mexicanos, esto es. fina1mente ~ 
están "midiendo" actitudes de pcr<;;onal mexicano con "i::st8.ndan:s ideales" de \llUI cultura diferente. Lo cierto es 
que la aplicación de los cuestionarios es fundamental p;1ra c:I desarrollo de las actividades que de!i.arrolla la 
consultoría. Esto no es válido y constiruye una seria falta de Ctica profesional. no cues1ionad.t. por el cliente y 
asumida obligadaniente por los consultores, como el caso de una servidon1. 

Ahora bien. la intcrpn:taci6n de los resultados arrojados ror loo;; cuestionarios. varía según quien lit enscik n los 
psicólogos (nuevos consultores). aunque tiene sus concordancias (la explicación de las subcscalas que se presentó 
anteriormente es Ja más acept:ida por los consultores de mayor antigüedad). Otra desventaja en la aplicación de 
éstos cuestionarios. es que durante el proyecto se realiz:i.n dos aplicnciuncs al pcn.onal. Ja primera CPRE). se 
realiza. antes de iniciar ninguna actividad con el cliente. la segunda (POST), se aplica al tCrrnino del scntin.ario de 
desatTOllo de habilidades, que es el término de la primera mitad del proyecto. Esto quizás porque en la 
consultoría se olvida otro 3Specto que los estudiosos del tema han señnlado: "las actitudes no son temporales. 
sino estado más o menos persistentes una vez fonnados'• (Sununers.1976,p.366). de taJ modo que el medir las 
actitudes aplicando los cuestionarios al pcr.;onal 111 tC-nnino del Seminario de de!>arTollo de habilidades para jefes. 
gerentes y supervisores (el cual durn 2 días). no representa el mejor momento en el tiempo para hacerlo, ya que 
los resultados (independientemente de ser obtenidos a través de instrumentos no válidos). pueden ser engañosos, 
ya que el personal contesta el cuestionario despuCs de haber estado fuera de su área de trabajo y alejado de los 
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problemas. y al ténnino de 2 dfo.s de ser motivado rnediante dinñn1icas. juegos y de haber ~ido convencidos de 
que lo aprendido en la capacitación funciona en la práctica. 

Considero que. ademas de que es necesario desarrollar y aplicar otros insnumentos de medición de actitudes. se 
obtcndrU dc éstos información mois valiosa si se apli<::aran. primero durante: la fase de dillgnóstico (PRE) y 
dc:spuCs al tCrrnino del pro)ecto de la consultoria en lll empresa • cliente. ¿Por qué? Porque como se ha 
mencionado. las actitudes se modifican en el tiempo y contOnnc se implementaron las mejoras en los sistemas 
adm1n1strah,.·o~. la:. personas se: convencieron del beneficio real. de lo que unos y otros estlin dispuestos a hacer. 
aprendiendo a .adaptarse y a trabajar con d cambio. apo)·ados y supervisados por los consultores. Al termino del 
pro) ecto la impresión de mis compai\eros consultores y la nlío propiu. es que el personal e:!>tuVo cada vez más 
comprometido con el cambio. Esto apo)·a lo se11alado por Dennis (citado en Nava. 1995,p.107); .. el cambio c:s el 
resultado de la intcrai;ción c11tre un agente Je: cambio y la orgWli7..ación. El agente de cambio suele ser un 
consultor ajenu a la organiz.ación ... " 

Respecto a los cuestionario. debo ~ñalar que en mi experiencia personal al aplicarlos, las personas siempre han 
mostrado confU!óión en algunas afirmaciones. pero diferente a lo que podrla esperarse. los puntajc:s obtenidos en 
la scgW'lda aplicación (POST). siempre son menor-es (en la mayor parte de las subcscalas), a los puntajes 
obtenidos en la primer- aplicación (PRE). y Celulosas Mairo. S.A. de C.V .• no fue la excepción. 

Ucntru del u-abaju realizado en Cclulo'>as !\.1ain>, creo que uno de los aciertos metodológicos de: la consultoria. 
fue la nplkación Je la capacitaciOn como medio de modificación de actitudes en niveles de gerencia. jefatura y 
supcn. isión. esto h.lsicamentc a tra\ és de 2 seminarios: el Desarrollo de Habilidades y el Seminario de Liderazgo. 

Lo anti:nor bajo el supuesto Je que: las actitudes cambian. lo cual es apoyado por Tiffin y Mc.Conn.ick 
(1971.pA:!}. cuando seftalan que "las actitudes se forman a través de la experiencia, lo cual significa que son 
aprendidas ... " ltcspe.:.t.1 al uso de la capacitación. autores como Orti7 ... (1975. citado en Milhin, 1994,p.53). 
afirrnan que "'la capacitación en la organización es unn fónnula extra de aprendiz.aje cuyo propósito fundamental 
es desarrollar en el trabajador las uctitudes, conocimientos y destrezas necesarios para desempeñar con seguridad 
su trabajo". Gamboa ( 1979, citado en Rojas. 1993,p.4 l ), por su parte altnna que "la capacitación es el proceso de 
ensei\anr..a·aprendiajc:, orientado a dotar a una persona de conocimientos, desarrollarle habilidades y adecuarle 
actitudes indispens.ablcs para desarrollar eficientemente las actividades de un área de trabajo". 

Sin duda el i;ontacto, comunicación y los conocimientos trasmitidos durante las sesiones de capacitación. 
contribuyó a la modificación de actitudes. lo cual confirma lo expuesto por Pcniche: '"Paru lognu un cambio en la 
actitud. es nci;esario hacer uso de la capacitnción. pues a través del contacto personal y directo con el trabajador 
es posibk propiciur experiencias. que lleven a aprender actitudes que int1uyan en su comportruniento adoptando 
nuevas conductas .. t 1985. citado en ?\1illá.n. 199.$.p.78}. 

Ahora bien. \:u.nibiar actitudes no es fácil, pero a diferencia de lo que en la consultoria se: da por hecho. el lograr 
que las personas modifiquen su ... actitudes no gnranti:z..a que esto se refleje dircctanientc en sus conductas. y todos 
en la empresa actúen favorablemente de un dia a otro. como pretende la consultorla. Cabe reconlar lo sedalado 
por Roa y Lópcz ( 1995.p.27}. "una actitud es una. predisposición a responder a un objeto, y no la conducta 
efectiva hacia él..." y tantbiCn lo que dice Fishbein: "'dos personas que tienen actitudes igualmente favorables 
hacia una cosa pueden manifestar conductas diferentes en cuanto a la misma". (citado en Holahan. 1996.p.134). 
Como bien sci\.alan. estos autores. la conducta es influida por 13.S normas y creencias. por lo que la actitud no la 
detcnnina; lo anterior representa. otro deficiencia dentro del dcsarr(1llo de las actividades que la consultoria 
manti.:nc. 

Otro aspecto del trabajo de la consultoria que no corresponde a lo que sostienen diversos autores. es lo referente: 
al hecho de que la capacitación debe ser disc:i\ada a la medida y según las caractcristicas de la empresa que la 
necesita, pues si bien es cierto que en los seminarios se u-ataron temas que fueron de apoyo a Celulosas Mairo, 
también es cierto que estos temas fueron finalmcnte determinados poi- lo. Dirección de O.O. de la consultoría. sin 
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tener en considcradón la~ necesidades reales de J;1 en1pn::sa - clicn1e. por Jo 'luc ta1tanu1 alguno ... 1cnia~ 
neccsnrios, tales comu el de Servicio 1ntcn1u, I1npJe1nenta<:Jún Je sisu::mas. Pro.Ju<:1iv1dud y e11cicnc1a. 
Administración de tiempo)' Trabajo en equipo. 

Esta fonnu de "dc1enninnr" el contenido de los seminario.!. de ..::apacilación. contradice los .!>Upuestos ch:mcntales 
de Ja capacitación. que en palabras de Sihceo "es una actividad planeada y bas.aJa en las neccsidade-s reales de 
unn empresa. orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades.)' actiludes del colaborador". Hasta 
cieno punto. esta "implan1ación"' del contenido de la capacitación a n1anera dC' º'recela.. por partC' de: Ja 
consultoria. se debe al supuesto que maneja el director de Ja misma; "realn1en1c 1udas Ja,. emprc~as en J\1é.xico 
tienen Jos mismo!> problemas. porque 1ienen las inismas carcndas"': finalmente." esto rc-pre~cnta cumod1dad en la 
planeación e impanidón de las sei.aone<;;. que no es Jo misntu que hacerlo con-ectarncn1c. 

Respecto a Ja creación de los Grupos de 1\-fcjoru Conrinua. (G.1\-f.C.). paniculanncnle p.ira el 1.r.1bajo de 
preparación para la actuación de Jos lideres duranic las sesiones de 1rabajo. para el manejo de Jos grupos, la 
elaboración de materiales y para guiar el dcsenvolviJitiento general anle los equipo::; de 1rabajadore?io. no se conró 
(por parte de Ja consultoría), con capacitación pre\·1a para el que esto c~ribe, de tal manera que. Ja preparación 
de los lideres en la pr.:ictica se realiz.ó según Ja experiencia y conocimicn!os previos de un..1 servidora. en cuanw a 
la Fonnación de instructores interno'> que recibí en mi trab.:ijo anterior. En cuan1u a Ja fonna de condudr la 
sesión, el manejo de lit!> objeciones y la bUsqueda de resultados y participación de los trabajadores. fue ncce~rio 
que quien és10 escribe. buscaru por su panc infonnación sobre Jo que es calidad, los grupos de mejora y círculos 
de calidad en otras fuentes, para así complementar las acciones. Jo que realn1ente <>e tradujo en hacer nuesrro 
mejor esfuerzo de cnsei1ar a los lideres. para que C-stos hicieran su niejor in1en10 con d gn.ipv de trahajadorc!.. 

Debo mencionar que cuando se vendió al proyecto a la empre~ - cliente. la consulloria ascgun'l que el equipo de 
consultores que trabajamos en Celulosas J\1a.iro. S.A. de C.V .• trruno" "c!!i.peo:ialislas" en calidad e 
implementación de Grupos de l\.1ejora y cambio de cultw-a organizacionaJ. 

Fue al "paso'" del 1rabajo con Jos grupos. que fuimos ideando. una servidora )" los lideres. cómo rcgbtr<a.r 
acri..-idades e infonnución. cómo presentar resuludos en g.nificas )" pareto!l. an1e el o;on1ité. cómo rcali7.ar 
propuestas, cómo ir in .. ·olucr.:uido al personal y hacerlos participar de lo que querian1os lograr. La rc!!i.pucsra fue 
sin duda excepcional y honestamente. más de lo que yo espc:-rnb:.i; no puedo menos que señalar que sin el trabajo, 
las ganas y Ja actitud excepcionales que los lideres mostraron para trabajar e incluso d.ar ?ioeg1ün1i'-'ntu n los 
trabajadores (aparte deo sus actividades nonnales de trab:tjo). el re1:ullado de los G.J\f.C .• no hubiese !.ido po~iblc. 
Realmente los líderes y Jos integrantes de los Grupos de Mcjorn fueron las "'cslrcllas del o!!.pectiaculo··. logrand•l 
1nejoras cn su 1naqujnazi"a. en Ja.s instaJ:.icione!i del inmueble. en sus cqu.ipo!i de ~egu.riditd y en :<>us '"-·ompa"cros. 
pues fueron ellos los rcspon.sabks de esparcir y plasmar sus idcns }"~u n1oti\·oción c:n mcn~jes y C'lnelc~ por 1oda 
Ja emprcS.:l. Obviamente Csto tampoco hubiera sido posible sin el involucramientu al 100~~ de la Gerencia 
General. cuyo liderazgo natural supo guiar. con\·encer y en alguno.; casos impontr las acciones necesarias para 
ése éxito. 

La aceptación d.- los G.M.C .• .;zpoya Jo (."'it;1bkciU(l por A.i.zcn y Fi!.hbein en ~u Tcoria d.c= 1.t Acción ~onad.:i de 
Ja siguienle manera: cuando l:..1 part1<,;ipadón) apunaciones JC' los mie111broo:; Je los c.;.!\.1.C .. 1ar110 obr(.·ros como 
adminisirativo-;:. enconrraron rcspuc!.1.J por parte de Ja gerencia general y se refleJaron en a..:cinnes concretas. Ja 
confinn:r.a en el trabajo reaJi7..ado se incremento. y las creeni.:ias inici::tle:o Je !>CT el ··patito f .. .,·· )' de que "aquí 
nunc<1 nos hacen cast.l ... "nunca pasa na~M. "nada n1:is \ienen cu • .111Jo rnc rcgai'lan"'. so: viC'ron contrarrestadas por 
hechos (C.'.ll11bius cn la distribución Je maquinaria. compra de nuc.-vo equipo d•.: ~guridad. acC'ptaciUn Je 
sugerencias para publicar men~jes al res10 de lo!> cn1pleados. c1c.). Esla mc-jnrfo en las creencias _del personal 
hacia su empresa seo manific'itnn en un comportamienro de ma:i-ur l:ompromi:.o. asi.,1.:ncia y part1eipación. es 
decir. el con1ponarniento ca1nbiú debido a las mlldilicacioncs en las creencias de la .. persona-.. 

Si bien es cier10 que al final dd pro)cclo ~e .. 1hscr.a1on '"-·amhio., po.,1li\os. orienlad"~ al logro del incren1enh1 dc 
fa produ.:ti\·idad. ine parece que Jos ..:fcch1~ 11bscn.·;idu .. m1 M'll Unicamt.•ntc el rc~ulwJu dc uplicar Ja capad1ación 



como medio de modificación de actitudes. sino que intervinieron otros fo.ctor-cs "extra" que no se han considerado 
y que csuin presentes indirectamente durnnte las sesiones de trabajo. durante Ja implementación de documento?. y 
durante las juntas informativas de trabajo. En mi experiencia estos factores se rclncionan con dos aspectos 
prim:ipalmenlc: 
1. Por un lado. con la influencia ejercida por la presencia. respaldo e involucramiento del gerente general 
(persona de mayor jerarquia en In empresa) en todas las actividades. lo cual en cierta medida. y dada Ja premisa 
culcural mexicana de "tratar siempre de quedar bien con el de arriba". (como sci\a.la Rodríguez.. 1996.p.84). lo 
cual pudo favorecer que en un principio la actitud de "'cooperación" por parte de los empicados. para que se 
"notara" lo dispuestos que estaban ante el cambio, sin que esto garanti:z.n.ra como dice Festinger "que haya 
cam.biado la opinión privada". Esta situación pudo presentarse por temor ante algún castigo o simplemente por 
desconocimiento . 

.:!. Por otro laJo. al analil'.ar la experiencia que tuve con todos y cada uno de Jos empleados que intervinieron con 
las acti\ iJaJes Je l:i consulloria. nute d involucramien10 y compromiso cada vez mayor con los cambios 
propues10s por los consultores. pero no solo esto. sino además observe una mayor participación y aportación de 
ideas. lo cual tilcili1ó la implement.ación de cambios. tanto los propuestos por la consultoría como los generados 
por el personal. En un principio atribui Cstn íuücamcnte al trabajo realizado en las sesiones de sensibilización. sin 
embargo me parece que la excelente respuesta del personal hacia la aceptación de cwubios. se debe en gran parte 
a Jo mi!.mo que experimentó Elton l\.1ayo en sus estudios: las personas responden ante la atención que se les 
presta, pues e~ menester !!.eñalar que prácticamente el 85o/o de in.is actividAdes como consultor. implican el 
cont:icto. seguimiento y supervisión personalizada con Jos empicados. quienes despuCs de la resistencia natural 
ante Ja novedad. participaron y se involucraron cuando ante el gerente. la que ésto escribe, reconoció sus 
aportaciones. cooperación y .:ipoyo: se les reconoció su experiencia e importancia como trabajadores, lo dctnás Jo 
hicieron ellos. 1"-1e parece que realmente esto constituye el punto medular de las modificaciones en actitud y 
conduela: partir del reconocimiento. lo cual está en concordancia con lo scftalado por Arias {1980.p.29). acerca 
de que "las actitudes de las personas dentro del trabajo dependerán del grado en que el trabajador considere que 
su trabajo satisface sus necesidades ... tB.lllbién las actitudes dependen del grn.do en que los empleos proporcionen 
al trab.ljador los factores que apetece o desee... Adem>1.s en apoyo a n1i experiencia citaré a Rodríguez 
{ 1996.pl 1 1 ): .. En condiciones fo\'orablcs, el mexicano puede ser un excelente trubajador, dispuesto a todo. a 
colahornr con ?-.U esfuerzo y con el <le seo de lograr lo mejor. pero necesita saberse valorado. útil e importante". 

Dd con11ultor hada Celulosas !\lairu. S.A. de C.V. 

Considerando que la empres... hasta 1994 habia funcionado bajo un.a administración poco ortodoxa. con una 
supervisión "a distancia"' por parte del propietario de Ja misma. el cual realiz.aba una visita por semana. dejando a 
cargo al representante legal. en Celulosas Mairo. S.A. de C.V .• no se trabajaba bajo Wl rCgimen sistemático de 
control de inforn1ación. por lo que continua.mente se presentaban "urgencias". atrasos y quejas por pane del 
cliente. Al ser parte de un grupo empresarial importante. pero encontrándose fiskamente muy alejada. del 
corporativo donde se tom.'.lban decisiones (los de "México"). el scntim.icnto general del personal que ahí labora.. 
era el de sentirse '"el patito feo'". pues los reconocimientos eran para otras empresas del grupo; aunado a Csto. no 
cxi~tia una cultura organiz.acional. 

Sin embargo la llegada de un gerente general de planta en la empresa. propició un fCrtil campo de acción. En 
realidad. vencien<l•> las resistencias iniciales y naturales. tales como el temor n perder stntus. la creencia de que la 
consultoría iba a despedir gente o que nada m.is les "'ibamo!i a la\'ar el o..:oco'" {situ..'lciones que se achtraTOn durante 
las sesiones dd Plan de Sensibili7.ación y Reacción). casi cualquier acción por emprender er:i viable. dado que 
como en Celulosas Mairo. S.A. de C. V .• no babia sistemas .:idministrativos eficientes e integrales y que cada área 
funcionaba como el responsable creía que era mejor. de modo que, lo que la consultoria vende como sistemas y 
desarrollo organi:r.acional. era posible dcsarrollar~e. 

"' 



Las sesiones de Sensibilización y Reacción tuvieron como objefr\.'O primordial \.'t:nccr o al menos disminuir la 
n:sh1tencia al cainbio. por lo que se incluyeron las siguientes actividades; 

1. Presentación de la consultorio como agentes e)(ternos expcnos, con c:l apoyo de la gerencia general. 
2. Solicitar la optnión del personal acerca de su empn:sa, tanto en aspcc1os positivos como negativos. 
3. Se procedió a infonnar a los participantes sobre la sit\l.Qción real de Ja empresa y la necesidad de hacer algo 

PDJ""a mejorarla. 
4. Se presentaron las ventajas dc:l trabajar en coordinación con la consultoría en la creación. aplicación y 

seguinllcnto de sistemas. 
5. El contenido de la sesión se realiza bajo W1 esquema de comwiicación \.'erbal persuasiva. orientada a 

convence!' a los participantes de las bondades del apoyo de la consultorfa y de Jos cllillbios propuestos. 

La disminución de la resistencia o por lo menos la aceptación de participar en el cambio (manifestada. al finnar 
compromisos por escrito). puede explicarse por el hecho de obtener información sobre la empres.a. que hasta ese 
momento. el personal nunca había tenido acceso. hecho que más adelante contribU)'Ó a facilitar la 
implementación de nuevos sistemas y mCtodos de trabajo. Esto apoya lo que varios autores recomiendan como eJ 
primer paso para minimizar In resistencia. tal es el caso del Manual del Grupo Dandu. donde sei\alnn lo siguiente: 

1. "Explicar convincentemente Ja necesidad del ca:nbio, .10 debiendo olvidar al trabajador en este aspecto. 
2. Explicar detalladamente la nattualeza dc:l cambio, conviniendo para ello en el uso de \U1 lenguaje claro, 

directo y bien organiza.do. para asegurar que las pct'SOl'UlS Jo entiendan. 
3: Estimular la participación o cuando menos la sensación de panicipación en la fonnulación del cambio 

propuesto. En general las personas se interesan en que sus ideas tengan buen C)(ito. 
4. Demostrar interés por el bienestar de las personas directamente afeclada.• por e1 cambio. 
5. En la medida de Jo posible, procurar que los cambios los anuncie e introduzca el responsable inmediato del 

personal afectado". (1991,pp.6-8). 

Los resultados positivos obtenidos de la sesiones, también apoy1U1 lo que afirma Guerra ( l 99S.p.230). "Wl.a de las 
razones más poderos.as parn. no aceptar el cambio, es el hecho de no tener información del mismo y del escenario 
que se puede vivir W\A vez que éste se haya realizado". 

El haber presentado las ventajas de los cambios para los trnbajadorcs y obtener compromisos de actitud de ellos. 
apoya lo que Gellcnnao dice acere.a de que "las actitudes hacia el cambio dependen de si el individuo piensa que 
el nue,,·o sistema sen\ ventajoso o desventajoso parn él'". ( 1979.P.275) 

En realidad. las actividades de las sesiones de scnsibili7.ación y reacción y sus resultados. respaldan la.s premisas 
de l:t Tcorla de la Comunicación Persuasivn., pues el desa.JTollo de la sesión y el lenguaje es de tipo persuasivo~ y 
básicamente como sci\a.lan Rou y Lópcz ( 199S,p.68),la comwiicación persuasiva consi.ste en "un mensaje \"erbal 
concebido y organ.i73do para persuadir o convencer. dirigido a una o varias personas paro hacCt"les adoptar un 
detennin.ado pwito de visla que está argumentado y que justifica la posición adoptada"; asimismo, la presencia de 
wt miembro directivo (getcnle general). pudo haber reprcscnudo un factor que fa\.'oreció el hecho de que los 
participantes "aceptaran,. los cambios (formulación de compromisos), por Jo que existe la posibilidad de que se 
haya presentado el fenómeno de la 'condescendencia forzo~· que describe Festingcr. 

Sin embargo debe señalarse que, contrario a lo que plantean otros autores, la fonna de guiar ht sesión es bajo la 
premisa de wia relación univoca entre actitud y conducta. ignorando las premisas expuestas por Ajzcn y Fishbcin 
acerca de la influencia de las creencias. nonnas e intensiones sobre la conducta, porque finalmente e~ a través de 
ta autoridad ejercida por el gerente general. que los cambios en gran medida fueron aceptados al inicio del 
prO)'CCto. Después, los ca.ntbios log.niron mayor aceptación en el transcurso del proyeclo, al ir viendo Jos 
resultados. 

En cua.nto a los logros alcanzados con apoyo de la consultoría)' rcconociJos en In empresa. estñn los siguientes: 
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l. Se han establecido Ja Filosofia. la Misión y la Política de Calidad de Celulosas Mairo, S.A. de C.V. 

2. Se han implementado sistemas de trabajo que imegr.m los planes y objcrivos de las diferentes áreas de roda la 
empresa, generando asi infonnación verídica y a tiempo para la torna de decisiones )' la conección de 
des\.iaciones. 

J. ~ han establecido las bases para crear el organigrama de la empresa, la descripción de puestos de gercnciAS )' 
jefaturas y se han fonnalizado Jas jerarquías y líneas de comunicación entre l!ircas. 

4. Se fundaron las bases de una cultura organi7.acional, con Jo cual se ha fomentado el sentido de pertenencia a Ja 
empresa por pane de sus trabajadores. 

5. Se ha reconocido el valor del trabajo conjunto entre áreas para lograr el fin común de producir con calidad, 
evitando pérdidas de tiempo y materiales, fomentando además la comunicación entre los departamentos, 
evitando que cada uno "tr.tbaje por su lado". Nunca se midió Cl-UUltitativainente, pero el clima organizacional 
mejoró, ésto se afinna con base a comentarios del personal, tales como '"ahora sl estamos tnlbajando bien'", 
"'ahora si, asi si da gusto trnbajar". 

6. Se crearon manuales y procedimientos de trabajo, base para unn futura certificación internacional (IS09000). 

7. Se seleccionaron)' capacitaron auditores internos (miembros de la organización), a quienes se les asignó la 
tarea de dar seguimiento constanlc al cwnplimienro en el llenado de documentos y respeto a lo establecido en 
los manuales. 

8. Se des.arrollaron las habilidades de liderazgo entre Jos responsables de áreas. involucrándolos en un proceso 
de Mejora Continua, tanlo a ellos, como a los trabajadores, garantizando su continuidad gt11cias al 
compromiso de la Gerencia Gencn..I. 

Estos logros marcaron la pauta para que en 1997 se continüe el trabajo de Jos Grupos de Mejora Continua, 
(0.M.C.), cJ ~guimiemo a los sistemas y aJ trabajo en equipo, con lo que se inicia el proceso dt: certificación de 
IS09000. 

Sin embargo, debe hacerse mención también de aquellos focrorcs que de una u otra forma, requieren de mayor 
atención para continuar con los cambios implementados: 

J. No o;:xiste un dcparta:ncnhl de capacitación que sea responsable de mantener y continuar la capacitación de los 
responsables de áreas, así como de los líderes. 

2. En algunas áreas aún se cncuen. ·. :i-:rta resistencia a abandonar la posición de "jerarquía". por Jo que eJ 
liderazgo es inudccuado y el rcfor~.urnienlo a los trabajadores puede verse afretado. 

3. La respuesta a las peticiones de los G.~f.C .. en ocasiones es muy lenta, por Jo que el mantener la motivación 
de Jos trnbajadorcs puede resultar dificil para los lideres. 

4. Existe gran influencia externa por pane de otras empresas del grupo, tanto en materia prima como en Jas 
órdenes de producción, por Jo que pueden ocasionar dcsab.aslo de materiales y "urgencias"_ 

Sin embargo, y pese a lo anterior, considero que el tr.abajo }' la iníonnación des.anollada, ha servido para que 
Celulosas Mairo. S.A. de C.V., imponga estándares n-ales de tnibajo, unifique crilcrios. objetivos y pueda 
comenzar Wl.ll integración a nivel departamental y a rúvel obTC"l'O - empleado, acorde a los rcqu.erim.ienlos de cada 
.iirea y .s su ve.z. incremente el nivel de productividad y satisfacción del personal por contribuir en ésto. 
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Finalmente. cn:o que cumpli las funciones que un consultor debe ejercet° en las empresas. según el criterio de 
Castai\o: Diagnosticar problemas. proporcionar infonnación sobre situaciones espccUicas. analizar infonnación a 
través de métodos espccHicos, favorecer la toma de decisiones. ser una fuente de retroalimentación. compartir la 
responsabilidad por las decisiones tomadas y ser catalizador de algunos problemas en la empf"Csa. 

Ml labor en esta empres.:1 fue tan satisfactoria y plena que, inicialmente yo lleguC llhf para ensedar, para ser un 
agenle de cam.bio y un asesor exlerno, para modificar las actitudes a través de la capacitación y motivar al 
personal a hacerlo. pero en re .. lidad éste fue sólo el principio porque al final yo aprcndf más, y tuve grandes 
maestros. desde d más humilde de los u-abajador-es que limpiaba las áreas de producción y que sin saber leer ni 
escribir. me contaba su "idea" pa.ra acomodar mejor las tarimas o hacer un cartel. hasta los lideres comprometidos 
con un ideal de mejora. Aprendí que la motivación se conr.agia y las s.ctirudes de las personas mejoran si uno es 
capnz de "bajar de su pedestal .. y aprende a pedir y a escuchar. porque en el pedir está el dar. y Ja gente es tan 
noble que basta responder y dar atención a sus necesidades. para que todo Jo den. 

7. CONTRIBUCIÓN 

Las aportaciones que pueden obtenerse de este reporte laboral son las siguientes: 

l. Exponer de forma breve el desarrollo de la Psicologfa indu.o;trial )' su repercusión en las organizaciones. 
2. Fundamentar la importancia de la intervención del psicólogo industrial en el desarrollo de las organiz:u:iones. 

a.si como su importante labor en la adaptación de los individuos a las empresas y viceversa. en pos de la 
productividad. 

3. Se define Jo que son las organizaciones laborales, sus elementos básicos y el papel que actualmente deben 
desarrollar. para hacer frenle a la competencia medi11ntc la productividad. 

4. Se esbo7.3 el papel de la consultoria y del consultor dentro de las organizaciones, como un elemento de apoyo 
externo al desarrollo de las or-gani7.aciones. Particularmente se crúati7.a el campo de acción que esto reprcsenu. 
para el psicólogo. 

S. Contribuye proponiendo una definición de actitud, a panir el análisis de los conceptos que diferentes autores 
tienen al respecto. AsirniSDlo se presenl3ll las principales teorías p11ra explicarla .... 

6. Se scllala la relación entre las actitudes y la aceptación de modificaciones en el estilo actual de 
comportamiento. planteando la resistencia al cambio básicamente como una actitud de oposición ante also. Se 
presentan Jos factores que varios autores sci\11.lnn como el origen de la resistencia, asi como estrategias para 
modificar actitudes, destacando en particular a la capacitación. 

7. Se describen las principales escalas de medición. asf como sus requisitos. 
8. A partir del análisis de varios autores y los rcsuludos, se establece a la cultura como un factor detemtin.ante en 

la.s actitudc9 de los individuos, resalt.Ando que la especificidad de la cuJturu en la que .,,-ivimos. obliga a 
desarrollar instrumentos propios, creados .::onsidcrando las carnctcristicas únicas de la culturu mexicana. 

9, Los resultados del traba.jo contribuyen a respaldar lo scii.Uado con respecto a la relación entre las actitudes y 
la resistencia al cambio. Sin embargo apoya que las actitudes no son el Un.ice factor determinante para la 
implementación de ca.m.bios. pues el cambio en la orgAniz.ación ~ cliente se alcanzó mediante la intervención 
de varios factores. entre ellos la influencia de la autoridad (panicipación y seguimiento del gCTente general). la 
motivación al personal. (prestar atención. reconocimiento, comunicación y brindar la oponunidad de 
pruticipación), el factor cultural (meditmte la creación de valores. misión y filosofía de rmprcsa). a.s( como la 
capacitación a los empicados; esto brinda un testimonio de apoyo. parcial. a las teorías de la comunicación 
persuasiva.. la teoría de la disonancia cognoscitiva. as{ como la teoría de la acción razonada. Priinero se 
mejoró la ao::titud y la intensión con información. persuasión )' presión de grupo. en scgWldo termino. se 
propició que Jos elementos externos (sistemas, docwnentos y controles} facilitaran el trabajo. 

Considero que panicu.larmentc In aponación de mayor trascendencia que brinda este tnibajo, c-s el de confirmar 
que la labor del psicólogo es fundamental para el desarrollo de las organizaciones. no sólo en el campo de lo 
JaboraJ. sino además en el 4.mbito de lo social, al constituir el elemento de enlace entre el desarTOllo económico 
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de la empresa desde el punto de vista prodw;;ti'lo y la integración del recurso hwnano al proc;:cso productivo como 
elemento de apoyo en la aportación de ideas y elemento c:la'le de la prodw;;tividad con calidad. servicio y 
eficiencia. Considero ademois que el desarrollo de este reporte es un testimonio que puede contribuir en cuatro 
aspectos generales: 

A Celulosas Mairo. S.A... de C.V. 

Porque a partir del tnibajo desarrollado en sus instalaciones y con su personal. obtuvo resultados benéficos en 
favor de la organización y todos los que en ella laboran. Porque la descripción detallada del trabajo realizado. 
constituye un m»tcrial de información. que ofrece la posibilidad de anali7.ar los logros alcanzados. pero t.ambién 
considerar las limita.ntes existentes. en las cu:slcs la Gcn:ncia General debe centrar su atención para enfrentarlos y 
tomar las medidas necesarias. antes de tener que llegar a corTCgirlos. 

l.a Gerencia General ha cmpn::ndido wui labor muy grunde y ambiciosa. en la cual. el desarrollo del trabajo con la 
consultoría fue la base: construir y levantar WUI empresa funcional y productiva. El traba.jo desarrollado en 
conjunto con la consultoria dio como resultado los planos. pero la construcción depende de la Gerencia General y 
el aprovechamiento de sus recursos. tanto materiales como humanos. De ésto Ultimo no me cabe dudo. que Jo 
lograrán. porque la empre~ cuenta con lo principal: un recurso humano p:irticipativo y comprometido. 

b. A ~empresas mr:s.ic•oa..'l ro groeraL 

Porque este documento e~ testimonio de que ni todas las consultorias venden fa.ISA prome~. ni todas se manejan 
bajo principios éticos; la eficiencia de una consultoría no se garantiz.a porque cJ duet'J.o sea extranjero, sino por el 
esfuerzo y preparación de quien asesora. y que finalmente somos mexicanos. 

A la coa.sultoria donde presto mis servicios. 

Porque espero que este tr.:ab:ijo sea reconocido y 1omado como una fuente de retroalimentación. a partir de la cual 
M: reconsidere la (Unción de los asesores. que se reconozcan y acepten las contribuciones. idea.s y sugerencias que 
apon.a.tnos, )" que no licncn otra tinalida.d que la de favorecer una mejo.r eficiencia en el trabajo. ya que en Ulti.tna 
instancia. somos nosotros. los consultores. quienes debemos trnlAT con el cliente y detectamos su..s deficiencias y 
necesidades. Si ésto se logra. ahorrnrinmos mucho tiempo. dinero. esfuerzo y cvitaria.mos rcunbajos inútiles. 

d. Al profesional de ha Psieolo¡:ia. 

Porque este trabajo es prueba de que nuestros conocimientos no sólo nos dejan la altern.ati\.·a de ser rcclutadorcs o 
capacitadores~ las empresas. aún no lo reconocen ciento por ciento. pero están conformad.as po.r personas y donde 
quiera que se encuentren. ya sea en las oficinas. a nivel gerencial u operativo. al pie de lils máquinas con los 
supervisores. planeando estrategias de integración o comunicación organi.zacional. a.hi hace falta la presencia del 
psicólogo. 

Pero también es menester reconocer que lo que se aprende en la escuela no es suficiente, el tennina.r la carrera no 
garantiza el éxito de un trabajo. Para ser compctiti'los en el ámbito laboral hace falta leer mA.s allá de Jo que 
indica la cwricula de la Facultad de Psicología, hay que ir más lejos y el punto de partida se encuentra en el 
compromiso con Jos propios ideales y en hacer cualquier cosa. como si de ella dependiera lodo lo derruis. como si 
fuera lo mas grande e importanlc. 

Esto es lo que en rcswucn aprendí de mi experiencia laboral y ojalá haya cumplido el objetivo de trasmitirlo al 
lector. 
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CELULOSAS MA.IRO, S.A. DE C. V. 

ZZ. AHAL:J:S:J:S DE LA OPEHAC:J:ON 

LA CAKlo:NCIA UH. SISTKMAS DE TRABAJO ADECUA.DOS E lNl'ECllALF.S TIKNE COMO 
CONSKCUKNCIA. QUK NO SK CUURAN SATISFACTOKIAMl!:NTE LOS R.F'..QUERIMIENTOS DK LA 
KMl'llES/t.; NO l•KllMITIENUO LA CENKRACION DE INIFORMACION El"ECTIVA Y 01-.:RATIVA. 

LAS Ol•~llACIONES DIARIAS DE LA PI.ANTA SE CARACTltlllZAN POK UNA FAl4TA DK 
SUl'KKVLc;;lON EFKC'rlVA, l>EDIL .. ROGllAMACION DE LAS AC'TIVIDADF~ ESCASO CONl'ROLY 
KVAl .. UACION UK 1.A orEllACION, ASI COMO NULA CONFllONTACION CON EL PERSONAL 
SOURE LOS RF.SULTADOS ODTl!'.NIDOS. 

IJK ACUY.llUO A 1.os F-~UDIOS 01!; surERVISION y GRUro EFECTUADOS F.N l..AS A.REAS Dita 
CUllltUGAIJOKA 2 l'lllM .. :K TURNO, FLEXO ~Y 3 PKIMltll Y SltGUNUO TVllND, GllAPADOllAS 
S1«:UNIJ(J TUltNO Y MAN"O:NIMIKN"f'O MltCANICO 1•1l1Ml'..ll TURNO, .. ODKJllolOS CONCl .. UIK QUK 
GKAN PAKTI~ IJK l.A l'llOHLll.AfATICA DKTECTAIJA SI'! DKDK l'RECISAMl!NTK Al.A DEFICIP.NTK 

~~~~~~~.:~':.';!~ ·~~·.~~-:-,:.~~::~,::·:r".:!i:::;.~:~~v.c·~~~:~-;.~~~~ ·~~:~~~:~':-':·· 
Y.N ltl .. COM .. (>K"fAMIENTO URL CKU&•O DE 'l"llAUAJIO. EL CUAL MOSTRO UN 'YT°"' UK TIXM.l"Ó 
No TKAllA.IADO (rKOMEIJIO TOTAL>. (VEll CUAOllO 1). 

ESTO Dl!:UIOO PlllNCIPAl...M.ENTE A LA CAKENCL\. DE llADILIDADES EFECnVAS DE 
SUrF..RVISION. y A QUE DESCONOCEN QUE ES LO QUE SE ESPERA DE ~os. y NO TIWEN YN 
SISJ'f ... MA COl\ICl,IITQ Df; CONJ"ROI, EN PISO QUE LOS GUIE Y LOS AP<>YE A DAR SEGUIMIENTO 
y CONTKULA.ll llto·1c1KNTF.Al9';.N'TE CADA t•AKTE DEL rROCESO • 

.._.. ... 



.. 

CCLUL05.i5 ,\WRO, S.t DE C.\', 

RESUMEN DE ES'IUDIOS DE SUPERVISION Y GRUPO 

• SUPERl'ISION 

(]! TIE.WO AD~IVO 

COMO LO DISTRIBUYE REALMENTE 

1 TRABAJO MANUAL 1 TOUR 

• ENTRENAMIENTO 1 TIEMPO D!SPONIBLE 

GRUPO 

• SUPERV?i!ON • NO'IWA)A 

CONaUSIONES 

'SE CARECE DE UN PROGRAMA DE PRODUCOON CONFIAB1.E. 
'L~FALTA DE UNAS\JPERVIS!ON EFECTIVA PROVOCA TIEMPOS MUERTcs. 
'SE CARECE OE SENTIDO OE URGENCIA PCR LO QUE LC6 TRABAjAOORES IMPONEN SU PROPIO RITMO OE TRABAJO. 
'NO SE REALIZA UN CONTROL OE CALIDAD PERlODICAMENl!. 
'SE CARECE DE ESTANDARES DE PRODUCOON ACTUALIZADC!i. 
'DATOS DE PRODUCCION NO CONFIABtES. 

Ftl!Nll ISTIJ!llCS lll: stJl!l\1SION Y GRlllO 
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mlILOS.ll !IAJRO, tA DE e v. 
COMPARA IB'O DE PRODUCOON 

CATAS 

CWADORAS 

1100000.----------------------------. 

CONCUTO 
1Tti'RNOJ0. 
ITl.'RNOh 
DlfIRENCIA 

NOV 1 DIC 1 E\'I 1 FEB 
llliiJ00\ 111!MI lllBlllll lló!NI 
¡0901o;1 i!J951j)1 79lllOI 71621; 
.¡lOl¡;I ·llólSOI -SlMll -41J;Jó 

' ' ' 1-+-T\TRNOl•-+-TUPJ<ihl 

LA DllERENC!A DE PROOUCOON Da ldo TURNO !S DE ll \CONTRA a lro. 

llll!NT!: WORTI DE PROOl1CClON 
P!RIOOC>. N0\'1EMB!E%-OCMRE!l 

1D 11 1l 

ACO SEP OCT 
ll\4600 11!1010 1JJ73J;' 
~01; 711llXI ;m;o 

-600585 .339110 .5;9385 

TOTAL l PROMEDIO 
13791llll 1119l9l 
91!29001 mm 

43™211 .ló9113l 



Cll!'LOilS.IWRO,.t~ DECr. 

ANAUS!S DEmMros MUERTOS 

AREA ocr. 95 SEPT. 95 AGO. 95 TOTAL 

No.T HRS. T.).!. 'lo No.T HRS. TJ.t o/a No.T HRS. T.M. 'lo No.T HRS. TJ.L 0
/1 

CORJ!UGADORA 44 33() 21 6% 38 ~s; 22 8% 46 34; 47 14% ll8 %0 90 9:; 

CORJ!UGADORA 48 360 21 6% 39 29l JS 6\ 29 218 13 6~ ll6 8n 52 6% 

lMl'RESORAS 17 127,5 25 20% 12 90 JO 11% JS J13 21 19% 44 33(),5 56 17\ 

E!o!BA 4 30 3 m 5 J8 o o:; 5 J8 4 lJ % 14 106 7 7% 

PLECADORAS 42 315 17 5% 23 172 13 8% SO 38 '5 JlS\ ll5 525 75 14% 

PERfO!Vt.DORAS 21 157,5 54 3U 21 157 38 24% 33 247 44 18% 75 561,5 136 24% 

GRAPADORAS 214 1605 78 5\ l&I 1350 43 3% 112 lWI no 8\ 536 4395 231 5% 

mxo 2 68 445 64 m 58 4J5 35 8% 58 435 52 12% l!4 J3J5 151 11% 

mxo 3 57 422.5 9S 23% 37 m 54 m 30 m 5J m 124 925,5 203 22:; 

~ mn~mmmmn~mmm~wmm 

lll!h1E WORTE PEl'RODUCOON M!NS\JA!. 

l'UlOI)(). AGO-OC!I~ 



C!lULOs.~mIR.O,SA. DECV. 

CUMPLIMIENTO Al PROGRAm PRODUCOON 

No. ORDENES ANALIZADAS 69 100% 

No. ORDENES C:IJMPUDASAL 100'/1 DE ACUERDO AL PROGRAMA lO 15~ 

No. ORDENES CON AVANCE Dn50% DE ACUERDO Al PROGRAMA 3 n 

No. ORDENES REALIZADAS FUERA DE PROGRAMA 41 sm 
No. ORDENES NO REAUZADAS AL23 DENO\'IEMBRE 15 22~ 

No. OREDENES ANALIZADAS F\fERA DEL PROGRAMA 
41 

.. No. ORDENES REALIZADAS AL 100% DESFIJES DE UN DIA DE ACUERDO 
8 19% 

Al PROGRAMA. 

No. ORDENES REALIZADAS AL 100% DESFIJES DE 3 DIAS DE ACUERDO 6 15% 
AL PROGRAMA 
No. ORDENES REALIZADAS CON l DL~S'. EN PROMEDIO, DE 
ANTIOPAOON DE ACUERDO Al rROGRA!ll~ 14 34% 

'No. Ordtnts ¡} uxn, 8 57~ 

LA PROGRAMAOON REAUZADA NO ES CONFIABLE. 

M!llé mx:llAMA DE PRO!lOCOON Dll ll ·n DEN0\"9!, R!l'ORl'E DE PROllUCOON 



CCLULOS.U .ll\UW, 5.1. DC C. I'. 

A.'lAUSIS DE DEYOLUOONES DE PRODUCTO TERMINADO Y CAUSAS 

C~USA COOIDAD o/o IR. "' 
El rEDIDO ESTABA CANCELADO 54465 28~ 9 24' .. 

C DE CALIDAD DEL CLIENTE NO A CUT A P.T. 36250 18~ 5 14~ 

CLIENTE SATURADO 19075 JO\ 5 14~ 

ENTREGA FUERA DE HORARIO 16825 9% 4m 

ERROR (DESTINO/CAIAI 15450 8% 2 s~ 

ctmmNO TENIA PEDIDO 15425 8\ 4 11~ 

.. NO CIJMl'LE REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE 15000 8% 1 3\ 

CAJA INCOMPLETA ffilVISIONl ](XX)) 5% 1 3% 

El OlENTE NO OOLICA CAUSAS 7680 4\ 1 3\ 

FALTA OOAODAD DEL ELETE 4540 a 3 8~ 

CAJA Elfü~L ESTADO 1525 
1% 

2 
s~ 

TOTAL 196235 100% 37 100~ 

fUENre NOTAS DEREMISJON DE AGOSTO, 5EPTIEMBREY OCMRElm 



CELfJLOSAS MAIRO. S.A. DE C. V. 

CRIT!Cl\S A LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL 

1.- NO fiE CUENTA CON UNA E-.~RUCTURA ORGANIZACIONAL DEFINIDA. ACORDE A LAS 
NF.CESII>AOES /\CTUf\J.ES DE LA COMl'Af:IA. POR LO QUE NO EXIS'rE CLARA 
Ul~FJNJCJON DI! RHSPONSAUILfDADF.S ron PUESTO. 

2.- DEFICIENTE CONTROL INTERNO DE LA EMPRESA DEOfDO A QUE NO !i.E CUENTA CON 
UNA ORGANIZACION DEOIDAMEt-rrE PROYECTADA. • 

3.- NO !>E nESPETAN NIVELES DE AUTORIDAD, LA RF.SPON~ABJLIOAD NO CORRESPONDE 
AL PUESTO NOMINAL. LO QUE ALTERA RAOICALMEm'E LAS FUNCIONES DE 
EJECUCJON. COOROINACION Y SEGUIMIENTO. 

"1.- l./\<!A~ENCI/\ l>E llN/\ ES'l'RUC'TlJRAORGl\NIZ.J\CIONAl./\UEClJl\l>I\ l'AR/\CONTROl.AR 
LAS Ol'Eli!ACIONES UE' LA EMPRESA. PROVOCA UN INADECUADO DC::SEMl•ERO DEL 
l'Eli!SONl\L. 

5.- LA FALTA OE UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ADECUADA DJFICUl:rA EL 
CON'l'ROl •• 1.0 QUE OCASIONA QUE SE INVIERTA MUCHO F.SFUERZO Y SE OBTENGAN 
rotrn.E 10-::>ULTJ\DOS. 

6.- NO EXl!'i"l"E UNA ADECUAD/\ IDENTIFICACION CON LA EMPRESA DEOIDO A LA POBRE 
TJ..!.ANSMISION DE FILOSOFJA Y VALORES DE LA COMPARIA. 

INS/:A./..ACIONES EN PRO.DfJC"l"IVTDAD. S.C. 

ttne1l.O l.h 



CELULOSAS MA/RO, S.A. DE C. V. 

IV. ANALrsrs DE LOS SISTEMAS ACTUALES. 

l.J\ cn•mtl\CU>N UH Cl\UA UNA UIO: l..AS AKV.AS, Slt IHt.c;AltKOl.l.A A TKAVF.s: l>KI .. ANAl .. ISIS DR 
CADA UNO .... : 1.os SIS'JºJ!f\.11\,S AL-l"UAI.~ HA.JO l.OS CUALKc; O .. KltAN, y l.J\ HKVISION DE LOS 
1.:1.IO:l\llO:NTOS llASICOS UEL l"llOCRSO ADMINISTRATIVO: rl .. ANEACION 0 

RIRCUCION/SIO:GUJMIENTO, llRPOllTR V EVALUACION, A.SI COMO LA DETECCION DE LOS 
l'llOllJ.EMAS QUI-: IMPllU:N CU/\lrl.IK F.F'ICIRNTEl\.tl-:NTE CON LOS rLANF-~ E..<;TADLECIDOS y 
l.AS J\IU-:AS 1>1<; Ul'OllTUNUJAU PAH.A SU MF...JOKA. 

IJJ.: ACtnm.uo A &"'TE ANALISJS DE LOS SISl"F...MAS, SE DETECTO LA FALTA DR PLANES y 
PltOGJtAl\li\S DE<:: PH.OIJUCCION, MANTF..NIMIF.NTO, CONTROL DE CALIDAD V ALMACF..N~; LA 
•PJ.ANJo:ACION• SI<: Rlo:ALl:f.A IJE ACUF.RDO A LA F..XPERIENCIA V NO A 011.JKTJVOS 
F_l,IAIU.ECll>OS QUE PElll\llTAN COORDINARSE Y LOCRF..N SATISFACER LAS NECESIDADES 
UEl. l\IEltCAl>O, l'Oll 1.0 QUI.; rut.c;:PF:CTA A l...J\ ormtACION. NO EXISTE UN CONTROi ... EFECTIVO 
UI.: l.AS AC.-flVll>Al>l-:.~. l>Ul'l.ICANIJOSE INFOJlJ\tACION Y GF..NRRANPO llF-l'ORTF..S QUE NO SE 
l.K.,.; l>A UN USO, NO SI•: CONOCEN LAS CAUSAS Dlt PAROS EN PRODUCCION QUE LLEVE A lA 
CONSECUEN"l"I•: TOMA UJO: ACCIONF..S LO CUAL SF. RE .. "Ll-:JA EN PROBLEMAS l>E CALIDAD. 

CUNSFClJl·:NTl·~l\ll•:NTIO: NO SE ltl.:Al.17.A UNA J.:VAl.UACION QUK l'RllMITA SJ\UY.R CUAi. F!S KI. 
<..:IJl\ll'l.11\lll•~NTO IU•: 1.1\S Allt-::AS IUO:..<>l"Y.CTO J\ SUS J."UNCIONK<;, Ull<'ICUl."l'ANl>O J.A TOMA UK 
AC(.'.'IC)NJ.:.<; l'AU.J\ UNA Al>l\llNISTKACION 1-:fo"KC"rlVA. 

1>1·: ACUlm.uo A LO ANTmuou. POUru\.lOS CONCLUlll QUE CELULOSAS MAlllO, S.A. DR c.v 
CAllECIO: l>E UN SISTl-:1\.IA INTF.Cll.J\I ... QUI~ Pf<!RJ\lrrA A l...J\ GEllNCIA y J\ sus .JRFATURAS 
COC)JU)INl\USE AIJECUAl>AMENTR PARA UNA MAYOR F.FECTIVIDAU. ltN TP.:RM:lNOS DE 
CONTIUH.. 1.0 CUAi. 1u.:1•1mcUTE DlltECTAMEl'..rJ"E EN LOS 1u:su1.TA.UOS DE LA 
<JIH:ANIZACll)N. 

SE 111\ IJE'TFIU\llNAl>O A THAVJ.:S 1>1.:1~ OIAGNOS'r!CO llfo:A.L17Jt.UO QUF. El. POTICNCIAL DK 
l\rn.JOll.'\ EN l.A EFICIENCIA V V.J:J·-:CTIVIDAI> rrn l..AS ARF..l\S F.S MUV AL'rA, 1.0 QUI<: INDICA LA. 
FACl.11111.llMU UE INCIU:l\U•:NTAll l•:N r.os NIVEl.F-'i' Dli: trrlLl7.ACION DI.: 1.os 1u:cURSOS UK LAS 
AJUU\S QUI•: J\L-l'UAl.MEN'"l't•: SON U'l•IUZADOS. 

ASI l\llS/\10 l.OS l'IUNCll'Al .. l.:.'i PU.0111 .. JW\IAS DETECTADOS EN LOS SISTJ.:l'l.fAS SON L09 
SH:IJIENTES: 

anexo l.i 



INSTALACIOHES EH PRODUCTIVIDAD, s.c. 
HOJA DE RESPUESTAS 

!"·~f.~_;o;:;.i¿ ~~SI: e 1 o:~: . "' •GEll:Dl&l0 ::2A º" CY. s ese 

1 "' ' 2 0 El [Q El IX) ¡:·_L,¡~~"~ Adade11Ill~ o o o 
' • 1 1~ El QJ El G o o o . ' ' 

4 0 El GJ ~ G 
:"°" ~ . ~~· g - ~ . o al)JtlJI 1 1 

s!)ii EJ [Q El 0 ~ ... u:~:~~~ .. ~=" -~~~~1é~ 1 
atttUI ' . o o o •0 El QJ [gG 

' t .. 1@JEJl:DEl!E l•MllQIDOV!.LAC°"2'ltUli 6 ..§~~ 1 o· 
" 1 0· El l:D !El G 

:"a1om11•~ ~ g : o '0Ell:D~G 
:'"' E~~~~Crneul u o •a0EJGJEJ® u 
~llW'O te SUUICIO Ot U. l'\llS10 At'llllL 

1 ~~Q 1 o o o 11 0El.81ElG 
ü 

u 11 12(i]G][Q¡g3 1 1 LJ LJ 
11 11 n 13 0ElGJ~G 1 1. o DO .. .. .. u0EJGJ[!J~ 

1 1 o •sG El GJ El rgi 
" 1 o ·"Dll El l:D El G .. 110 El [Q El cgJ 1 1 DO o 
n .. 11 ."G El 1:D ~ G 

.. "GEJCQIEG 
;· ';-1 !- ., ' ,.G-EJ CQ ~ 0 
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INSTALACIONES EN PRODUCTIVIDAD, S.C. 
HOJA DE RESPUESTAS 

l'UN'O..: SUVICIO DI a. PVCJO •O'ual. 1 A!Go 

1 1 

1 l. 

1 1 

1 1 

1 1 
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p1sTA1..ACIONES "EN "PRODUCTIVIDAD, ·s.c. 
1 

z10GJIXJEJ0 uGJEJCQ!g¡G •• G GJ C!J El 2J 
:zz0GJCQ~0 . " G El CQ CQ ~ ., G GJ ITJ [iJ G 
12J0GJCQEJ~ " G El CQ CQ ~ .,G GJ ITJ El G 
210 GJ [Q ~ 0· .. GJEJGJ®G L•G GJ ITJ El 0 
.zs0GJCQ~0 1s G El GJ CQ ~ •s G GJ ITJ [~J 0 
" 0 GJ [Q El ¡g¡ "G El GJ.El ~ .. GGJC!JEJG 
210GJCQEJ~ 11 0 El~ [Q 0 01 G GJ ITJ El 0 
210~[QEJ0 ... G El GJ l&l 0 .. GGJITJEJG 
2'JGl&JCQEJ0 " G GJ GJ l:!:J ~ "G GJ ITJ EJ·G 
»0 GJ IBJ El 0 .. G El GJ CQ 0 ,.G GJ ITJ El 0 
3t0GJ[Q~0 s• G El GJ CQ 0 ,, 0 8 GJ EJ_a 
32 0 GJ GJ IE~G szG El [Q El 0· nG GJ GJ El 0 
nGgJGJEJG 53~ El [Q f!J 0 nGGJGJEl0 
310~GJEJG Si[§] ElCQGJG 11 G GJ ITJ El 0 
JS0 GJ GJ IE1 0 ssG El [Q [Q 0 75 0GJGJEJ0 
"'0GJCQ~G si.G El [Q [Q 0 "G GJ ITJ El 0 
370 GJ [Q ti]~ s1G GJ[QGJ0 nGGJITJEJG 
»GGJCQEJ~ ssG El [Q [Q 0 ,.GGJGJEJG 
:n0GJGJ~G s,G El[QGJ0 "G GJ ITJ El 0 
11 0 GJ [Q [!] CK'.l r.aG ElCQ[Q0 .. G GJ ITJ El lr!J 



-
r. 
~
 .

.
.
.
 u 

... 
"
"
.
"
"
 .. 

/l. 
.
.
.
.
.
.
.
.
.
 -

-. ............. 



z o a 

_
, ..,.,. ...... ..,..,.,...,_ 

il 
A

 
w

 
M

 
...... o

-"""" .. -
"
'.,. 

~ 5 e E! e " ~ 8 ll] 
; 

~ ~ ~ :¡ ~ Ei 



~ "' 
~ 

8 
§ 

~ 
~ 

l!< 

ll 
;ti 

\¡¡ 

~ 
? 

'ií 
~
 

"' 
~ 

.s 
8 

~
 

g 
8 

~ 
"' 

"' 



1 i~ 
'!l 
!., 
'"

 
1 

1g , 
¡ .. -~ s 
¡il '
~
 ... 

-·;; 

~l 
f'·, 

•• ¡ 
V

 

, .. 
::~ 

·-:, 
"l\i 

,, 
·i~ 
.:( ' (! 



ASISTES TES 

ESTA SE!\.IANA 

JUNTA SEMANAL DE RESULTADOS 
Semana 2 

• l\.fctodolngia dd Proyecto 
• Cronograma del Proycclo 
• lndicadorc .. Clave 
• P.:ríodll:- B;.i!<>C 

J 3 e/,_. l>icfrmhrr ·95 

l /;(Hla 12:1HJ llr.•>. 

Ali..:1aCortc .. 
Efrcn Pintcntcl 
Claudia Marin 

• Avance <.Jel Plan <le Scn!'oo1h1líLal.'.'Íún) Reacción 

PROXIMA SEl\tANA • Si:-tc111a Cor11.:cptuo1I de Pnxlucculn 
• L>ocunu:nllh ha~ de conlrol de Producción 
• Evaluación de De~mpcño 
• Propuc .. ta i.!c E:-tructura Or!!<tllJJ",11.:1011011 
• Rc ... ull.a'-fo' tic Plan de Scn:-.1biliJ"a.:1ón y Rca..:.:it'm 



ACUERDOS 

Como n:sultado de la junta el dia 7 de l\1ayo dd pr-cscnh.:. n:alizada con objeto de acordar el 
trahajll entre mantenimiento y la~ Jcmas ;.ircois di! la planta. se llegó a los siguientes acuerdos y 
con1promi~o!'> : 

C0:'\1PIUl!\llSO 

• CiarantiJ'ar la cotnunicación cnln: supcn:isorc:-. 
y jefe~ Je: turno. con d lin de cvitar 
dup1icidad en la dabor..lciOn de ordenes de 
trJhajo para un mismo ~en icio. debido ;11 
cain~io di.!' tuml• 

• Llenar correcta ~ complctarncntc la O. T. 
anh:s de solicitar el trahajo ~1 n1antcnimicnto. 

• Reali;r.ar ~olan1cntc una O. T por cada 
scn. icio ~olicitadn. aunque el tr.ibajo quede 
pcndicntc por- falta lk refacciones. 

• Los mic1nbi-os Jcl ;ii-ca de llhtntcnimicntu 
dc~rii.n infunn¡1r en c<iüa caso el tic1npo 
aproximado que considcrl."n tardarán en dar 
o,;cn icio ~ti solicitante y el tictnpo que 
requieren para 1.:nninar el trabajo. 

l:n de 
mantenimiento 
solicitante. 

dct.:ctar que se requiere 
mayor. se le informar:.i al 

• Cada jcfcfsu~n,.isor dchc \Crificar qu•.!" al 
momento de cntrcgar una O. T.. se firme de 
recibido por alguien del arca de 
mantenimiento. anotando fecha y hora. 

RESPONSABLE 

• Todos los supervisores y jefes 

• Todos los supervisores y jefes 

• Todos los supervisores y jefes realiz.nnin una 
OT. 

• El personal de n1antcnimiento avisará cuando 
un trabajo quede rx:ndiente por cualquier 
situación. 

• Víctor Segura 
• Roberto Siguenza 

• Todos los supervisores y jefes 

Cdulosas Mairt1 S.A. J~ C. V. 
Km. 18 4 C~IT. MC,.ico-Pucbla Los Reyes 1• Paz E.do. de Mtx. 

anc?lO 2.d 



• Cualquier persona que pcnenezca al área de 
mantenimiento dcbeni recibir órdenes de 
lr'abojo, anotando fecha. hora y firma de 
recibido. 

• Al entregar la O.T. cada jefe o supervisor 
dcbeni verificar que la hora y fecha di! recibo 
también queden anotadas en su copia (hoja 
n>sa) 

• No seni vaJido elaborar una o:r. para 2 
máquinas 

• Ubicar relojes en lugares estratégicos dentro 
de la planta. con el fin de determinar la hora 
exacta de paro de máquina y cierre de O.T. 

• Ante trabajos de extrema urgencia. de ser 
necesario Jos trabajadores pueden rcaliz.ar la 
0.T. la cual scni atendida por mantcnimicmo 
y después validada por el jefe o supervisor 
correspondiente 

• Viccor Segura 
• Robe-no Sigucnza 

• Todos Jos supcn.•ison:s y jc:fc:s 

• Todos los supervisores y jefes 

• Arq. Luis Javkr Gon¡r.J.J..:z 

• Vfctor Segura 
• Robcno Sigucnz.a 

• 1édo'!:lo \~ ~~~~ 9 ¡e.k-s 

CdM/osos Moho ..\:A.. d~ C. V. 
Km. 18.4 Carr. Mtxico-PueblA Los Reyes la Paz Edo. de M~"'-
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• 1.3 ESTRATEGIAS 

Celulosas Mairo - INSPRO 

l. PLAN DE SENSIBILIZACION Y REACCION (ACC!ON INMEDIATAJ. 

2. DESARROLLO E IMPI.EMENTACION DE SISTEMAS EN TODAS 

l...AS A REAS fACCJON A CORTO PLAZOJ. 

3. DESARROLLO DE HABILIDADES 

SUPERVISION (ACCIONA MEDIANO PLAZO> 

GERENCIALES Y DE 

4. PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA PARA EL ASEGURAMIENTO 

DE l...A CALIDAD CACCION A MEDIANO PLAZO>. 

lnsl~ian~s f!n Productividad. S.C. 



• 1.4 QUE ESPERAMOS DE USTEDES 

1. Aceptación abiena del Programa 

2. Participación acliva en todas Jas aclividade~ que se deriven del mismo. 

3. Comunicación adecuada y oportuna de todas las ideas. dudas y problemn.s que 

se presenten. 

4. Aclitud po!<.iliva hacia las demandas del P.-ograma. 

5. Jnvolucramicnto y compromiso para lograr los resultados. 



Ei\ .. 
1.5 QUE ESPERAMOS DEL PROGRAMA 

l. Incremento significativo en la Productividad. 

2. Estar al frente de la competencia logrando la prefer-encia de los clientes y 

mayore!\ ganancias. 

3. Cambiar ~u fonna diaria de trabajar. con actitudes positivas y acciones 

productivas. porque la gente debe crecer, desarrollar su potencial y sus 

habilidades paralelamente al cr-ccimiento y cambio de In organización. 

anc-.o2.Sc 

ln.stolaclon~~ ~n ProductiYUlad, S.C. 



• 1.6 PARA QUE ESTAN USTEDES AQUI 

1. Para conocer la situación en la que se encuentra la empresa y hacer frente a la 
competencia 

2. Conocer que está haciendo la gerencia de la organización para conservar la 
fuente de trabajo y saber cual será la nueva forma de laborar con los 
trabnjadorc~. supccvison~s y jefes. 

3. Para ser tomado en cuenta en cambios que se están generando en la empresa. 

4. Recibir capacitación y entrenamiento en aula y piso para crecer como personas 
y trabajadores. desarrollando capacidades y habilidades. 

5. Para ser escuchados por sus jefes en el análisis y !>.olución de lo~ problemas. 

6. Para ser informados continuamente sobre los cfcc10~ Je !-.U tr..1bajo. 

7. Para se.- evaluado ohjctivamentc de acuer-do a lo"' resultados de su trabajo y 
crecer junto con la empresa. recibiendo los beneficios que a cada quien 
corresponde. 

8. Para ser miembro de una empresa más competitiva con mayor participación en 
el mercado. 

:i.nc .. n 25 J 



Ea\ .. 
CELULOSAS MAIRO, S.A. DE C.V. 

2.1 Origen: 

• Cclulo .. a!'o Mairo !'o.C fundó en 1978 con la implamaci.ón de la corrugadora No.1 
• Surge en rc"puc,.,la a la demanda del mercado nacional e internacional. corno 

apc.l)O a la 1.Ji .. trihución de hienc!'o de coO!»Umo. 
• Contrihuye a la !'oati .. fat.·ción de la crccit:nh: demanda de empleo!'>. generada por la 

cx.plo!>oi6n demográfica. 

2.2 Recursos iniciales: 

• Cclulo'~'' f\t:frro inicill "º" uctivüJadcs contando unicamcntc con: 
1 corrug.~1lh1ra. 
1 caldera. 
-\ plcc.idora ... 

1 imprc!'oora y 
4 grapadora ... 

• Su fuer.o.a laboral con!'-tahil de 50 empleados y 113 ohf"cro'. 

2.3 Crecimiento tecnológico: 

• Parn hacer frente a la creciente competencia. Celulosas Mairo implcn1cn16 
tncdida .. tale,., como. 

• Adqui:-.ición de la corTUgadora 2 cn l lJ<.JI. 
• Compra de equipo .. nuevo' y de v~mguardia: Flexo' Sa1umo y Lang!>tonc. 
• En 1993 -.e in .. taló el laboratorio de: Cyrcl. convin.icndo~e en el equipo m:h 

completo en ~u género de ccnts-oaménca. 
• Cs-eacilln de lo' departamento .. de di,eño y control de calidad. como s-cspucsta a la 

hlí.'4ued¡l do.:: la mejora continua. 

ln.sta/acion~s ~n Productividad • • -.·.e,: 



2.4 Acciones a seguir: 

• Equipamicmo del departamento de Control de Calidad con lccnologia de 
vanguanJia n:alizada hajo pedido par-a Mairo (Enero- Febrero de 1996) 

• Proyecto de mejora en el .-.islcma de manejo de dc.-.pcnfo,:io y prcn:-.a!> {primer 
!i>Cmcst~ de 1996) • 

• Adqui~ición de 2 patine~ eléctrico .. adicionales al existente. para el manejo de fibra 
y conugado. 

• Solicitar la ª'C'!<.Oría de lNSPRO. S.C. par.i que junto ... ello .. y nu,.olro,. logrcmo' 
dci.arrollar e implcn1entar !>oh.terna." cficacc .. que a}udcn a controlar tu<lo!'. Jo.., 
proce~s de una n1cjor n1anera. para así ayudar a Ja toma de dcci .. ionc ... 

2.5 Filosofia: 

La filosofía que n1anticnc Celulosa!'. Mairo. S.A. de C. V: c ... la de: 

Inversión siempN! en busca de desarrollo pura la Produclivldad y Calidad. 

Filo ... ofía basada en a.-.pccto ... lalc:-. c-on10: 

• Búi.queda dc la rncjora en nuc .. 1ro M:.-Vicio a nueMro:-. clienlcs lantt"> in1cmQ' cumo 
cxlcn1os. 

• Inversión en lecnología que ºº" pcnnila prcparJmo:-. y hacer frcn1c a la crbis 
nacional. 

• Mantener una po~ición impor1antc en el mercado y ante la compc1encia. 
• Dar prioridad a lo importante y evitar Jo urgcn1c. 



2.6 ¿ Por qué están ustedes aquí? 

Duranlc lo .. úhimo:-. año_.. hcmo.., venido invinicndo 
po:-.ihilidad de dar un nuevo pa!>o.o en nues1ra filosofía: 

nuc ... tra tecnología; hoy eslnmo!'i. en la 

Trabajar con la ~ente. para llrgar a ser In que podemos y debemos llegar a ser: 
Los l\fejores. 

• E'cuch;.1r 'u' 1n4uic1ut..1c .... 
• Evaluar""·' sugerencia ... y op1111onc ... 
• lnvcrtfr en tiempo y trahajo con nucMra gente. 

LI !!cnt.:. u .. tcdc ... -.on 'º' principah: ... pro1notorc ... del cambio. Esperamo-. ano ... venidero..;. 
C"-lrcmada1ncn1c difícill!' ... (>'!ro c:.ta crbi!'i. no nos ha agarrado dcspn:venido .. en cuanto a 
n1aquinana )" c4uipo 'e refiere. lo cual c ... mucho más de lo que muchos de nueMrus 
cn111~1illorc., 4ui .. ie..-an. le' llcvann·" \.Cntaja. 

Ahnr.1 e' el tiempo Je m"crtir en no-.01ro ... en nucstr.:L.,. actitudes hacia el trabajo. la calidad. 
la productividad y el dc .. arrollo: de no!.otro .. depende que la compañía y con ella nuestra.~ 
famifü.-. crezcan y podarno .. llegar a nuestra me1a: Ser los I\lejores. 

Instalaciones en Productlvhlod. S.C. 



. • PLAN DE SENSIBILIZACION Y REACCION 
AGENDA DE l .. A SE.~ION 

ACTIVIDAD 

1. ln1roducción 

2. Mensaje de la Ge.-enci01 

3. Acmalización de la De!<>cripción de 
Problema.o¡ y Oportunidadc!<o 

• Dinámica de Presenlación 

• Dinámica de Fuerza-. y Dcbilidade~ 

Rccc~o 

4. Procc!'.O de Cambio I Dinámica 

5. Prc!-entación de Ja Situación de la 
empresa I Rc:-.ulrado" dd Diagnó..,tico 

7. Compromi~o!I. 

K. Conclu!<oiom.~' 

Duración: 4 hrs. 

RES:PONSABLE 

INSPRO 

G1e. General 

INSPRO 

JNSPRO 

JNSPRO 

JNSPRO 

Gte. General o 
n:~ponsablc de área I 

JNSPRO 

INSPRO 

INSPRO 

JNSPRO 

T. ESTIMADO 

5 min 

::!Omin 

JO min 

35 min 

IOmin 

35 min 

40 mm. 

35 min 

20min 

IOmin 

ln$falacion#e's rn Productividad. S.C. 



PLAN DE SENSIBILIZACION Y REACCION 
CONTENIDO 

1. INTRODUCCION 

1.1 QUE r·-'i EL PLAN DE SENSIBILIZACION y Rr-ACCION 
1.2 OBJETIVO GENERAL 
l . .'.\ ESTRATEGIAS 
1 .4 QUE E..'WERAMOS DE USTEDES 
1.5 QUE ESPERAMOS DEL PROGRAMA 
1 .6 PARA QUE ESTAN USTEDES AQUI 

..., MENSAJE DE LA DIRECCION 

2.1 ORIGEN DE CELULOSAS MAIRO. S.A. DE C.V. 
2.2 RECURSOS INICIALES 
2.3 CRECIMIENTO TECNOLOGJCO 
2.-l ACCIONES A SEGUIR 
2.5 FILOSOHA 
2.6 ¡, PGR QUE ESTAN USTEDES AQUI '? 

:l. ACTlJALIZACIO~ DE LA DESCRIPCION DE PROBLEMAS Y 
OPORTUNIDADES. 

-'-1 DINAMICA DE PRESENTACION 
3.2 f"UERZAS Y DEBILIDADES 

-t. PROCESO DE CAMBIO 

.$.1 DlNAMICA PROCESO DE CAMBIO 

5. PRESENTACION DE LA SITUACION DE LA EMPRESA. 

S. I RESUL TAfX)S OEL DIAGNOSTICO 

6. SISTEMAS Y SU UTILIZACION 

7. COMPROMISO DE ACCION 

!!. CONCLUSIONES 

ane-.o ..S.h 



LISTA DE ASISTENCIA REAL 

GRUPO No. FECHA: 4/DIC/ 1995 

SINDICATO HORA: 06:00 - IO:OO hn.. 

REPRESENTANTE: 

No. EMP. / SINU. NOMBRE 

l. 2 MENTADO MOZO. HUMBtRTO 

2. ESCORCIA CUEVAS.JUAN 

3. 6 MARTINEZ IBARRA. JOSE PILAR 

4. 7 SOLANOS CONTERAS. MIGEL A .. 



• . ' 

LISTA DE ASISTENCIA REAL 

GRUPO No. ---~2~--- FECHA: 4 I DIC / 1995 

AREA: GERENTF-._ I .JEFES HORA: 11:00- J!'i:OOhr,,_ 

REPRl-:..'iENTANTE: LUIS JAVIER GONZAl~EZ 

:"riio. E'.\tr.1 SINO. NOr\.1BRE 

l. MUNIZCASTILLO. ENRIQUE 

2. PERALTA ECl-IEVERRIA. MOISES 

J. 6 MOLINA CONTRERAS. ARTURO .. CABALLERO PINEDA. JOSE G . 

18 VALDEZ GARCIA. JAIME 

6. 27 SEGURA FRAGOSO. VICTOR MANUEL 

7. 2H PANIAGUA MONTES. JORGE 

48 MORALES RODRIGUEZ. JOSE MANUEL 

'J. 49 SIGUENZA PEREI"- ROBERTO 

IO. 5H QUIKOZ ROURIGUEZ. JORGE ENRIQUE 

11. 66 HERNANDEZ RAMIREZ. FELIPE 

12. VILLANUEVA 1-"LORES, MARIO 

1.3. 94 ARRIAGA NARANJO, ROSA MARIA ... 103 MARTINEZ BARRIOS. MARCO A. 

IS. 104 HERNANDEZ ROMERO. JOSE ELE.AZAR FRANCISCO 

16. RL ZEPEDA NOVELO, CESAR 

17. 107 MARTINEZ LOPE7_ RAUL 

lnstalocionws ~n Produc1i11Ulad. S.C. 



-• LISTA DE ASISTENCIA REAL 

GRUPO No. 6 FECHA: R I DIC I 1995 

AREA: SINDICALIZAl>OS HOKA: O<• no. 10·00 hri.. 

REPRFSENTANTE: ENRIOUI-: MllÑIZ 

No. t:t.tl"./SINU. NOMRRt: 

JUAN LIMA ORTI:.': 

ll PUDRO MlLLAN 

MARTI!'. lll·.H.NANDEZ REYES 

GERARDOCAM,,CllO 

ANTONIO ALA TORRE SERKANO 

Hl:.CTOH. H~.Ll.O LUNA 

JOSE CASTANIC:OA GONZALl.J. 

1-LOH.l!NCIO MARTl:-.;t:..z l>l:. LA CR\.':/. 

JUAN ALTAMJl{ANOROMllALDO ... l'RANCl!>COCtlAVLZ. l>E l.A ROS,, 

117 JO::>lo. LL'l'l: SL<...il:H.A 

PEOKO PAN"ILE CASTILLO ,., MAl-(COS DE Jl:.::.t 'S Sl'l,.10 .... 

GASi'AH; RO!l.U'.HO l'l:..N ,, 

VICIC>H. AGlJIRREOKllZ 

>o ... P'ROCORO ESl"l!"O:t..A AGUS11~ 

JUAN VARGAS ~ASCHEZ 

22. ,., JOSE TORRr:.S MART1Nl:.l: 

:?.3. 197 St~RGIO LOP1·:Z 1\ 1'.L TKA~ . .. ,, ALf-"RElXl íllAZ SANClll-.Z 

:;!.()_ 

ln:slalacion .. !l f'n Productit!ldad, S.C. 



• LISTA DE ASISTENCIA REAL 

GRUPO No. 14 FECHA: 27 I DIC I J 995 

AREA: SINDICATO/ EXTRAORDINARIO HORA: 10:00 - 14:00 hno. 

REPRESENTANTE: .JORGE QUIROZ 

No. E!\IP. / SIND. NOMURE 

PARRA S-'\NCHl'.Z. TOMAS 

MAl<TINCZ UARRl:;.RA. FRANCIS<..~O 

17! VALf:.RIO HALDL:.kAS. MARTlN 

VAZQL'l:'.Z.CA'll'OS. l~RAl.L 

3!',. Hl:.R:-.IA!'.DEZ ALTA:'l.llRA""0. JOSE PEDRO 

MAKTINEZ VAZ(JLL;Z. I>A:-OIEL 

11. ..... ltl~R ... A:...(>l:.Z llDl:Z .• FLORE:-.-n:-;o 

anc-.o S.d 
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FABRICAS DE CELULOSAS Y EMPAQUES DE CARTON CORRUGADO Y FIBRA SOLIDA 

KM. 18.4 CARRETERA MEKICCM"UEDL.A. LOS REYES DE LA PAZ. ESTADO DE MEKtCO. 
TELll·l!>6-74-113 B-5$-01·54 FAX 521-93·98 

Sr. FEllPEHERNANDEZRAMIREZ 

Arca: PRODUCCION 

p_. Cclu10111u Mairo. S.A. de C.V •• e. impod.mlla ~ .YcL - Pwte de la orgmai&aciOn. 
esté i.n:fbrm9Clo de la si!uac.ióa adllal de la compaa1a;·por lo cual m base en et Diagnóstico 
Oper.cioaal realizado por JnstalacionG.a:a ~cbd. '"'e:n. SIUMln empresa. le bago la 
más cordial invitacióa solicitmado su pn;:seDCia pwa · ~ Dista.• una sesión de trabajo coa 
ctur.cióa de 4 ...... . .. - . ..: ~ . 

p_. el gnapo que le cOITapOClde la 9Cllióa . .e c&ecnw. el dia · 04 DlC. a lu 11 O a.m. 
hn.. ea. la Sala de J"unlas. 

Sin más por el moma:ilo y coGtaDdo coo au puatDal asisteacia. 

ATENTAMENTE 

ÑqéWE::~c. 
gpo.2· 
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¿ CUAL ES EL COLOR ? A 

ROJO 
VERDE 
AZUL 

CAFÉ 
NARANJA 
MORADO 
NEGRO 

NARANJA 
VERDE 
ROJO 
MORADO 
VERDE 
AZUL 
NEGRO 

CAFÉ 
NARANJA 
ROJO 
AZUL 
VERDE 
MORADO 
NEGRO 

CAFÉ 
VERDE 
ROJO 

aneJi:O ••• 



¿ CUAL ES EL COLOR ? B 

ROJO 
VERDE 
AZUL 

CAFÉ 
NARANJA 
MORADO 
NEGRO 
AMARil..LO 
NARANJA 
VERDE 
ROJO 
MORADO 

AZUL 
NEGRO 
AMARILLO 
CAFÉ 
NARANJA 

AZUL 
VERDE 
MORADO 
NEGRO 
AMARILLO 
CAFÉ 
VERDE 

ancxo8.b 



AGENTE DE CAMBIO 

Como supcrvburc!'> o gcrcntc!'o, fn:cucnt\!'tncntc qucrcrno' l}U\!' nUC!>líO!'. l!lnplcadn!'- hagan algo 
mejor. o má.' r.1pido. que dejen de h;.u.:cr iilgo que no f;1vorccc la pn>ducti\·idad. u que hagan algo 
nuevo que no c .. t.in haciendo actualmente ;:1 fm de incrcm.:ntar la productividad. Qucrcnlo!<. 4ul!' 
aprendan un comportamiento dif..:n:ntc y qucrcmo:-. lograr un carnhio. 

Conlo pcr!<.ona que ¡!Cllci-a tal aprcn<liLajc. pndc1no' n11r.in1n .. a no-.otro .. rni!oorn<»• Agente~ de 
Cambio. Para funcionar con10 un Agente d.: Cambio. hay algun;.1!'> condicione .. c')"-!'CÍfica..¡ que. ~1 ~ 
tienen prc-.cntc,. ptu:dcn f¡ivorct:cr d c.tnlhio o el aprcndi.t.:aji: <lo.:,cado. Bá,icarncntt.·. la!. 
respon~ahili<ladc!'o de un Agente de Can1b10 -.on: 

RECONOCER LA NECE._<.;IDAO DEI# CAMBIO. 

El único hecho con!o.lanlc e 1m:an1bi;.1hlc en la \. ada e-. el carnhio. E-. c-.cncial conlo pm1l.." de la 
acción de pruductiv1dad e inno .. ·aciün. el dc-.arrollur lu hablli.Jad p;.ir..a reconocer (;1 nc1..·e~idad del 
camhio. 

APOYAR El. CAf\.1UIO 

Lo~ operativo-.. crnplcado-.. gerente-. y .. upcrvi-.nrc-.. a bien de logr;.1r el control. no dcl-x·n 
oponcr!>C o re~i~tir~c al c:unbio. la participac1ún ;.1c11va debe -.cr un ilpo}o del ca1nh10 nccc-.:1rio. 
porque lo!o. can1bio!'. no -.eran pro\.ocado-. .,¡lo .. npc,.;1tivn ... cn1pleado ... .1clc-.. g..:rcntc-.) dire..:li•rc!o. 
no impuban el can1hio. 

REFORZAR POSITIVA O NEGATIVAMENTE LA REACCION AL CAMBIO. 

Refor.zanliento po~itivo !o.ignifica que le diga., 01 la J;!Cn1c. qu.:- e-. corrc..:tn lo que hace cuando c.,tá 
haciendo lo que C!'. necc~a.-io. Tú rcfuc.-... a!'. también el comportamiento cuomdo confronta~ a una 
pe.-~ona. diciéndole oponunan1cntc y con cnei-gía que lo que c~ta haciendo no e~ corrcclo. 

La supc,..vi!'.1Ón activa pcnnitc a la gente conocer pi-actu:a y conc1c1;1n1cnl\.· -.i ~u trabajo es 
aceptable o inaceptable. 

ACTUAR COMO MODELO. 

Cuando loi-. pci-~ona., hacen 'U li-:.1h:1jo. hu.,can a ~us con1paiicTO., o jefe-. par.1 :.iprcnde-.- la n1anci-a 
accptahle do:- hace.- Ja..., co-.a .... 
Todo~ aquello._ que .,e cncucntr;1n con 1;1 Tcspuno.;ahilidad de rcalÍl'.1i- un 1.-abajo. c~tán 
cstahlccicndo el patrón de cómo ~u~ con1paí\ci-o-. ~ han de cornrortar. E-.10 ocurre 
indcpcndicntl!mcnh! de que c~tén o no con~cientc~ de é~to. 

El agcn1e de can1hin activo entiende lo antcrio.- y c-.tá activamente concicntc que su 
con1punanlicntn c .. un 1nodclo paTa .,u~ co1npai\cn1 ... 



RECONOCE Y CREA ZONAS l>E F_..;TAHU .. ll>AD. 

En C!<>h: mundo de cambio y confu,.iún. la gemc nece,.ita '!'>er capaz de organizar !'>U vida laboral de 
1al forma que 'ª"' inccnidumhrc!<. diaria!<> no "e "·uclvan ugohiantcs. Cuando é!<>lo !-.Uccdc. la gente 
deja de lrahajar producti\'antcntc. Por l(l lalllo. e-. nccc!-.ario c-.tableccr una .l'.ona de C!-.lahilidad 
(ohjctivo") y lrahajar cficicntcmcnle para ulcan:rarla. 

Para lograrlo. -.e deben reducir la-. a111biguedade.'o con instruccionc... claras y finne!'>. Las 
cxpcctali\'OI' clarJ-. y lo-. C.'olándarc.<.. "e con\'crtiroín en la.,; ..tonas de c.<..tabilidad necesarias par.i Ja 
gente. 

Si n1íramo-. nuc-.lro propio comportamicnlo it la luz de c'la.'o re!>po11'abilidadc.<... y dcsJrrollamos 
phtnc .. e .. pccifil:o-. par<-t cjccutarh1 ... Jchc1110 .... cr co1pace.<.. de incremcnlar nuc.<..lra eficiencia como 
agcn1c .. Je can1hio. y por lo IJnto con10 o¡x-rativo.<... empicado,. jefe.<... gcrcnlc.<... directores y 
pcr,.ona .... 

RESPONSABILIDADES DE UN AGENTE DE CAMBIO 

P.tra aquCllo .. de no .. otro .. que .itdmim .. tranio .. y -.upcrVÍ!-.arno.<.. pcn.onal. tenerno-. Ja gr.in mi,íón de 
ayudar a nuc,.tra genle .i crecer en su... trahajo..., y a-.egurar que nucMro negocio continuará 
dc .... arrolhindll-..C anic la-. .. 11uacio1u:-.... coniunc!'> que .'oC prc,cntan en 'º' ncgocioo;. El pcm1ancccr sin 
cotrnhiu e-. rnnnr con10 una organi.raciún \.iotblc: e .. tanioo; far.rada.-.. a tomar la.-. rcspon ...... bilidadc.<.. de 
un A~ente de Co.imhio con nucMrot gcnlc y nuc .. rr.i.' área!-. de rc.'opon..,uhilidad. Para curnplir ésta 
funciún. que e' en n:alidad un.1 función <le 'upcn·i.,..cncia. ncce.'oit:lmo ... entender y vivir la.._ 
.-.i¡;u1cnh: .. cinco re.-.pon ... ahilidade .. : 

1. Cu111inuan1cn1r..·. rc1..·0111x·c:r J;.1 nccc .. id.;1d del camhio y contunic;Ur é-.ta nccc!>idad. 

Ser un -.orx•nc dt" Ja., otcllvidadc .. para el Cóllllhu.J y 101nar parte en ella.,. 

3. Rcfor.l'ar y orientar a la perHc:, t . .u110 en Jn .. a. .. pcclt'> .. p<l.'oltlVO.'o con10 en Jo, ncgati"'º .. de sus 
rca1..·cio11c-. al cilrnhio. 

4. Ser modelo para tu gcnlc al ver tu propi.1 reaccii>n a lo.'o requisitos que el camtno dcmo1nda en li. 

5. Crear ..-ona., de c.<..tabilidad para tu gente. El dar indicaciones y iipreciacionc.<.. clara.o; y dircct.a.s a 
tu gcnie reducirá la amh1gücdad para ello ... Ja_, expeclati"·as clar..1..o; y c ... 1andarcs se convenir.in 
en ;rona..,; de C''tah11itfod. 

ancito K.d 



PROCESO DE CAMBIO 

ESFUERZO PRES ION 

CAMBIO GRUPAL 

CAMBIO INOIVIOUAL 

ACTITUDES 
MOTIVACION 

(INFOAMACION) 

COMUNICAR 
(CONOCER) 

PARTICIPACION TIEMPO 
PARA ELCAMBIO 

anc1'o K.c 
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• 
SISTEMAS 

Sistema: 

Se refiere a la forrnu o n1ancra en cómo un elemento o conjunto de 
cle1ncn10 .. llc\.·a a cabo una función. para lograr un fin determinado. 

Sislcma Productivo: 

Es la fom1a o mancr;1 en cómo un conjunlo de elementos humano ... físicos 
y mccánic<h intcrrclotcionado.., y C!otrucrurJdo!I.. de"'cmpcílan Ja función de 
pl"Oducir hicnc' para .. a1i,faccr la:-. nccc!ooidade!<> de la "'ocicdad. 

Enfoque de Sistemas: 

Con!l.i .. 1c en una fom1a de pen.-.ar y ra?.onar en la que :-.e abarca todo. sin 
olvidar •• :ada una de Ja!'. parte' en donde ¡..e consideran las interacciones 
entre Ja.-. mi,n1a.,, c ... di..·cir. corre la.'i panes y eJ sistema y entre el sistema y 
el medio ambiente. 

anc1u1 'J.c 
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1 
OEBILIDAOK'i 

FAl.TAN PROC'Ell1Ml1:~10S PARA 11 CM>l.O<ilA Y SISlBli\S DE COSTROI. 

Pl\\Wl B"nt.O UI. ~l'Pl:R\'ISION 

FAl.11\ \ltJTIV:\rln~·. RLC:O\<X.1~111·~10 E l~n~mvos 

EXl'LllJ lll' .·\l10RIT,\RL\l\IJ Y VRl.1\11~ 

MAL\l'A\.llJ\DL~ M\ll:.l\IAl'Rl\\:\ Y PRllCLl\O 

FAl.T1\ 111; CO.\ll'.'ilC\Cll),"/ Y [{KJRlll.'l .. \r10."I L"lrRI: ARf.,\S Y Jfffü 

FAL 1 ,\ urACITACION y 1:..-;rRL"IAMllJil{) ;\TI JOOS tos Nl\'U.I:.~ 

FAl.li\ OH IS!R l:.Slll.l'C IJRG·\~'lt\CHlNAL tTIS()BJEll\US Y Rf..\POSSABllJO,.\Of:.S f'(JR 
l'tU10 

h\LH \L\~11:MMH .\1tl .\ Mi\Ol11~\IUl\. l:<Jl11!'0 E l.~STi\t \l"IO.,E~ 

FAl.H l t)Ul'O \' lfflUt\~HI ~1 /\ 01 lll./\DAJll 

IAl.TA Stll lllFJ.lll.lill.i'l'l.J (U\ll ~'ll'·\CICJSY(lXJR1llN.\(1ll\' 

\)f Pl~\lE..,CIA OM.RATl\'A LXTI:M'' .\ 

L\ll ~O llt MHl.,IA 

lilNll: ~EliATl\'.\. l'\\l\',\ [ IRIU."il'll~SA81 E 

f,\1.1,\~ llrPAkT,\~\l·.~'TO"i 111.CIJ"l'llAS, \lSTAS y Al>~llS\sTR.\CIOS 

Jnonll' 

ADMINISTRATIVOS OPF.KATIVOS 
fr. 1 'k l'r. 'k 

" 1 111'{ " !l'i 
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11 ·~ :1 11r, 

"' 11 1•1 

7•t ('I "" 
f•'t 1< "" 
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~ •; 111 J't 

H ' !'• 

~ •i 1: u•, 

~ •; :1 1 ~ '• 
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f1'• 111 ,., 
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l1u.lticia11ttrnl'rod11r1i1idaJ,.\C 
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CELULOSAS 
MAIRO, S.A. 

CONTROL DE ASISTENCIA PLAN DE SENSIBILIZACION V 
REACCION {PLAN VS. REAL) 

OIA 4-0ic-95 S.dic-95 6-dic-95 7-0ic-95 

Grupo 1 3 4 5 
Plan 4 14 21 15 

Real 4 14 21 15 

%ASISTENCIA 100% 100% 100% 100% 

Grupo 2 
Plan 18 
Real 18 
~ASISTENCIA 100% 

TOT. POROIA 22 14 21 15 

OTALPLAN 

TOTAL REAL 

% TOTAL 

NOTA: EXISTEUNFALTANTEDE !PERSONAS 
CUYA INASISTENCIA SE DEBE A 
INCAPACIDAD Y AUSENTISMO 

B-dic-95 

6 
26 
26 

100% 

7 
20 
18 

90% 

44 

1111<'.\0llJ 

11·diC·95 13-dic-95 14-dic-95 27-0ic-95 

8 10 12 EXTRAOR! 

20 25 24 13 
18 24 33 11 

90% 96% 138% 85% 

9 11 13 
23 20 20 

19 22 20 
83% 110% 100% 

37 46 53 

INSPRO 

SUBTOTAL 

162 

166 

102% 

SUBTOTAL 
101 

97 
96% 

263 

263 

100,0% 
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AIUlA SOLICITANTE: 

~ EQt.llf'O I NOMBRE..: 

............ DE MANTENIMIENTO: 

joltSCRIPCION DE PROBLEAfA; 

!oBSllRVACJON'ES: 

ORDEN DE TRABAJO 

'DATOS"n'ELSOLICITAMTE 
FOLIO: 

B 
Sfl]f'RWdQ F rtr(jffiMj" 

= = 
TUR. .... O:. ,.§ ,. ,. -

~~~--:""'"""===~p~y:':"':FD<MA,,,..,,..-~~- ~ 
J21'B DI! MANTl'O. 



fnlAa.UO REALIZADO: 

!oasERVACJONES: 

-, 



a - ROL DE TURNOS 

MANTENIMIENTO: MES DE: DE: 

No. NOMBRE 1f:C~ 111 1 n lHHTRTill m.rr1 r n rnn· , , , , , · , • 1 

• 
•JL 

·. 
•' 

+. 

.,, 

·,.: 
;:·· 

:'-.' 

!'. 1 1 1 1 1 1 1 11·1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1·1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 O'' 1 

TOTAL 

ClAVES 1 • Pílll.IER TURllO 
1 • SEGUllDO TURll0 
3 •TERCER TURNO 
M •TURNO MIXTO 

f •FESTIVO 

V• VACACIONES 
X• DESCANSO 
I •INCAPACIDAD 

1 •INASISTENCIA 

' •PERMISO 
'•PAGO POR TIEMPO 

~ .' J." 

:·;1-1~:, 

:'J.tl 
NOTI< ESTEROLDETURNOS 

ESTA SUJETO A CAMBIOS 
DE ULTIMA HORA 

·i. 

" 

~ 
Ctlu/om Ma/ro s.A. dt C V. 



'• 

1 SEGUIMIENTO SEMANAL AL SISTEMA 
POR PUNTOS 

AREA 1 DEPARTAMENTO PERIODO: 

No. DOCUMENTO RESPONSABLE me. PUNTAJE TOTAL TOTAL OBSERVACIONES 
l M w J V s O PW 1 REAL %LLENO PTOS %LLENO 

.... u 



SEMANA4 

RESUMEN DE SEGUIMIENTO AL SISTEMA¡DE 
MANTENIMIENTO ELECTRICO 

RESPONSABLE DE TOTAL TOTAL % DELLENADO 
DOCUMENTOS PUNTOS PLAN PUNTOS 

REAL 

Jefe/Supervisor 1,359 1,291.5 95o/o 

Operativos 4 4 lOOo/o 

Solicitante 504 497 98.6o/o 

TOTAL 1,867 1,792.5 96o/o 

DESVIACIONES GENERALES DE MTTO. ELECTRJCO 

ROL. DE TURNOS 
• No se anota tiempo plan y hay ~rsonal no ac1uali2'..ado 

PROGRAMA DIARIO/SEMANAL DE MANTENIMIENTO 
• No ~e anota el total plan ni real de un día 

O.T. 
Solid1an1e: No anota Tipo de mantenimiento y Sección 

M•n1enlml~nto : No anotn trabajo realizado. firma del jefe de mantenimiento, plan HIH. Fecha. 
hora y firTna de recibimiento de O.T .• se anota mu! el tumo (mixto). en algunos ca.305 no se 
anota In hora, firma y fecha de: aceptación del trabajo. 

REPORTE INTERNO 
• No se anota sumatoria total 

anexo 13.b rnsta/acionrs ~n Producd.,idad • .s:.c 



~ .. 
SEMANA4 

RESUMEN DE SEGUIMIENTO AL SISTEMA DE CONTROL 
DE CALIDAD 

RESPONSABLE DE TOTAL TOTAL º/• DE LLENADO 
DOCUMENTOS PUNTOS PLAN ruri-.aos 

REAL 

Jefe 578 578 lOOo/o 

Estatista 6 6 100º/o 

Inspector 1,409 1,396 99o/o 

TOTAL 1,993 1,980 99.3o/o 

DESVIACIONES GENERALES DE CONTROL DE CALIDAD 

CONTROL DE INSPECCION IMPRESORAS 
• No marca si es caja p1ecada (si/no) 
• No marca si es caja grapada (si/no) 
• No marca si es caja con ceja 
• No se anol:l No. Orden 
• Nn se anota No. Registro 

CONTROL HUMEDAD DE ROLLOS 
• No se anota humedad minima ni máxima 
• No se anota No. Rollos Prob. Hum. 
• No se anota o/o de rollos con Hum F/csp. 

CONTROL INSPECCION CORRUCADORA 
• No se anota No. Orden. calidad ni .registro. 

anexo l).c lnstalaclon~ ~" Prod11C1/t1ldad, S.C 



FABRICAS DE CELULOSAS Y EMPAQUES DE CARTON CORRUGADO Y FIBRA SOLIDA. 

KM. 18.4 CARRETERA MEXICO..PUEDLA. LOS REYES DE LA PAZ. ESTADO DE MEXICO. 
TEi... B·!>S 74 83 

DE: DEPARTAMENTO DE RELACIONES INDUSTIUALES 

A: FEUPE HERNANDEZ 

Por este cociducto. me pamilo comunicar a Usted CfW! afia de cootinur con el proytoctet de 
pn>ductividad, el personal de JNSPJlO ha orgm;azado un Ma:Upario i.alitulado. 

·.· :•"• .. 

s.em.m.;o de Desmrollo de Habili~·de SUpervi•i~ 

al cual ha sido cordialmente invitado. dicho evento senil I~ diu 18 y 2~ de CDft"O del mio 
en cwso. el lugw donde se llev.ri. a cabo, ~ ~~iUESON DE LOS RE'Ji.'ES .. ~ las 
8:00 a.m.. a las 18:30 horas. · 

&penmdo coot:sr con su puotua.I asistlCQcia y valiosa p.-ticipacióo.. . 

Ateatarneate 

~u. 
~Geoeral 

gpo. 01 

.nexo 14.• 



Luis Javier González 
~ César Zcpeda 
.>. Enrique Mui\iz 
4. Jorge Quiroz 
5. Jorge Paniagua 
6. Mario Villanueva 
7. Francisco Hcrnández 
8. Jorge Fuentes ?1.1ancilla 

l. Jost.! Caballero 
~ Pedro Rcynoso 
3. Ct!sar Salgado 
4. Víctor Segura 
5. Moist!s Peralta 
6. ?l.1anucl ri..1oralcs 
7. Felipe Hcrnánd~z 
8. Alejandro Ramín.:z 
9. Raxnún Hcrnándcz 
10. Eugenio García 
1 l. Hugo Lópcz 
12. Luis An7..Jldo 

anexo 1 o.l.b 

13. ~, .. tarco A. ?vtaninez 
14. Jorge Vences 
15. Claudia ~1aya 
16. Andrés Gu.sca 
17. Gcrardo Regalado 
18. Rubén VolbrC 
19. Arturo ~1olina 
20. José Luis Pércz 
21. Femando Gon7...álcz 
~~ Roberto Siguen7..:l 
23. Raúl Ma.rtincz 

/ru:talacioffcs en Productividad, S. C. 



INSTALACIONES EN PRODUCTIVIDAD, s. c. 
HOJ'A DE RESPUESTAS 
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.
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GGC!JG@Ju 
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G-G GG @J" 
G:G G G G" 
GGGGG" 
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GGCDG@J" 
GGCDGG., 
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~GGGG 11 
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@J~GGGJn 
G G G 12!:! GJ n 
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0 ~ G G Git 
~GGGGIE 
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0 G G G ~zz 
El~ G GG 1z 

1 
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CUESTIONARIO DE ACTITUD 

MMQ 

INSTRUCCIONES: 

EN LAS SIGUIENTES HOJAS ENCONTRARA 49 AFIRMACIONES. PARA CADA UNA DE ELLAS EXISTEN 

CINCO OPCIONES DE RESPUESTA. OUE SON: 

CÓDIGO· 

FA •FIRMEMENTE DE ACUERDO 

A - OE ACUERDO 

1 - INDECISO O INCIERTO 

D - DESACUERDO 

FD - FIRMEMENTE EN DESACUERDO 

LEA CADA UNA DE LAS AFIRMACIONES V SELECCIONE LA RESPUESTA OUE CONSIDERE ADECUADA, 

MARCÁNDOLA EN lA Ha.JA DE RESPUESTAS OUE SE ANEXA AL CUESTIONARIO. 

EJEMPLO 

AFIRMACIÓN 

11 • Un• •"'P• ... CI\"' - PflOOC'Uplll .nucno por I• ~--
- ....et- un lugar muy <H--a,...,.tMo para .,.,.,.,, 

HC'..JA DE RESPUESTAS 

F.v< A D FD 

Nota: Sólo se debe elegir una respuesta por afinnación. cuidando no dejar ninguna 

afirmación sin contestar. 

Jnstalacio11~s ~n PTOducti11idad. .'i..C. 
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CUESTIONARIO DE ACTITUD 

1 MMQ 

INSTRUCCIONES: 

EN LAS SIGUIENTES HOJAS ENCONTRARA 49 AFIRMACIONES. PARA CADA UNA DE EUAS EXISTEN 

CINCO OPCIONES DE RESPUESTA, aue SON: 

CÓDIGO 

FA •FIRMEMENTE DE ACUERDO 

A • OE ACUERDO 

1 • INDECISO O INCIERTO 

O • DESACUERDO 

FO • FIRMEMENTE EN DESACUERDO 

LEA CADA UNA DE LAS AFIRMACIONES Y SELECCIONE LA RESPUESTA QUE CONSIDERE ADECUADA. 

MARCÁNDOLA EN LA HOJA DE RESPUESTAS QUE SE ANEXA AL CUESTIONARIO. 

EJEMPLO· 

AFIAMACION HOJA CE RESPUESTAS 

, , · una •mp<...., Que s.e poeoc""'9 mucho pOt la Ot'gllnU.c-. 

M> vuet- un •uo-r muy i:leU.O•~ par• v.,.1.u. F~AIDFD 

Nota: Sólo se debo elegir una respuesta por afirmación, cuidando no dejar ninguna 

allf'TTlaCión sin contestar. 



CUESTIONARIO 

1) Los buenos gerentes se concentran on las áreas de responsabilidad que a ellos Jes toca: no se 
meten en asuntos que ocu"º" en otra parte de la organización. 

2) Como gerente, mi éxito depende más en aplicar lo que hago bien actualmente, que en cambiar lo 
que hago mal actualmente. 

3) Los gerentes siempre tienen que confrontar a los empleados que violan la poUtica establecida. 

4) Para lograr el epoyo que necesitan, lo gerentes frecuentemente tJenen que estar dispuestos a 
tolerar un rendim1onto de calidad inferior de cada parte do algunos de sus subordinados Siempre y 
cuando los otros compensen por lo que falle. 

5) Cuando hay una tarea d1rfcd do hacer. un gerente no puedo penn1tir que la gente plantee 
objeciones, ni que haga preguntas no pertinentes. 

6) Un gerente tiene que conceder que un empleado traba1a me1or cuando so le permite trabajar a su 
manera y e su propio paso. 

7) Con ladas las cosas que los goronlos intermodK>s en &sla organización tienen quo hacer, no es 
razonable esperar que pasen mucho 11ompo desarrollando las hab.ihdades do sus subordinados. 

8) Para llevarse bion como geronlo, uno ttene que hacer lo que se espora do él y evitar dtlicultades. 

9) A medida que una organu:ación llega a ser más grande y más compleja, uno puede esperar que 
han de aumentar la pérchda do tiempo, recursos y también ta ineficacia. 

10)Los mótodos que usted emplea para cumplir un trabajo, no son realmente ttnportantes con tal que 
usled logre los resultados que so esperan do usted. 

11 )AUn los empleados que parece que están dcsmo11vados, frecuentemente pueden ser llevados a 
un nivel aceptable de rendimiento, por un superv1sor hábil. 

12)Cuando las personas llevan años haciendo la misma torea. no hoy por quO or-ganizar reuniones 
para hablar do cómo so debe hacer la tarea. 

13)Cuando un gerente inspecciona las tareas para asegurar que estó siguiendo las 1nstrucc10nes, el 
empleado generalmente to rosJonto y crue que significa quo no goza de confianza. 

14)El éxilo de un gerente intermedio depende más de la pericia profesional y capacidad té<:nk:a. que 
de la habiltdad para tratar con los subordinados. 

15)Una organización tione el derecho de esperar que sus gerirtntes hagan su trabajo según han Sido 
det1n1dos estos trabajos. pero no debo espernr más que Cso. 
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16)Los gorentos siempre deben ostar preparados para cambiar si ellos y ta organización en que 
trabajan van a alcanzar su potencial completo. 

17)Cuando una organización tiene dificultad en motivar a sus empleados a cumplir con las reglas 
eicistentes. es probable que necesite reduc1r1as -ni mas reglas, n• reglas nuevas-. 

16)Para hacer que las personas cumplan. los gerentos muchas veces t1enon que hacer promesas 
que no están seguros que puedan cumphr. 

19)Las tareas so hacen mejor cuando la persona que e1erce el mando. les dice a todos los otros lo 
que han de hacer y ellos lo hacen sin hacer preguntas. 

20)No so puede esperar que los gerentes pongan en vigor normas do traba¡o cuando sus 
subordinados no quieren cooperar. 

21 )Si usted supervisa a alguien que tiene aptitud en hab1hdad d1rect1va, la me¡or manera de 
desarrollar esa aptitud es asignar vanas tareas a ta persona y entonces re11rarso mientras so están 
cumpliendo. 

22)Para llegar a su potencial completo como gerente. usted debe comprender las vanas maneras en 
quo su trabaJO influyo y os influido por otras unidades dentro de la organ1zac1ón. 

23)La mejor manera en quo una organizac1on puede permanecur próspera, es continuar haciendo ta ... 
cosas que ha hecho con éxito en el pasado. 

24)Los gcrenlcs exitosos so dan cuenta que no pueden dmg1r de verdad al seguir la politica de la 
organización, porque en demasiadas situaciones, la organización no ltcno mnguna polí11ca bien 
definida o porque la politica hace que sea más d•Hc1I y no más tac1l lograr hacer algo. 

25)Cuando parece que las personas no puedan terminar un trabajo que se les ha asignado, muchas 
veces el goronle tiene que intervenir y hacerlo por ellos. 

26)No hay mucho sentido en que un gerente escuche las quo¡as de un empleado, cuando no hay 
nada quo pueda hacer ol gcrcnlo para remediarlas. 

27}En un grupo laboral bien dmg1do, las personas saben hacer su traba¡o a tal punto que ¡amás hay 
quo decirles lo que han de hacer y como hacerlo. 

2B)Hacor que las otras personas hagan bien su lraba¡o os una tarea oscnc•al de un gerente 
intermedio. 

29)A medida quo el trabajo do una orgamzac1ón so hace más complo¡o. es importante que los 
gerentes enfoquen sus esfuerzos es sus rosponsab1hdades espoc1t1co.s. 

30)Los gorentos de mayor éxito son aquellos que dominaron complotamenlo hab1hdados y técnicas. 
las cuales usan continuamente en las dtforentcs situaciones encontradas. 

1'utalacion,.s en l"nJduc:tfrído.d. S.C. 
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31)No es razonable osperar que un gerente alcance las metas de la organlzac16n, cuando son 
contratadas personas que no cumplirán con los procedimientos. 

32)En la mayorfa de las organizaciones la calidad dol trabajo está determinada en gran parte por los 
sueldos y salarios pagados. 

33)51 las personas simplemente se preocupasen con lo quo es suyo y se aplicaran en su propio 
trabajo, mucho de nuestros problemas en la organización desaparecerlan. 

34)Usted sabe que os un gerente de él(1to, cuando puede contar con que su personal haga un buen 
traba10 sin mayor esfuerzo de su parto. 

35)Un gerente debo tener personal competente con quien pueda trabajar -no personas que neceS>lten 
de entrenamiento-. 

36)Para ser un gerente de éxito. usled debe cerciorarse do que su departamento está alcanzando 
motas, aunc¡ue esto a veces creo problemas en alguna otra parte de la organización. 

37)Para lograr el éxito como gerente, usted debe de dar éntasis en sus puntos tuertos y en lo que 
refiere a tra1ar con puntos débiles, evitar nesgas con ideas no puestas en práctica todavlo ( y con 
las cuales usted no está fam1l1arizado). 

38)Las personas hoy en dfa gustan do hacer cosas a su modo y como resultado. un gerente quo 
1ns1sto en que ellas cumplan con un con1unto uniforme do procedimientos tiende a encontrar 
enorme res1stonc1a. 

39)Una buena manera para que los gerente!> comuniquen n su personal que estt\n '"hablando en 
seno- os atribuir los traba¡o mas d1fic11os a aquellos que no estén cooperando. 

40)51 sus subordinados descubren que pueden influenciar sus dec1s1ones, ellos comonzarAn a 
reclamar sobre todo lo que OlllSla sobre la faz de la tierra. 

41 )Un gerente debo siempre dar segu1m1onto a las tareas asignadas y no presumir que el 
dosempeño será adecuado. 

42)Cuando sus subordinados poseen un talento natural para hdcroar. un gerente no precisa 
preocuparse por el desarrollo de sus habilidades geroncmles. 

43)Para realtzar el 1rabajo que se espera do mi como gerente. no Ct"CO necesario conOCot" las metas y 
los problemas de la organización como un todo. 

44)HabJando do un modo general. una organización no será capaz do man1oner su reputación de 
calidad y servicio si olla comienza a cambiar sus sistemas de trabajo a fin de reducir costos. 

45)A medida que el traba10 de un departamento se toma complicado. los gerentes tienen que conf~r 
cada vez menos en tócn1cas de plancoc1ón e informes definidos con precisión y más en su 
expenoncia y buen juicio. 

,u1co.n lr.J 

/n~lalacionl!S ~n Produc:llvúlad, S.C. 
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46)Si un empleado no tiene el real deseo de mejorar, hay poco que un gerente pueda hacer para que 
eso suceda. 

47)AI establecer una nueva acthtidad, es buena idea para un gerente pedir sugerencias al personal 
que hará parte de ella. 

48)Los buenos gerentes Intentan resumir todo a algunas simples rutinas. de modo que no lengan que 
realizar mucna supervisión. 

49)Cuando le es dado un personal 1ncompetonte con el cual usted tiene que trabaja!", no es justo 
responsabilizar a un gerente por sus errores. 

ln~tolacinnn ~n ProductiridaJ •• "'i.C. 



CUESTXONARXO DE ACTXTtJD 

MAQ 

INSTRUCCIONES: 

EN LAS SIGUIENTES HOJAS ENCONTRARA 52 AFIRMACIONES, PARA CADA UNA DE ELLAS EXISTEN 

CINCO OPCIONES DE RESPUESTA. OUE SON 

COOIGO· 

FA - FIRMEMENTE OE ACUERDO 

A - DE ACUERDO 

1 - INDECISO O INCIERTO 

D - DESACUERDO 

FO - FIRMEMENTE EN DESACUERDO 

LEA CADA UNA OE LAS AFIRMACIONES Y SELECCIONE LA RESPUESTA OUE CONSIDERE ADECUADA, 

MARCÁNDOLA EN LA HOJA OE RESPUESTAS QUE SE ANEXA AL CUESTIONARIO 

E.JEMPLO 

AFIRMACIÓN HOJA DE AESPUEST AS 

1

1 - Un• •tnP•eui <iue ,.., p•oocup• "'ucho por la on;¡.a.no1aco0<> 

. se YU<ot- .., 11.0Q .. < muJ' <J,.~orad.atJI• par• lraDa¡•f F1'>( A O FO 

Nola: Sólo so debe elegir una respuesta por afirmación, cuidando no dejar ninguna 

afirmación sin respuesta. 

lnstolacinnes c-n Productividad. S.C:. 

1 



CUESTIONARIO 

1) Una empresa que se preocupa mucho por la planificación, por la eficiencia y por la 

productividad, se vuelvo un lugar muy desagradable para trabajar. 

2) Si los gerentes esperan un nrvel muy alto de rendimiento de sus empleados. seguramente ellos se 

quejarán mucho y habrá ocasiones en que los empleados contestarán insolentemente. 

3) Los empleados trabajan mejor cuando se los deja solas para que hagan el trabajo que ellos saben 

que tienen que hacer. 

4) Un buen trabajo lleva tiompCJ. 51 usted trata do aprosurar1o la calidad del trabaJO so verá afectada. 

5) Cuando tiene problemas que resolver. gonoralmonto una persona no puede esperar recibir mucha 

ayuda do las personas con quienes traba¡a. 

6) AJ programa!" el trabaJO os mejor seguir ut1hzando los proced1m1entos conocidos. que probar 

algunos nuevos. 

7) Si una persona en el lrabajO sólo haco lo quo le correspondo hacer. oso os todo lo que se puede 

esperar que haga. 

8) Una compai\fa no hace que sus empleados llenen un montón do repor1es para chocarlos, si se 

tiene la confianza en que el traba10 lo van a hacer lo me1or que puedan. 

9) En mi lrabajo. trato de hacer lo que se espora de mf y no meterme en dificultados. pero no esloy 

tratando de llegar a ser exitoso. 

10)Es indispensable que el supervisor imponga a sus empleados determinados estándares. 

/n.~taladmtn en rrrnructit·idad, s.c. 
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11 )Si una persona en el trabajo está con ta idea do ser perezoso y evilar el trabajo que se debe 

hacer, no hay nada ni nadie que pueda prevenirlo. 

12)En una empresa grande. el empleado como individuo no cuenta mucho. 

13)Si un trabajador toma más tiempo para hacer un trabajo que el que estimó el supervisor, lo mejor 

que puedo hacer el supervisor es ignorarlo. mientras no lo haga con mucha frecuencia. 

14)Si usled trata de cambiar la manera en que las personas hacen su trabajo, probablemente usted 

mismo causará más problemas de los que resolverá. 

15)Cuando un capataz le asigna traba10 a una persona, le deberá indicar a esta persona el tiempo 

que él estima que lomará el traboJO. 

16)Nuostro negocio os tan complicado que os muy d1Hc1I poctor controlar todo lo quo está pasando. 

17}Aunquo la moral en esta empresa ha sido bastante buena hasta lo fecha. no se mantendrá así 5i 

la genre croo que su trabajo depende de u·abajar más duro. 

1B}En mi departamento (sección, estación de trabajo. etc.) no tenemos ningUn problema. satvo que 

nos los hayan creado en otro lugar de la compaflia. 

19)AI supervisar a un grupo do personas es muy importante evitar confrontaciones; o &e acepta a las 

personas como son o so los despide. 

20}Yo no ostaria de acuerdo con cualquier plan do cambios en la compal"lía. si esto implica que 

tendré que hacer mi trabajo con menos gente para ayudarme. 

21 )la me1or forma de lograr que se haga un trabajo, es que la persona encargada les diga a los 

demás lo que tienen que hacer. 

""" .. º 17." 
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22)No me veo entrenando empleados; a mi me gusta trabajar con empleados quo ya han sido 

debidamente entrenados. 

23)Usted puede tratar de hacer producir más a tos empleados en el trabajo. pero la calidad del 

trabajo seguramente sufriré.. 

24)Uno no puede esperar que las cosas cambien mucho en una compai\ía muy grande. 

25)EI futuro ospecialmente en los negocios, os muy inseguro e incierto para poder hacer planes de 

los cuales uno pueda depender. 

26)En casi cualquier trabajo que se pueda imaginar. hay una manera y solamente una manera de 

hacerlo correctamente. 

27)Un nuevo gerente puede pensar que será un é:icilo en la compañia si ttene a sus empleados 

dentro de un nivel alto de estándares, pero luego se da cuenta de que no es asl. 

2B)Un buen gerente debe siompro actuor como si supiera lo que esta haciendo. aún cuando no sea 

cierto. 

29)Muchos empleados no tienen ningún intcrós en hacer nada en el trabajo. más que recibir su 

salario_ 

30)Yo concibo que algunos do mis empleados estén ausentes dol traba10 algunas voces: pero no 

croo que tenga que pregunta.r1es cuando regroson por q0 estuvieron ausentes. 

31)No se puede esperar que un gerente ponga interés en los problemas personales de los 

empleados; cuando una persona viene al trabajo. debe dejar a un lado sus problemas personales. 

ancll.o 17 J 
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32)51 sus empleados se enteran que puoden tener alguna influencia en sus decisiones. comenzarán 

a hacer reclamos a diestra y siniestra. 

33)Generalmente, un gerente puede obtener má.s productividad en su departamento si les recuerda 

a sus empleados los objetivos y resultados del departamen10. 

34)Probablemente los anos do sor'Vlcio cumpltdos de un empleado, es uno do los factores más 

importantes para decidll" a quién le corresponden nuevas as19naciones de trabajo. 

3S)Yo espero que los empleados baJO m1 superv1s1ón hagan una buena labor; no soy de la creencia 

quo hay quo otog1arlos simplemente porque hagan el trabajo. 

36)Muchas voces. un gerente tiene que eludir a un empleado de antemano cuando so dá cuenta que 

éste se va a quciar de algo. 

37)Es de esperar que una persona quiera ganar la mayor cantidad do dmero posible, a cambio de la 

monor cantidad de trabajo que pueda rendir. 

38)51 un gerente t1eno un problema aqul. frocuentcmonte ól no cmcuentrn a nadio a quién pueda 

pedir ayuda. 

39)A un gerenle no so lo puedo considerar responsable por no cumplir los objetivos del área cuando 

muchos empleados cstan ausentes dol trabajo o so la pasan holgazaneando. 

40)A muchos empleados los gusta refunrunar. pero mientras cont1nUen trabajando y no molesten, por 

mi pane. los dejo que refunfuñen. 

41 )Los empleados hacen mo¡or labor cuando temen un poco a los supervisores y gerentes. 

42)En general, las personas trabajan por el dinero y no porque se sientnn orgullosos de hacer un 

buen trabajo. 

ancao 17.c 
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43)La forma en que una persona trabaja es el resultado de su manera de sor y un gerente no puedo 

hacer mucho para hacerta cambiar. 

44)Si usted es un gerente, os mejor asumir que las personas trabajan solamente porque tienen que 

hacerlo, y no porque les gusta trabajar. 

45)Los mejores empleados no necesitan supervisión o instrucciones; saben to quo se tiene que hacer 

y lo hacen. 

46)Un equipo de trabajadores se lleva me1or cuando cadn persona atiende sus asuntos y do1a quo 

los demás hagan lo mismo. 

47)Un supervisor no debe asociarse mucho con sus empleados s1 espera quo lo respeten. 

48)La única manera do disminuir cambios de personal es emplear una mc¡or cahdad de empleados. 

49)Genoralmente es me¡or que un gerente explique lo que tiono que hacerse -no ol por qué t1eno quo • 

hacerse-. 

SO)Cuando usted se da cuenta que muchos empleados no saben el s1gn1lccado de rendir una buena 

jornada de trabajo, no so puedo hacer responsable al goronto cuando las cosas resulten mal. 

51)Como supervisor. usted protege los intereses do la compat\Ja o los mtorcses do sus empleados 

en realidad no se pueden ambas cosas-. 

52)Muchos de nuestros problemas como supervisores dosaparocerian con solo despedir a los 

empleados que no producen. 

OUOC'llD 17.f 
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INSTALACIONES EN PRODUCTIVIDAD, S. C. 

CLAVE DE RESPUESTAS DE LOS CUESTIONARIOS DE ACTITUD 

MAQ - .JEFATURAISUPERVISION 

RESPUESTAS AFIRMATIVAS· 10, 21, 33. 

1. ESTILO DE SUPERVJSJON: 3, 13, 19, 30, 40, 45, 46, 49, 52. 

2. SISTEMAS: 1 A LA 26. 

3. ORIENTACION A LA GENTE: 27 A LA 52. 

4. RESISTENCIA AL CAMBIO: 1, 2, 4, 14, 17, 23. 24, 43, 46. 

5. METAS Y ESTANDARES: 6, 10, 15, 27, 33, 35. 

6. MOTIVACJON: 29, 32, 37, 41, 42, 44. 

7 COMUNICACION· 2, 8, 28, 31, 32, 35, 36, 40, 45, 46, 49. 

B. INERCIA ORGANIZACIONAL 12, 16, 24, 25. 

9. PERDIDA DE LA MORAL: 1, 8, 14, 17, 30. 

10 OPOSICION AL TRABAJADOR: 2, 32, 36, 39, 50. 

11. DETERIORO DE LA CALIDAD: 4, 23. 

12. CUMPLIMIENTO: 10, 13, 15. 27, 33. 

13. RIGIDEZ PERSONAL: 6, 9, 18, 20, 22, 26. 34, 46, 49, 51. 

14. GENTE COMO RECURSO: 5, 7, 11, 19, 21, 29, 31, 35, 37, 38, 40, 41, 42. 44, 47, 48, 52. 

M M Q (GERENCIA ) 

RESPUESTASAFIRMATlVAS· 3, 11, 16, 22, 28, 41, 47. 

1. VISION DE RESPONSABILIDAD. 1. 8, 15. 22, 29, 36, 43. 

2. RESISTENCIA AL CAMBIO: 2. 9, 16, 23, 30, 37, 44. 

3. CUMPLIMIENTO: 3, 10. 17, 24, 31, 38, 45. 

4. MOTIVACION: 4, 11, 18, 25, 32, 39, 46. 

5. COMUNICACION: 5, 12. 19, 26, 33, 40, 47. 

6. ESTILO DE JEFATURA (GERENCIAL I DIRECCION): 6, 13, 20, 27, 34, 41. "8. 

7. DESARROLLO DE OTROS: 7, 14. 21, 28, 35. 42, 49. 



MISION 

La ?Vlisión de Celulosas Mairo. S.A. de C.V. consiste en aprovechar 
nuestros recursos en ta producción de cajas de calidad que satisfagan las 
necesidades de los clientes. para ser lídcn:s en el mercado. 

OBJETIVOS 

Incrementar b productividad al 85 1% 

Reducir b mcnna gencr::i.da en el proceso al 1 O ~'o 

lncn:mcntar la confiabilidad de nuestros clientes hacia nuestro 
scn:icio 

POLITICA DE CALIDAD 

Es política de Celulosas f\..tuiro. S.A. de C.V. proveer a sus clientes de 
satisfacción total con sus productos y servicios. Para ello, todas su~ 
actividades se desarrollan siguiendo los lineamientos establecidos por 
los Organismos Internacionales competentes, los cuales contemplan 
estándares, 1as cspccific::iciom:s. las leyes y normas, procedimientos y 
requerimientos marcados. 

RESPONSABILIDADES 

La autoridad v rcsponsabilid:id p:ira la administración dd sistema de 
asegurarnicnt~ de calidad ·ha sido delegad~' al Tcc. Josc! Francisco 
Hcrnándcz por la gcrencia general de Celulosas !V1airo, S./\. de C.V., 
asimismo es el cncarg.ado de su correcta irnplemcnt.ación y cumplimiento 
por todo el personal involucrado con el sistema de ascguramh!nto de 
calidad. 

Las personas que trabaj::u1 en el dc¡:pnan1cnto di: control de calidad tie
nen suficiente autoridad. acceso a las áreas de trabajo y libertad 
organiz..acional para: 

;ini:xo 20.a 



Demandar la puntual y total cobertura de las especificaciones 
del producto en sus diferentes ernpas del proceso. 

Identificar problemas de calidad y tomar las acciones m.~esarias 
para evitarlas. involucrando en la solución permanente a los de 
partanientos comprometidos. 

lniciar. recomendar o proponer soluciones a problemas de 
calidad a través de Jos canales designados como son: 

Grupos de :V1cjora Continua 
Comité de calidad 

Verificar la implementación de soluciones. 

Cualquier persona que trabaje en Cclulo~"' fl..1airo. S.A. de C.V. y que en 
desempeño de sus fi..Inciones dctr...."Ctc t.."Vidt..~ias que indiquen JaZOn.:iblernente 
que alguno de los materiales. productos. o activid.:idcs involucradas en la 
calidad. no cumpla con la.<> especificaciones correspondientes, y que de 
acuerdo a su experiencia cree alguna deficiencia. deberá notificarlo 
inmediatamente al supen:isor del área. y este último al personal de control 
de calidad para que se tomen las medidas necesarias. 

anexo :?O.b 



i~l~~~~;E 
)¿~f t l~Jió. > .... 

.AS{,S'.I"El'ITES .. . 
. ;U>~!'<,ISTRA TIVOS 

r;. 

l. 
__ Jorge Quiro?. 
.:>. Jorge f'uc,_~ntcs 
4. i\.1arco A. l\.fartíncz 

l I .Hugo Lópcz 
12.José Luis Pt!rcL 
I 3.JosC Ca hall ero 

5. José Feo. Hcrn.J.ndcz 
l 4.J uan Barrón 
15.Jaimc Valdéz 
16.i\lcjandro R.m-iircz 
17.Arturo !\.-folina 
18.Victor Segura 
19.Sr.:bastián Aguilar 

6. Claudia !\.laya 
7. l\foisr..!s Pcrall.:i 
8. Jorgc vences 
9. l\.1anud i'vloraks 
1 O.Roberto Sigucnza 

1. Luis Javier Gon.zúli:z 
..., César Zcpcda 
-~- Enrique i\fuii.iz 
-L Jorge Quiroz 
5. Francisco l-h:rnándcz 
6. Cb.udio ~laya 
7. Victor Segura 
8. Jaime ValdCz 
q_ i"vfoisés Pcrnlta 
1 O.!\ tarco A. !Vlartinc-z 

anexo 21 
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IMPLEMENTACION DE GRUPOS DE CALIDAD 

F..STABLECIMIENTO 
DE COMPROMISOS 

FORMACION DE 
ESTRUCTURA 

• DJRECCION 
•GERENCIA 
•SINDICATO 

• FUR!\.fAK COMITI~ 
COC>RD. 

• NOMBRAR LIDERES 
• FORf\.tAR GRL'PO 

FORMACION DE ESTRUCTURA 

• ESTABLECER PRINCIPIOS Y 
OBJETIVOS 

• ESTABLECER JUNTAS DE 
JNFORMACJON lDIRECTORFS) 

• VOLUNTARIOS Y GRUPOS 
ESTABLECIDOS 

• LIDERES CAPACITADOS 
• LIDERES SELECCIONADOS 
• MIEMBROS DE LOS GRUPOS DE 

CALIDAD CAPACITADOS 
• LOS GRUPOS DE CALIDAD SE INICIAN 
• LOS LIDERES CONTINUAN CON LA 

CAPACITACION DE MIEMBROS DE 
LOS GRUPOS DE CALIDAD. 



GRUPOS DE MEJORA CONTINUA 

FORMALIZACION DE COMITE Y DE GRUPOS DE 
MEJORA CONTINUA 

JUNTAS EFECTIVAS DE TRABAJO 

IDENTIFICACION Y ESTRATIFICACION DE 
PROBLEMAS DE CALIDAD (PARETO; 

ANALISIS DE CAUSAS 
DIAGRAMA CAUSA - EFECTO 

VERIFICACION DE PROBLEMAS Y CAUSA EN PISO 
LISTA DE VERIFICACION 

COMPARTIR RESPONSABILLIDADES 

TOMA DE ACCIONES EN PISO 
REPORTES 

JUNTA DE RESULTADOS DEL GRUPO Y 
COMITE 

BnCllO :!2.h 
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a ' - CELULOSAS MAIRO S.A. DE C.V. 

M.irco Antonio M•rtínez B•rrios. 

EJEMPLO REAL DE COMO APLIQUE MI LIDERAZGO. 

1. Tome lit dt>cisión dr. n•:-c1ndir conlr.ato de un •niembl"o dt'" mi equipo de 
trabcljo. 

2. Organiz.ir y rt>aliLJr una Junl.;1 EfC"ctiv.i de Tr.:tb..tju, (Informativa) 
3. Realice un diM?ño de motiv.:ición de nuestra politicJ de calidad p01ra el 

departamento. 
4. Procure emplt>.tr f.i-. técnica'> dt> motivJción .iprpndid.t.., en t•I .,Pmin.ario 

anterior. 

anc<a23 
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COMITE GRUPOS DE ME.JORA CONTINUA 

PRINCIPIOS 

1. El ComitC es par1c intcgrnl del !'-i..,tema de Producción y A!'>cguramicnto de Calidad. 

-· El Comité tiene que c-.tar comprometido con los Circulo" de Mcjor..i Contínua. 

3. El CPm1tC c .. tará forrn.ado por lo~ ni\.clcs de jefatura y gerencial. 

4. El Con111é. con cxpcricnda y aulOdd;:id podro:t cruzar línea.-. dcp¡1namcntales y designará 
a la pcr,ona 1n~h adccuJda par-a n:-.ol ver el prohlen1a o probk:n1a ... propoi-cionando a,.,;{ 

la oponuni<lad de hu-.car la n1cjor "ºlución. 

:'i. La función pramor<l1al del Cnmué 4-'.<-.n,i!-tirá en monitorcar lo-. n::-.uhadCl:-. y en ttnnar 
dcci!'>ionc.., de ;.iqucllo ... probkma:- cuya .. :..olucionc:-. impliquen: invcrsionc!>., nuevas 
política-.. modificacionc' a la org.inizac1ón, cte. 

6. El in"olucramicnto del S1nd1c.ato y !'>U con1prun1i~o licnc que e!'.lar a.-..cgurado. 

7. Lo!1. grupo!'. de Calidad !'-.OO parte inlcgi-al del !>i!<-lcma <le trJbajo. 

8. La._, siluacione!1. crítica.-. y problemas de operación excepcionalmente raros, se deberán 
re:-.olvcr inml!dia1amcn1c al cnnocer~c e .. 10~. 

anc:ito ::?3.oa 



COMITE GRUPOS DE MEJORA CONTINUA 

OBJETIVOS 

Por definición. los grupos de Mi.:jora Continua proveen de un método formal de 
comunicación de prohlcn1a... a Jo.,; nivele" adecuado... tomando accioni:.. correctiva. .. 
inmcdia1as_ 

• ldenlilicar problema ... que causan 1ntcrn1pcionc-. en el Oujn de trabajo. problema' de 
rendimiento. ª'í con10 si1uac.·ioncs que M= prc!'>cnlan dian;.uncntc y que en •1lguno'i CUMJ'> 
!>Cha convivuJu con ello ... por año~. 

• Ohtención de !-.Ugcrenci;h para n:--.oh·ci- pruhlcmil!.. dando a c1.Hu>ccr un m•I)> ur número 
problema-. de operación que !'>C hagan del conocinucnto del <irca ínvolucrotda. de modo 
qu~ se garantice una adecuada solución y ~cgu1micnlo del prohkn1a 

• Logr<1r que cada departamento 'e guíe 'ohrc un plan c:-.pccifico de ll"ahajo, en térnunos 
de rccuíi.oo;.. h1:rro1micnta~. capacidadc~. etc. 

• Inc.-cmentaí la calidad del píuduc:10 en l;.i-. d1fcrc111ei. etapa~ del prou~'º· 

• Fomcntaí el desarTullo individual. 

• A~cgurar el correcto u'o de los l>istcma. .. 

• Corregir pcnnancntc1ncnrc lo!> píoblcn1a~. 

• Incícmentar la mo1ivación y pnxiuctiv1dad del trabajador y cmpl-:ado. 

• LogrJr ahorro"i de la .. oluc1ón si.,,lemátic.:.t de problema,... 

a~llo23.h 



FABRICAS DE CELULOSAS Y EMPAQUES DE CA.RTON CORRUGADO Y FIBRA SOLIDA 

KM. 1B.4 CARRETERA MEXICO-PUEBLA. LOS REYES OE LA PAZ. E~TADO DE MEXICO. 
TEL H ~& 7.1 H3 FA.K ~lt-'J3·'3B 

!1.!ARZO 19DE 1996 

DE· DEP.'\..R.TAMENTO DE REI..ACIONES r:-..""DUSTRIALE.S 

A.· SR. ART'l..TRO MOUNA CO!-ITR.ER..AS 

P.c-r u:tc C<-"f'J:duct<', me permito comun.frar a Usted que el dia miercoles 20 de marzo del año 
1!'n curso. el Sr Migud GOmcz Dominguez deber.a asistir a ta primtta reunión de trabajo 
sobre mcjeora c<m111ma ~ se llevara a cabo en la sala de jmlbs.. 

Atentamente 



INTEGRANTES PARA EL SEMINARIO DE G.M.C. 

NOMBRE No. AREA PUESTO 

JI. ROMERO SANCHEZ DELFINO 20 EMBARQUES BODEGUERO 
2. MENDOZA ESPINOZA GONZALO 21 INTERIORES MAQ. DE PERFOR. 

J '· 
CASTA~EDA GONZALEA JOSE 48 EMBARQUES BODEGUERO 

J4. VAL VERDE CORNEJO JOSE LUIS 69 CORRUGA DORAS OP. DE CORT. CORRUO. 
JS. RUIZ MARTINEZ MARTIN FCO. 74 IMPRESORAS ler. MAQ. IMPRESORAS 
,6. SANTILLAN AVELAR FERNANDO 76 IMPRESORAS ICT. MAQ. IMPRESORAS 

7. CHAVEZ DE LA ROSA FCO. J. 87 CORRUGA DORAS ler. MAQ. CORRUG. 
J •. FLORES TEPEPA JOEL IOS IMPRESORAS 1 er AVDTE. FLEXO 111 
J9. HERNANDEZ DOMINGUEZ LUIS 133 GRAPADORAS AMARRADOR 
..110. CASTILLO ESTRADA t"ELIPE ISO IMPRESORAS 1 er A VOTE. FLEXO 11 
..111. DURAN MOUNA FRANCISCO ,,, IMPRESORAS RECIBIDOR 

12. ROMERO PENA GASPAR 161 CORRUGA DORAS RECIBIDOR 
13. LEON LOZADA PAULO 163 CORRUGADORAS RECIBIDOR 

J 14.MARTINEZ TAPIA ALFONSO FCO :!OQ CORRUGA DORAS TA.RIMERO 
.¡ 15. HERNANDEZ LARA ROMAN G. 111 CORRUGA DORAS RECIBIDOR 
J 16. POZOS IRETA IGNACIO IS2 GRAPADORAS AMARRAOOR 
J 17.GONZALEZ CORTES J. RAYMUNDO "207 MANTTO. MEC. AYDTE.MEC. 
J 18. l..IRA ORTIZ JUAN 10 GRAPADORAS MAQ. GRAPADORAS 
.1 19. RIVERA MARTINEZ ESTEBAN 40 GRAPADORAS MAQ. GRAPADORAS 
J 20. AGUIRRE ORTIZ JORGE 94 GRAPADORAS MAQ. GRAPADORAS 
.121. TRUJILLO ROSAS SERGIO 2053 MANTTO. MEC. TORNERO 

J 22. HERNANDEZ. CAMPERO FEDERICO 2112 ALM. DEMAT. A YOTE. DE BODEGA 
Jll. TRUJANO MARTINEZ EDGAR 2116 ALM.DEMAT. A VOTE. DE BODEGA 
.1 24. CRUZ MELCHOR F..USEBIO 2119 MANTTO. El..EC. EMBOBINADOR 

LIDERES 

.,...-28. VICTOR SEGURA FRAGOSO 
r""29. MARCO A. MARTINEZ BARRJOS 

v"30. MOISES PERALTA 
...--31.CL.AUDIO MAYA 
,..-32.JAIME VAL.DEZ 

33. LOPEZ MEDINA HUGO 
34. BARRON MARTINEZ JUAN 

,..-35. SEBASTIAN AGUILAR R. 
36. VENCES MENDOZA JORGE 

MAIRO 

JEFE MANTTO. MEC. 
JEFEDISEi'IO 
JEFE EMBARQUES 
SUPERVISOR IMPRESORAS 
PRCXiRAMADOR PRODUCC. 

54 SUP. MANTT"O. ELEC. 
22 sur. IMPRESORAS 
99 GRABADOS 
20 AUX. DE OFNA. EMBARQUES 

PARTICIPANTES 

SINDICATO INSPRO 

/37. ARQ. LUIS JAVIER GONZALEZ .....-4.z. JUAN ESCORClA '46. ALICIA CORTES 
/ 31. ING.CESAR ZEPEDA J 43.JOSE PILAR MARTINEZ J. /47.EFREN PIMENTEL 
....-39. SR. ENRIQUE M~lZ ¿ 44. MIGUEL A. BOL.AflOs C • .J 48. RODOLFO 
ÁO. ING. JORGE QUIROZ ..,A5. LEANDRO MOR.IN PEi.IA GUTIER.REZ 
_.A l. TEC JOSE FCO. HERNANDEZ J -49. CLAUDIA MARIN 

anexo25.a 



• ACEPTO FORMAR PARTE DE LA BUSQUEDA DE CALIDAD EN CELULOSAS MAIRO Y 
PERTENECER A LOS GRUPOS DE MEJORA CONTINUA 

NOMBRE 

1. AGUIRRE ORTIZ JORGE 

2. CASTAÑEDA GONZALEZ JOSE 

3. CASTILLO ESTRADA FELIPE 

4. CRUZ MELCHOR EUSEBIO 

S. CHAVEZ DE LA ROSA FCO. J. 
6. DURAN MOLINA FRANCISCO 

7. FLORES TEPEPA JOEL 

B. GONZALEZ CORTES J. RAYMUNDO 

9. HERNANDEZ CAMPERO FEDERICO 

10.HERNANOEZ DOMINGUEZ LUIS 

11.HERNANDEZ LARA ROMAN C. 

12.LEON LOZADA PABLO 

13.LIRA ORTIZ JUAN .... 

14.lv\ARTINEZ TAPIA ALFONSO FCO. 

1 S.MENDOZA ESPINOZA GONZALO 

16.POZOS IRETA IGNACIO 

17.RIVERA MARTINEZ ESTEBAN 

18.ROMERO PEÑA GASPAR 

19.ROMERO SANCHEZ DELFINO 

20.RUIZ MARTINEZ MARTIN FCO. 

21.SANTILLAN AVELAR FERNANDO 

22.TRUJANO MARTINEZ EDGAR 

23.TRUJILLO ROSAS SERGIO 

24.VALVERDE s;_ORNEJO JOSE LUIS 

;t5. He.,.,:~ /-;;_;;.,._ /.. lo ""J'"'-
.;16 &tú-I'"'"° .4rtPki J'a-,;;/Otlatl 
_s'"''"' _./4111.S... _,.;z..,r.,.... ~,,,;_,... _:.:--_,....,..é~ 

:;;e.> / .. 6ebt:t~/c/í, Á! t/Mr- .R<.Jf'c, 

Km. 18.4 
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PROPUESTA DE TRABA.JO PARA LOS 
GRUPOS DE MEJORA CONTINUA 

Contando con la participación de 19 miemhros del personal sindicalizado. quienes aceplar-on 
voluntariamente fonnar parte de los G¡-upos de Mejora Continua. !'-.C conformaron 2 equipos; a 
dichos grupos se les han asignado días y horarios de trabajo. que a juicio de los r-esponsahlc!'. de 
la subgcrcncia y superintendencia de planta, a~í como de relaciones indu~triah:s. ~e considcr.1n 
los de mayor conveniencia para el desarrollo de esta:-. junta-.. 

Dado los tres diferente~ horarios en que opera la planta. ~e ha dctemlinado que en ca-.o 
necesario de que algún (os) participante (s) tenga como horario de labore~ el Tercer Turno. y 
deba participar en una reunión üe 1r~1hajo. rccihid en compcn!'.aciún por 'º a,i ... tcncia d pugo 
de 2 hora.-; por tiempo extru. 

En cuanto a los día~ de trabajo de lo~ G?l.tC. es ncCC!'>ario !'1.Cflalar 4uc c~to~ ~cr:.in !'1.icmprc lo~ 
mismos para cada equipo. existiendo ::? horarios. lo!'> cualc!'> !'1.C ajustarán 1.k a~uerdo al can1hiu 
de turno del personal ~indicali:t.ado, de manera que el GMC ··Fcnix.. ..,¡empre tcndr.i rcunionc~ 
los días miércoles de cada semana en 2 horario-;. diferente~. de 12 :00 a 14 :00 hn;. ,-, de 
14 :00 a 16 :00 hrs. Y el GMC ··satisfacción Total .. de 14 :00 a 16 :00 hrs. ó de 12 :00 a 14 :00 
hrs. E.s importante scil.alar que tanto los líderes como Jo-;. n'licmbro-.. y faciliudores conforman 
un equipo pcnnancntc de trabajo. 

A continuación se presentan las fechas y nombres de quienes participar;in en lo~ Grupos de 
l\1Cjora Continua, así mismo. se incluyen los nombres de los lidere- ... y facilitadorcs que estarán 
presentes en cada grupo. 

lnstolaciune~ rn Producdvühu4 S.C. 



GRUPO "FENIX" 

DIA DE TRABAJO : Los día.." l\llERCOLE..~ de cada ~emana 

HORARIO INICIAL: 12 :00 a 14 :00 hn •. 

HORARIO 14 :00 a 16 :00 hr-s. 
SECUNDARIO: 
FECHA DE INICIO : 20 de: Marzo de 1996. 

LIDER: Víctor Segura FTago ... o 

SUPLENTE: Jaime Valdéz 

FACILITADOR: Moi~s Peralta Echcvcrrfa 
Jo-.é Elcazar Fr.incisco Hcmándcz 

No. DE MlEl\tUROS 1 O 

MIEMBROS o 

Num. NOMBRE 

81 Alíun!>O Aguilur García 
63 Lucio Hcrnám.Jcz Altamirnno 
104 Valcntc Cclso Martíncz 
64 Miguel Gómcz Domfngucz 
131 Pedro Ccdillo Montcrrubio 
84 Quirino Nájcm O<.;hoa 
90 Jo-.é A. V:izqucz Campoi. 
26 Germán Leal Elizaldc 
146 Fcnnín JimtncL 
8S Juan E!Oeorcia Cueva .. 

ARF:A 

Conugadorn 1 
Interiores 
lntcri<.>n:,., 
lmprc!!.or.-!'> 
Grap;idor..i."' 
Grapador"'" 
~tno. Mecánico 
Muo. Eléctri\:O 
Seg. e Higiene 
Com. sindical 

allCILO~.h 

SlJPt-:RVISOR 

Eu,gcnio Garcia R. 
Jo~ Luis Pércz E"'trada 
Jo.¡~ Lub P~n.-7.. E?<otrada 
Arturo fl.1olina Conlrt!r.J,'> 
Cé:>ar Salgado Núñ~7. 
Cé .. ar Salgado Núrl~'
Vktor Sc:~ur.i t'"r.igo?<oo 
Robo!rto Sigucnza Pérez 
Juan Barrón Maníncz. 
Srio. Gral. Sindicato 

Instalaciones ~n Producdvúlad. S.C. 



GRUPO "SATISFACCION TOTAL" 

DIA DE TRABAJO : Lo:-. d(as VIERNES de cada semana 

HORARIO INICIAL: 14 :00 a 16 :00 hrs. 

HORARIO 12 :00 a 14 :00 hr~. 
SECUNDARIO' 
FECHA DE INICIO: 22 de Murr.o de 1996. 

141DER: Marco Amonio Manínez Barrio!>. 

SUPLENTE : Claudio Maya Hemándcz 

1-"ACILITAl>OR: Moi!tés Peralta Echcvcrría 
Jo"é Elcazar Francisco Hcmándcz 

No. DE f\tlEMHROS 9 

1\tJE?\IBROS: 

Num. NOI\IBRE 

134 Rodrigo Barrdn Lópcz 
154 Pedro H,,.mández Cone:o. 
78 Jo._¿ S. G.1rda Luna 
49 rlorcncin J\<tartinc:7 de l.t Cru.t 
122 Pedro Tapia M1r..afuc11te.; 
70 Juho Rodrigucz 
23 Alfon .. o Galmdo ?'t-1._>ndc7. 
54 Mib~oc:I A. Bolaño.;. Conlrcra!> 
206 Alejandro Sánchcz Mch.~ndcz. 

AREA 

Embarques 
Corrugadora 2 
Conugadora 2 
Corrugadom 2 
Com1gadorJ 2 
Impresor-a .. 
Muo. Mecánico 
Grnpador.1.!i. 
Mtto. Eléctnco 

SUPERVISOR 

Moir.ér. Pcrnlta E. 
Pedro Reynoso Galicia 
Pedro Rc)·no¡¡o Galicia 
Pedro Rcyno~ Gafo:1a 
Pedro Rcynof">O Galicia 
Jo~ G. Caballcr-u P. 
Víctor- Segura Fmgo:-.o 
Cluudio Mnya 
Hcrnández 
Rubén Volbré ROS;t.!i. 

FIRMA DE AUTORIZACION 

ARQ. LUIS .JAVIER GONZALEZ CIMADEVILLA 

anean :?.b . ..: 

lnslalal:iont!s en Productividad. S.C. 



CELUL~S~A~~ ~~~~~==~~ ~::_~· ~~;..:; -~;~V~ 
FABRICAS DE CELULOSAS Y EMPAQUES DE CAATON CORRUGADO Y FIBRA SOL.IDA 

KM. 18.4 CARRETERA MEXICO.PUEBLA. LOS REYES DE LA PAZ. ESTADO DE MEXICO 

MARZO 19DE 199ó-

DE: DEPAR.TA.~O DE RELACIONES IND"LTSTRIAI..ES 

A: SR. 11.llGUEL A. BOi.AÑOS COh-rRERAS 

P<"f' este coadu.cto, me pfl'lnlteo comunicar a U~d ~ a fin dr cC'ltllin:l:u C\.""tl iel pt"O)llf'cto de 
productwi.dad y tomando en cue:uta su inl:cres de participar en el grupo de me1or:1 coatmua 
.. SATISFACCION TOTAL"' se le hace una. cordial mvitacióo pera que :is1sta a la ~a 
reunión die trabajo a oef'ectuarse el cha vif!l'Des 22 de m.a:r::t.o del año il'f1 cw ~º- die las 14·00 a 
las16:00 brs .• dicha sesíon sa:i en la sala d.ejuat:u. 

Cabe rnen.c1on...- que la..:t reuni.ooe:1 :ICT"l!ID. cada ':llun.aD.lli lc':ll diel!'I '"11f'fnC::t y <k-ntro de :!JU ~o 

de trab:a;o. ceonsidenmdo pana ello el bJnlo qu<" le cone!:p .. "'flda. 

Espenmdo contm" :son ~ pumu:sl :u1stencia y vaho:sa partic1p:ac1on 

Atentame ote 

Arq. I..oi:s Javier Gooztlez C~tlla 
Gttad.e Galenll 

......,,, 



REPORTE DE SEGUIMIENTO A G.M.C. 
FECHA; _____ _ 

HORA DE INIC. ----- HORA TfRMINO ___ _ 

G.M.C. RED DE CAUDAD 

INTEGRANTES A PARTIClrACION ASICNACION LIDERES 

e NO 

5_ INVllAOOS 

'º-
rRoaUMAS SOlUCIONAOOS : 

PROBUMA.S NO SOLUCIONADOS Y A RESOlV(R: 

~----------------------------------
'----------------------------------

P'ROOUMAS SURCIDOS fN ESlE OIA Y A RlS.OLVER: 

OBSERVACIONES : 

CelulcK.s M.airo. S. A.. de C.V. 
""' /."f../ c .. r.- .\te', .. " P .. rt>l.i /AIO Hr•r•. IAI r .. :- c..1 ... \Ir• 



• REPORTE DE SEGUIMIENTO A C.M.C. 
FECH~~ Z?..•c.(:>º""Vo t-K>RAOEINIC. \ZQC,5 HOaATUtMlMO~ 

C.M.C. PASoO A. LA EXctl.EMCIA 

INTtCltANTf.S PAJlTIClPA.ClON ASICNAClON . A uout.1.s 

• e .. "º '- ).\1 .f o , \Q ... \ _ - r~ "' 2-"'l?.Jy,,-.. ,, = 
./ 
.¡ 

~-f..,, ..:>!.t ••••" )j .¡ IMVITAOC>S 

lt ,_v ,/_ -'------ l. _._ e., 
7. ~ \ ( •·-=--~ .J. -- L ... ll .. -. 11 
6 \ l °t;.:.... 1 l .... \ .• ......1.- X .. 

l 

'· Q.\.,.>..O.~ 
2. ..u.~-
3 .:a .....,, -~u.\_..o 
.a~ ... uAc.c..c.;.o-~~ ~+..>......O~ .. t. ....... 4!!.~'º s~~ .... a ~~~<'" .. H.,_) ir ... : ..... ,,~ \.e_d..~ 
~b~"'C"" ~'\-~(,.,)..t. \"o-c.\.f'\c.:.> o,. "o>-""~~ ,\.~ \c;a. O.,\-'\q ... U..C..,.0"';., ~<:,.\. P>""-'f"c:!lrt""...,_<.d 

\;:>~\?~o.&c::•)°1et.. ~i.>~Ó b_:..,t>c:.At""U'-~~la.Jfe.!;..Ub_,..,_~~~~~ 
~~ ... \..U,\:::>b,. ~ J\.,0. ·,~\.'\\d. G.<0L .... ~ .. ~ .. c_...C -t ~~~ ....... dr,Q.Q.,. 

~'l&.b 



GRUPO SATISFACCION TOTAL 

Inicio: SEMANA 22· marzo· 1996 

Control de Calidad presenlo P.iy de <>¡., de rech.aro de l.i lot.ilid.ad dP l.i produccion en proc~o 
duranle l.i sen1ana del 9 .il 15 de nMrLo. Con ayuda del Pareto se eligió el .área y el problema 
con m.is aho porcenl.ije de rechazo , el cual fué Flauta Aplastada rn corrugadora 11 con un 
72.2'%.. 

Se tr.ab.ajó con l.a técnica de Tormenl.i de 1de.is, de las prob.ables CJ.usas que ocJs1on.ib.an Id 
Flauta Aplastad.a, dando como resultado los o¡,jguienlc-s dalos que fueron vaciados en el DiagramJ 
de Caus.:1 y efecto. 

Causas 

• Rodillo Doble engoni.idor sucio. 

• Rodillos Corrugadort;>S Dco¡,gastados 
irregul.irmente. 

• Falta de allur.i en Jos Rodillos 
Corrug.idores 

• F.alla de un programa preventivo de 
mantenimicnlo y dc(1c1en1e comunicJ.ción. 

• Rollos mal calibrados y embobinados 

Acciones I Sugerencias 

• Recomend.u lunpu-'.rJ en el rodillo 
engomddor .1 la person.i encarg.uid. 

• P~ir al supervisor de 2o. turno th.-' l,1 
corrugadord 11, que d""i'-" el malcndl de 
grafito despues ele su lumo p.u.a JsPntJr l<M 
rodillos corrugJdorPs. 

• Hdbl.ar con el <>uperv1sor del ter. Turno 
p.1r.a que h_ .. n~J ( on1un1c,1uón con .:,u 
per!>on.11 y , on lo" dPp.u1.unc•n10.:. d(• 
m.antenin1iento. 

• Muestre.ir lo~ rollo.:, p..trol d~U."Cl.ir lu!o rollo~ 
m&t.I c.alibr.idu.:, v t-'n1hob1n.uto!> 
(~p.arenlcmenl<" no fue dt-'tennin.1nte) 

Celul~ ~ro, S. A.• C.V. 
,..,.. '·" ../ ( ·,,17 _,,,.,, .... ,.,,,.,.,,, '-"~ R • ., •.• l.a ra:. F...lo ''•ºX 



e.11 .. 
REPORTE DE SEGUIMIENTO A C.M.C. 

FECHA: 22:0 ... =>·'9,rp HO&AOEINIC. \ZQC..5 HC>llA.TEllMINO \4j,0':' 

G.M.C. PASO A lA EXCUENCIA 

INTECllANTES A. PAS.TICIP'ACtON ASICNA.ClON 

NO 
t. )..tL 

2-= 

S.~ ..... ~I 

··"°FJ-- ·- 1 1 ->~ 11 
7. 1.\f _.,_ J __ L. .. U .. ~ ¡ 

........... 

UD ERES 

INVITADOS 
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GRUPO SATISFACCION TOTAL 

Inicio : SEMANA 22ª marzo ª 1996 

lera Setnana. : 22· l1Ylr - 96. 

Control de Calidad presento Pay de "fo de rechazo de Id totalid.id de Id producción ~ proc::t ... ~o 
durante la semana del 'J al 1 S de n1arzo. Con ayuda del Pareto 5.C eligió el .irca y el problem.i. 
con mJ.s alto porcentaje de rechazo • el cual fué Flauta Aplasta<t.. en corrugadora 11 con un 
72.2<>/o, 

Se trabajó con la técnica de Tormentd de ide.i.s, de IJs p.-ob.ables c.i.us.a.s que <>CJ.S1on.ib.J.n l.t 
Flauta Aplastada. dando como resultado los. siguient~ datos Que fueron vaci.ados en el 01agram.a 
de Causa y efecto. 

Causas 

• Rodillo Doble engomador sucio. 

• Rodillos Corrugadores Desgastado"' 
irregularmente. 

• Falta de altura en los Rodillos 
Corrugadorcs 

• F.ilta de un programa preventivo de 
mantenimiento y deficiente comunicación. 

• Rollos mal calibrado~ y embobinados 

Acciones I Sugerencias 

• Recomend.ir limpieza en PI rodillo 
engomado:-- el la persona cnc.:ngarla. 

• Pedir al !.Uperv1~r dl-. ::.o. turno d(_.. 1,, 
corrugadorc\ 11, que de1t-.. c>I n1atenal de 
grafito d~puC!. de su turno p .. ua J'>{"Oldr lo!. 
rodilloo;. currug.1dores. 

• H.abl.l.r con el !.Uperv1-s.or del lcr. Turno 
par.i quC" H'.'ng..t ( 011lu111c.tt:1ón con .. u 
pcr!'On.d y c. on los dc-p.trtJnu•11to<. di' 
n1.i11ten1n1i(_•n10. 

• Muestre.u los rollo-. p.ua dctC1.:tJr los rollos 
m.il Cdlibr.l<fOc;. v embohin,t<lo"' 
(apdrentcmente no fut\ dt>tC"rinin.l.ntc>) 

Celul.,._ ~iro. S. A.. • C.V ... 
J,;m IX 4 <. 'urr ,\J,., .. ,.,. ... J'.,._•f,/,, L•~• R<1c.·• l.u /'u=, F..1<1 \l._• . ., 



Causas 

• Rodillo jinete mal calibrado (exceso de 
presión) 

• Baja viscosidad en el pegamento 

• Falta de mantenimiento a rodillos de las 
planchas 

• Automático del rodillo jinete del rodillo 
doble engomador no funciona (pistones en 
mal estado) 

Acciones I Sugerencias 

• Esperar a que man1cnimiento hiciera los 
cambios necesarios en semana santa. 

• Hablar con el subgerente sobre una idea de 
un miembro del grupo. 

• Esperar a que man1cnimiento hiciera los. 
cambios necesario<> en semana santa. 

• Seguimiento en la compra de pistones del 
rodillo doble engomador. 

Se dieron asignaciones a cada uno de los elementos del grupo como medidas que pudieran 
r:orregir el problema elegido. 

Con estas acciones se logro reducir el problema de 72.2% a 47.3'%.. 

Cdulos.as MAlro~ S. A. de C..V. 
K1n IS . ./ Con-. Mbú:o- 1"11~hla Los Jll>-a. Lo l"a:.. Edo Alex. 

ani=xo 29.b 



• AGENDA 

INICIO: 
TERMINO~ 

1.1 :00 HRS. 
lS:OOHRS 

ASISTENTES : 

COMIT( 

LUIS JAVIER GONZALEZ 
CESAR ZEPEDA 
ENRIQUE MUÑIZ 
JORGE QUIROZ 

BIENVENIDA 

LIDERESISUBLIOERES 

JOSE FCO. t-IERNANDEZ 
MOISES PERALTA 
JAIME VALDEZ 
JUAN BARRON 
CLAUDIO MAYA 
JORGE VENCES 
VICTOR SECURA 
SEBASTIAN AGUILAR 
MARCO A. J\l\ARTINEZ 
HUGO LOPEZ 

FRANCISCO 

PRESENTACION DE LIDERES G.M.C. FRANCISCO 

PRESENTACION DE RESULTADOS DE FRANCISCO 
LOSG.M.C. 

INVITADOS 

JORGE PANIAGUA 
GUSTAVO AY ALA 

5 min. 

5 min. 

20min. 

PRESENTACION DE PETICIONES AL LIDERES/SUBLIOERES 40min. 
COMITÉ DE GRUPO 

PRESENTACION DE PETICIONES DE GUSTAVO AVALA 30min. 
INVITADO 

CONCLUSIONES FRANCISCO/COMITÉ 20min. 

anc"'oJO.a 

Cefuto-. M.iro6 S. A. de C.V. 
Km. Jll.4 C~ur. Mt!.úc-o- Pu~bl.a Los RrJ.~.i. La Po::.. Edo. M~.x. 



• 
COMITE 

.JUNTA MENSUAL CON EL COMITE 
MINUTA 

LIDERF-'i!SUBLIDERE._"'i 

Luis Javier Gonzálcz Fr.inci!'>Co Hcrnám.lc.t. Claudio Maya 
Víctor ScgurJ 
Scba .. 1i:in Aguil.1r 
~1~nco A. ~1anincz 
Hugo Lópt:z 

Enrique Mui\iz Moiiw!:s Per.ilta 
Jo..-ge Quiroz Jaime Vald¿z 

Juan Barrón 

PETICIONES AL COl\UTE 

GRUPO FENIX, AREAVARIOS 

04/05/1996 
INICIO. IJ·IOhn. 
TERMINO l!i·Whn.. 

INVITADOS 

Jorge Paniagua 
Gui.1:1vo Ayala 

1. Se i.olicila que i;.c: acond1cioru:: un pa~o directo parJ un tl•n:cr tanque que ,.u1n1ni .. trc cumhu,.hbk a IJ caldera. 
ya que los 01roi. dos e'tán conectado .. cnlrc ,¡, pnH•l><.:ando que 'e tcnnim:n por 1¡;.ual y no-..:- pueda rcaliuar un 
lavado de los mismos. 

2. Se pide la colocación de una puerta de ac..:c .. u J Jo .. opc:rJnoi. que pc:rn11t.1 d P·''º c .. llrc..:to a la panc &: aU"oi.!<-. 
pant 100131'" medidas y accione,. desde IJ caldc.-ra a lo"' tnnque ... n:du1.:iend<> a .. í .::1 liempo que tardan en !>alir y 
dar vuele.a. 

3. Buscar la íonna má .. 01de-cuada para acordar con d .. 1ndica10. qu.:: al af\o In,. trab.ijadClrcs ~c1b.m 2 umíurnlC'" 
de mayor calidad (en lugar de 3). 1an10 en rora como en zaralu">. 

4. Se ha ob~rvado que el personal de confian7.;J. que hlbora en pi .. u no º"~' r..ar..1hl" O'ldccuaJ., ... pur lu que ...e 
solicita ... e le .. proporcionen y además que u-.en .. u bata; ejemplo e.Je c .. 10 .:: ... el pcr .. oual que labora en alrn.tc¿n, 
quienei. por lo regula.e usan 1enb. 

S. Se requiere pe"r.¡onal de Sct,.-uridad e Hi~1cnl." para satisfacer la.; neceo,;ic.Jac.Je ... dd 2o. turno y se garantice la 
toma de acciones inmediatas en lo .. problema .. :<>urgidos en an1bo!'> tumoo,;. 

6. Se sugiere hacer unt1 inversión en la compra de cquipu de luz crne-r~cnte. pnra emplearlo en ca...os de 
emergencia en la planta, p1trtkularmcnlc en el área de calderas. 

7. Reparación de las p:oter.i... .. en la planta lo 1n.;is pronto pu,iblo: y huc.:f" nmd1fícacionci. a l~h rc .. p1radt:roi. del 
techo, ya que en oc;;:a..,,ione,. entra agua y dañad pt"oducto 

anc .. o Jt).h 

Celulosas l\rlairo. S .. A. de C.V .. 
Km. JR.4 Carr. /Uixi~o-Purbla Lt>• Rryrs. úa Pa:::. Edo. 4~ Al#xico 



~ .. 
GRUPO SATISF ACCION TOTAL: AREA GRAPADORAS 

1. Se n~quicrc 111Cjornr la calidad del equipo de pmtccción pcr ... onal. C!oopeciahnentc en cuanto a la~ fl'W<;carillas, 
parJ que -.can adccuaiJa, y puedan u.-.ar.-.c má.-. Jc 7 hr... 

2. Se: pid.:n fajoi" <le! cuero Je d1frnmtc.-. medida ... par.& n1ayor .,cguridad y dur..lhiHdad. 

:'\. Sc 'oli\..'lla que ......:: fabriquen Ja, nueva.-. ta..-1ma.-.. o .-.e separen la!> antcriorc!'I.. CllO un tablón rnás. para que se 
cien-en lo .. '-"'P·n:io!'> en Jo.., hucCll ... e" itando ;,ccidcntcs en los pie": adernás se pide que se refuercen con 2 
~linc .. nci.,;. para cnlilr que .. e pand..-cn con la estiba. 

GRUPO PASO A LA EXCELENCIA: AREA CORRUGADORAS 

1. Se .. olid1.1 l.t cumpn1 J,_• .'.! cup.s.., Stan Hall ) .'.!.cronómetro:-., para que~ "·crifique l.l Vi!>Co.-.idad de pcg:mncnto 
en la currugadurJ l y :! 

-· Co1npm Je lh•".'-"'" Allcn de la mar-ca A,·er-o Cr-onto hecha en Alcmanha (rnade in Germ•ny). ya que estas 
no !>e ruinp.!n 1:1n racihncntc .:onu, la~ 4uc !<-C u-.an actuahnen1e. Vktor detenninara cuánto!> juego:<;. se 
requieren. 

'.\_ Se !ooOlicila d u .. u di.: ct1quc1.1 .. Junde .. e c .. pci.:1íiqucn la .. c;1r..actcrí""ticas y condiciones del papel que fabr-icu 
UNITED. E.,te punto ~oa c.,t;.i rc-.ucho 

4. Se piJc un;:1 ""up..•r.· ... ión rn:h c:-trk1a a ha entrega del rna.h.·ri-.1 con que !<o.e cfo~ra el pcgarncnrn. acC'ptando este 
..:on una fe<:h.1 nW11.irn.s d.: un me-. de fabru;ai;:ión. E'°te punto ya "<C C'.'i.t::Í rcafi7.anJo. se "ºlicita que el Sr. 
Morale., manten!'ª cuntao.::ln oll rc'f'C'C"lo. o.::on Vktor Segura o Seba:-.1ián Aguilar. 

5. Se .. olicllJ .:. lo'> !<oupo:rvi-.ori.: ... qui.: .,cgtin la ..:apacid:id y previa cvaluao.::ión de ""º personal. lo' cap.iciten y 
entrenen en otro' pue!loto-. de 'º' árc.t' p.:.ira cubrir al personal faltante. !<Ca por incapao.::i<lad. vacaciono:::s o 
a.-.i.-.tcncia a lo~ G.M.C. E'tc punto ""e alendc..-á cuando las condicione!<- de pc:r,om1I en la planta se 
estabilicen. 

GRUPO RED DE CALIDAD: AREA IJ\lPRESORAS 

l. Realizar in:!i.taladón de linea telefónica en la flexo L;,mgM<m para que. vfa módem.~~ realicen d1rcc1arnen1e: las 
currcccio~s ncce!<.aria'lo al programa e""tablecido en la computador.1. Víctor inveMigar.i .,;on lo,. Sres. Ronald 
Spic.:- y Ne1I lanus lo que ~a nece .. ario p.trJ re~olvcr- el problema de progr.unación. 

anc:i1.u 30 . .; 

~lulosas Malro. S.A. de C. V~ 
Km. 18.4 Carr. Mfi.ric~Pu,bla Los Reyes. La Pa:. Edo. de A-t~xico 



~ .. 
AREA: SEGURIDAD E HIGIENE 

l. Se requiere 1cni;r una plUtica con lo .. fllOntacarJ:!ui .. ia .. para capacitarlv' en d u,..o y manejo !>C' :.u máquina. 
Gu,.1avo c,.tablccerá un pro!!r.lma de Jfa.,. licn'po y ll'ta de a,.i,.h:n1c ... 

2. Se solkita apoyo de la gerencia y .. ubJ:!cn:nc1a p.ira rcali7..ar un cur ... u Jé' c;.ipacitación para la cornh·ión mixta de 
Seguridad e Hig. Gustavo C''ilahte.:crá tiempo y 11 .. ta Je J.,i.,1cn1c .. . 

3. Se ,.oliclta autorización par.i la rnod1ficadón o camh10 del equipo Je: prntecl.'.ión p<:rM>nal de ucuerdo a fo,, 
nccc .. idadcs del puesto. adquiriendo un compromho b1latcrnl cmpn~ .. a-.. md1c.Jtu. A la adquh.ic1ón del equipo. 
se concicntiLarj al personal para que lo u~. Je lo cuntrario 'e .1pl11:.-rán '.1nc1uoc:-. 

4. Además '-C sohcila apoyo en la con.:1cntiz;..u:1ón Jd p..:'f'lo011Jl n.eJ1antc Ull..l c..in1paña par.s d u'u de equipo ... 
Gusta1iro establecer.i dun.c.ión y IÍ!.ta de ¡...:r..onal. 

5. Se pide la :iulorización para con1ratar :? pracucanh:-... que au!ll.1hcn ..:n I;~-.. 1.iro..•a' J<:I d..:p.1rtamo..•n1n de -..ci,-uriJold 
e higiene. Gu:ra:ivo realir~r;i urn.1 lio;.1a Je .u,:11vidade:-. para JU'tifi..:ar dicha .. olic:11uJ. Se -..u~i<!n: un proiir.ima ~ 
~rv1cio social. 

CO?\tENTARIOS 

• El Sr-. Mui\iz !<>Olicitil que el tiempo de duración de la. .. junta' de lo!' grupo ... !'Ca reducido en la medida 
de lo posible a 1 hora o 1 '.12 hrs; debido a la.' necc .... idadc!' de prcxJucción. 

1. Se fija la fecha de ta pró:idmajunta Je comité. para el día jucvc .... 3 de _1unio dd ai\o en cur .... o 

ane•o ;\O J 

C~lulos.85 1\.lairo. S.A. de C.V. 
K-.. JB.4 Can-. ~ltbcico-Puebla l.os Reyes. La Po:;. E.da. de Mizko 



NUEVOS INTEGRANTES DE G.M.C. 

SOMUIU: Nu. ARt:A PUESTO TURNO 

l AGl!IRRE. ORTlZ JORGC GRAPADORAS MAQ. GRAPADORAS 

E!l.111.ARQllF..S BODEGLl(;.RO 2 

.\. CASTILLO E ... <t.TRADA t-r..Llf>E 1 '.'iO IMPRESORAS 1 er A YTE. FLC::XO 11 

4. CRUZ MELCllOR ELISEBIO 2119 MTTO. ELEC EMROlUNADOR 1 •. 

!'> lll'tl:AN 'tOl.I~-' FR.t,.'."OCISC-0 IMPRESORAS RECIRIDOR 

IO!'i IMPRESORAS 

7 GONZ.Al.i:..7CUM'Tr.SJ RA'V~tl'NDO MTrO MEC. AYTE MEC 

M tll>EZ C'A'\.U'l-RO H:DERICO :'112 ·'L-'1. OF MAT A YTE. DE ttOOEG ·'\ 

GRAPADORAS AMARRADOR 

RECIBIDOR 

11. MARTINEZTAPIA ALl-ONSOl-CO 211'-1 CORRUGAOOkAS TARIMERO 2 

12 rozos IRETA IGNAc-10 1 !'i2 GRAPADORAS AMARRADOR 

1 '·RIVERA '1ART1~E7. l:o..<t.Tl:BA~ GRAPADORAS MAQ. GRAPADORAS 

14. R0Ml'R0 SANCltEZ OELFl:-.0(1 l~HARQUES ROOEGlllORO 

la MAQ IMl'RES 

lb. SANTILLAN AVELAR FlofC'>IANDO IMPRESOKAS I"'. MAQ. IMPRE:..'i 

17 TRl!JANO MARTlSF.Z EDGAH. 2111'> ALM. DE MAT. A YDT'l! 01:.. HODEG•\ 

1 M TRUllU.O ROSAS SERGIO TORNERO 2 F 

19 VALVEROE CORNl'":JOJOSt:. l.l'IS CORRUGAOORAS OP. CORT. CORRUG. 

20. LEANDRO MORIN Pi':J'IA SINDICATO 

21. JOSE PILAR MARTINEZ 1 SINDICATO 1 F 

OIOC"ll.U 31 a 

lnstolacion~s •n Productl111Jad. S.C.. 



FORMACION DE GRUPOS 

1-"ENIX I VARIOS 

LlDER: 
SUBLIDER: 

S(lMURt: 

1. BAR RON LOrEZ RODRIGO 

HOt:.Z C'A,ll'loROFl'Ol:RIC"l) 

3. llERSANOl::.z. LlJC'IO 

!'i ROMERO SANCUEZ OE:lSINO 

h. TRUJANO MARTl .... EZ l:l>GAR 

7 V ALEST'l:. C'F..LSO 

M 'TilllJIU.OROSAS St:l<GIO 

J,\IME VALDEZ 
JUANBARRON 

Alll-:A 

EMBARQL'ES 

M-.<; ElllG 

EMllARQl LS 

q GONZALEZC'OH.TtOSJ RAYMl'!'-1.>U ::rn MTTO '\tL-.C 

SATISFACCION TOTAL I GRAPADORAS 

LIDER : CLALTDIO MA '1' A 
SUBLIDER: JORGE VENCES 

1 AGl IRRt;ORTI/. JORGIO GR-'.l' ... lXIR,\'> 

CASTA~El>AG01'0ZAl.EZ J<JSI: EMOARQt"ES 

3. CEDILl.O PEDRO GRAPADOMAS 

4 C"Rl'ZMELCHOR El 1SFH10 ~1 t 11 MTTO l'.l.r:C' 

!'i fHORSANDEZ DC>Ml?"IGl 'EZ U l'i. GRAPAl>URAS 

Sl~lllC,,TO 

7 NAJERA QL'IRINO 

8. rozos IRl::.TA IGNACIO 

9 RIVERA MARTI~EZ ESTEHAN GH.ArAIX)H.AS 

IU GALINOO Mt:NDE7. Al.1-'0NSO 

INICIO: ~anc~ 
14 :00-16 :00 hr ... 

rt·1-:..,.-u> Tl"RSO 

,\.'1111 .. DE H<Ult-Ci-\ 

1 .. 
1 F 

HOOL<Ol LRO 

AYOTI: 01~ uoot.t•' 

1 F 

TOR"l:KO , F 

AYTI: MLC" 

l~IClD: Miérc<llc' 
I:! :00-1-l :00 hT ... 

l~!l.tHOHt-.;AOOR 1 F 

1 F 

M,,Q GRAPADORAS 

s 

•. 
F 

N .. 
N 

N 

N .. 
. ..!L 

N 

N 

F 

N 

N 



FORMACION DE GRUPOS 

EXCELENCIA /CORRUGA DORAS 

LIOER: 
SUBLIDER: 

1 Al.l(l:o-;So ,,Gl'ILAR 

VICTOR SEGURA 
SEBASTIAN AGUILAR 

ARF.A 

CORRl'GAIXlRA 

CORRl)G;? 

CORlll G :! 

'\ ,l,\HTl'-l:Z ()F LA CRl'Z f'l.OHl:"CIO CORRL'G :! 

7 TAl'IA :'1.UK.\f'l'io:"OTl'.S Pt:ONO CORRl'G 2 

CORRL"C1ADOKAS 

Rl-:1> l>E CALIDAD / IMPRE ... '\ORAS 

LIOER: 
SlJBLIDER: 

!'-1ARCO A. MARTINEZ 
l-IUGO LOPEZ 

l\.IPRloSORA'> 

l f'l OH.LS 1 Lf'l.l'A JOl:L IMl•Rfo"iClR·'\' 

-'· LEAL GEH~IA"' T. fü.lX"THICO 

Sl~DIC-ATO 

fo RODRIGl 'l'Z Jl LIO IMMtESORAS 

1. Rt.:IZ MAkTl ... EZ ~i,\RTl"" f·(""O 

ll SA1'.'TILLA.-.; AVEl.AR FER .... ASOO IMPRESORAS 

'J VAZQl 'E7. JUSE ASTOSIO 

IMPRto.SOH.AS 

INICIO: Jueves 
1:? :00-14 :00 lns. 

TUR!'ro'O 

PL'E.<;:TO .. 
OP. CORT. COMRUG s 
Of>. CORT CORRl'G 

" RECIBIDOR 

N 

OP. CORT CORHlJG s 
or CORT CORRl'G N 

ELECTRICISTA " s 

INICIO: Vicmc!> 
14 :00-16 :OOhr... 

1.:1 A YTE FLEXO 11 N 

Rl:c1n1DOR N 

ICT AYTE FLEXO 111 N 

ELECTRICISTA¡,¡ •. 
N 

:?o MAQL!l!\;ISTJ\ 2 •• s 
le~. '.'1.tAQ IMPRt:S. N 

l~r. MAQ. IMPRCS N 

MECÁSTCO la ·-
iu. MAQLISISTA N 

Instalaciones en Produt1i11idad. S.C. 



• 23-26/MAV0/1996 

RESUMEN DE SEGUIMIENTO A LOS G.M.C. 

CONCEPTO 

AREA 

ASISTENCIA 

PARTICIPACION 

PROBLEMA 
TRATADO 

PROBLEMAS 
PfNOIENTES 

FENIX 

VARIOS 

89"4 

A 1894 
B 62"4 

• Segur 1d.:td e 
Htgill"ne l:'n l.1 
pl.inta 

• Cond1c1ont•s 
de ~·gur 1d .. d 

ASIGNACIONES • ldenl1loCJC1ón 
dt" Jci0$ y 
cond1c1ones 
tnM."gUrOlli-

UDER 

INVITADO 

• E loabof .;¡r ódt>.JS 
par.;¡CMIPl
de 1nform.aic1on 
<"fl l.a. Pl.i.nto1 

Jaime Valdéz 
lu.an 8Jrrón 

Gu~tJvo Av.;11.:1 

SATISFACCION 
TOTAL 

GRAPADORAS 

80~ .. 

A 62"'., 
B 2S% 
e 

SeguridJd e Hi~1Pnt• 
rn l.a R,r.ip.:i.dota.,, 
debido a qu"" no '!.P 

pr~nt.aron 

problPrnJ'!o gr.1"'•""' de 
C.Jl1d.-id 

• ['l-IJbl1.•ct"f 
comun1(,1c1on entri• 
1-Upel'Vl!>OI' de 
SC"gu11d,1d ro h·~· y 
.Íflf".t dt• pt"odu<C•ón 

• lden11f1c .inon d•• 
.:icto<, y cond1c1on-
1n-sur.as 

• El.;ibof.ar 1de.as parot 
cetl•les de 
1nform.ac1ón "'n 1.a 
planl.i 

Claudia Nldy.:i. 
ti.101..r .. PPr.11!.i 

EXCELENCIA 

CORRUGADORA 

78"1. .. 

l\ 100" .. 

• L.imonJ húmtod.t t-n 
(OfíU~oldO<'J 

• Vrri11c.u 
C.trJctt..-i .. 11c·J'- dt• tu .. 
rollo!> 

• Pro~r.am.i dt• 
producc1on 

• Pre!>t>nr1.i de 
C.Caltd .. d .JI 1n1no 
d1;> f'lwrod.J dr trolb.t¡o 

• Chl'lJr loll!' y u~• do• 
¡i:Jm•l 

• Rt"v1s..ar 
pre.acond1c1onadore<i 

• ChecJr IJ limp•l"Zil 
dr l.a lon.1 

Victor 5l"p,UrJ 
~h.i .. toJn Acui!,u 

RED DE CALIDAD 

IMPR[SORAS 

'\ 4-4"' .. 
8 ......... 
e ,,,..., 

.... ~1 
rl-cubf1n11rnlo 

• Prdor .a pooduc;c. 
CorrugJdor.1<o qu,. 
nomt-Zcll"n 
CJl1d.1d de p.i~I 
e-n un m1'»nlo 
~ido. 
Chec.1r v1-.co\•ddd 
d~I p.t_-g.1nu•nlo 

• H.tblJr con 
~UpP'fVl\.Or'° .. dr 
coHug,u;k.w.i.. 
Cht"C.u- rodill°" de 
pr-•ón. 

• Chec.u v1M:ns1dad 
dP t1n1<n ron C.C. 

,..\<!reo A. ~rtinez 
Hu2olr'.Jnr1' 

lns1alacian~s ~n Prvducrfridad. S.C... 



~ .. 
OBSERVACIONES 

A Muy buena participación 
B Buena participación 
C Regul.u participación 

En ~•• primer• t.e1oión - definen furm.t. de trab.afo de los G.M.C. ~r• los nuevos ~rdcipantes. ~inc•ndo 
rol~ y obirtiv~. 

FENtX: 

• Inicio 14 :10, tt•rm1no 16 :00 hOf".1" 
• Fo1\ta df" 1 ~«.0n.1 dit•I grupo deba.to a entrrm...dad lfefmín li~nez) 
• Se d("Í>l'\e;>n concE"pl~ dt• ~ur1d.id .- h1~1ene 
• Problf"m.i .-.urgido: Vt"f•hc.ir hor.u10 de tT.ib.ijo de R01ymundo Gonzoill!'Z (c.;1lcfet'ac;} 

SATISFACCIÓN TOTAL: 

• Inicio 12 :10. lt~rrnino 14 :00 hr .... 
• f,1\tJ ch• 2 ~r<..nn.i.-.: Pedro Co:-d1llo lncap.u_1d.;id 

Al1on'!o0 G.1l1ndo lna .. 1!>tt:"nc1.:s 
• St.• dt•hnpn cunct>µto .. df" ~und.Jd t"' hig•'-ºnt"', c;.e enio<:an ~rt1c:ul.irmente al .ín!J dt> grapo1d01".a~ 
• SuEt"-"ftc"nChl., ~KJr pdrt .. dd G.,.,.\.C. · Ac:ordon.1r l.i" .lH.•.Js dt> trabajo de manten1niiento p.ara evitar 

J<.C•d.-nlt-'> 
5oloc1tJ.r ht"l'ram1enta~ de buen;:1 cahdoid que nos.e rOfT'lpan 
l-tJ.bl.:sr con mon!Jc,ugu1o;ta~ para qur p.uttcipen ._..n la _.gundad 

de 'º"" pJ~1llrno. 
• Problt>rn.\ .,urgido: Re..ulvrr hrxario d~· ~lid.\ d~· p.utic1pant~ de 2o. Turno cu.ando l,,1 ~16n es a las. 12 :00 del 

di.1 

EXCELENCIA. : 

• Inicio 12 :10, l&mino 14 :10 hora'" 
• f•lta de 2 pt"fson.t dt•I grupo: 

RED DE CALIDAD : 

• Inicio 14 : 12, término \ 6 :07 hr5.. 
• Falta ck- l pPl"'\OnJ'I.: luho Rodi'lguez 

Alejandro S.liochez 
F l0tPn1ino M.ou-tinez 

anclll.o 32.b 



..¡r>--' A L/q ..¡r>--' A L/q EnMairo 
..¡¡,.-'A 1/4 

J ('~ 
J rl~ 

queremos esto: 
..¡¡i.!l A l/.i o ('~ 

\~1 
i} . 

0 J rl~ ~ rl 
\°"iwV'I 

ij . 

,IW\P, ,lfAt\l', 
Politic.1dtúli<Ud Poliliudtúlid.id 

ú1id¡dnontrib.lj•rmh, Prn~l't'I d Nut">ll01 Clienll'> Ayudanos a Ptovetr.i Nur;tr01Chenlr1 
deSllr\!JmUnloljlton nlucrrlomtjor. 

dt5.lh\f.koónluliilcon 
Nut-tru•PmduclU\ lograrlo Nl1l ... t1mProduc10• 

y~r.ltlOI 
Y~'f'Vl(IOI Dirrcrión Cmtt.I 

OirKClónGtntul Dirtcdón Grntrill Dirección General Dirección General 

1 
w 

En Mairo 

..¡¡i.!lAl/.i Mairosomos 
BUSCAMOS esto: 

o ~ TODOS 

~ rl ..¡i;-'Al/.i 
J ('~ 

'lfA¡\PI i)ri: 
Mairo somos ,IW\P, 

TODOS 

' Dirección Cmeral Dirección Ctner•I 
Dirección General 



~ 
~ 
¡, 

Proveer a Nuestros Clientes de 
Satisfacción Total con 

Nuestros Productos y Servicios 

Política de Calidad 



anexo 34.b 
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CALIDAD 
CALIDAD 
CALIDAD 
CALIDAD 
CALIDAD 
CALIDAD 
CALIDAD 
©~ilJil)~ 
~ /~ '17 lr'------=------o , ,--\ '"f' 
~~~ "--Ll::JLl_,::_)¿,."; v_1 1 J 

anexo 34.c 

UNETE!f 
Levantemos la 

CALIDAD 



• MINUTA JUNTA DE COMITÉ G.M.C. 

ASISTENTES: 

Arq. Luía l•vler Con.dJez Cirn~Ut.. 
lng. Ceur Zepecb Novelo 
S.--. Enrique MuAiz Culillo 
lng. Jorge Qulroz 
Tec. J. Fr~isco H~z R. 

Los R~ t.- Pu Edo. Méxko a 23 de ~yo de 1996. 

Tcc. Vktor kgura 
Lic. Marco A. Mtz. BMTio. 
Sr, J..Jme Voiddá 
Sr. MoK.k PeW'.alta 
Sr. Claiudlo May.a 

• Se informo de cambio de fe-chas de elaboración en las gro\f1cas de Calidad. 
• Se comento al Comité que ahora cotda grupo trabaja con dos problemas al mes. 
• Se pr~nto el ano\lisis de los probl~as, causas V re-sull~os. 
• Se hizo l• aclaración de que los d.atos presentados son el trabajo del grupo a lo largo de las 

sem•nas, y no de causas ciertamente reales del problenia. 
• Se tomo la decisión de trabajar el lunes 27 de Mayo la Corrugadora (1} con corrugado y parar la 

corru~dora (2) por cuestiones de m41ntenimiento. 
• Se vio la nec~idad de que Víctor tome la decisión de preparar a dos penonas para que IOJnen el 

lug.u del afinador. 
• Se sólito apoyo al Comité para involucrar a los jefes y supervisores de planta. 
• Se de-c1dio concentrar 1.a información al Comité subrayando los problemas reales. soluciones reales 

y porcentaj~ del problema. 
• Poner gr.ific.a.s de result .. dos de junta Gerencial l!'n las maquinas y h.acer una reunión de 5 mins. los 

MartM a las 2 :00 p.m. a p.11rtir del Martes 28 de Mayo. 
• Se cambia el domingo 26 de Mayo la lona de corrugadora (2) y 5-e espero. ~resuelvan lm 

problemas que se están present21ndo. 
• Se ft"ndr.i comunicación mjs constante de los G.M.C. con los integrantes d~I Comité para ver en 

que los pueden apoyar. 
• José Francisco ser~ el coordinador de los G.M .. C . .a partir de esta fecha. 
• Tanto lideres como comité mvitaran y motivaran a todo el personal para que apoyen a los G.M.C. 

Cdldosas Malro $.A.. de C V. 
Km. 11-4 Can". Méxic;o-Pucbla Los Reyes la Paz Edo. de M~K. 

am::xo35 
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