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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Si bien es cierto que las ventas son el eje sobre el cual gira toda empresa,

también Io es que éslas no pueden crecer de manera desorganizada.

En la época en que nacié y se consoliddé la doctrina clasica de la
administracién cientifica, las organizaciones se concebian como sistemas técnicos
cerrados ante condiciones ambientales relativamente estables. Bajo esta concepcion
en la etapa de ta organizacion se disefiaba la estructura y se establecia la division

del trabajo. Todo esto se realizaba dentro de un esquema individualista.

A medida que el tiempo transcurre las cosas cambian y se transforman de
acuerdo a las necesidades del medio; en la actualidad, las organizaciones sienten
continuamente los efectos de la dinamica del cambio social, lo cual ha provocade
que su sistema organizacional cambie de uno meramente individualista a uno

fincado en el trabajo en equipo .

El equipo de trabajo, como una manifestacion mas completa del trabajo
colectivo, surge como la unidad administrativa de ta actualidad y del futuro ya que el
continuo desarrollo de las organizaciones que han crecide y se han mantenido en el

medio nos muestra que esto es lo que debe de imperar en ellas.



Razén por la cual es indispensable contar con los equipos de venta de un alto
rendimiento que nos permitan crecer y establecernos en el mercadoe como una

empresa competitiva y acorde a las necesidades de éste.

Por lo tanto nos vemos en la necesidad de desarrollar una propuesta para la
generacion de un programa de capacitacion adecuado para que en nuestra fuerza
de ventas se originen es0s equipos de alto rendimiento ya que estamos inmersos en
un mercado bastante competido en el cual solo se establecen las empresas de alto

nivel.

AUn cuando siempre existen diversos aspectos que infieren en las ventas sera
la adecuada capacitacion a los equipos referentes la que venga a reforzar nuestra

consolidacion en el mercado ?



JUSTIFICACION

£s de todos sabido que toda empresa requiere para mantenerse dentro del
ambiente competitivo contar primero con una estructura organizacional que la
soporte frente a las demds organizaciones ya que de no ser asi, podra tener un lugar

pero nunca mantenerse y sobre todo fograr un desarrollo.

No obstante lo anterior, debemos estar conscientes de que si hablamos de un
desarrollo este no se da con el hecho de contar con la estructura organizacional de
la que hablamos aunque ésta sea fundamental. Para lograr ese crecimiento
necesitamos estar actualizandonos constantemente como organizacién con un
Programa de Capacitacion acorde a nuestras necesidades y basandonos en ias

necesidades del medio en que ésta se desenvuelve.

Es por ello que la capacitacion constante a los equipos de venta debemos
tomarla como algo fundamental para lograr que éstos sean los equipos de alto
rendimiento que necesitamos para establecernos en el mercado como una empresa

en constante crecimiento.

Para lo cual debemos contar can un Programa de Capacitacion que nos
permita contar con ese crecimiento; asi que mi tarea aqui es el presentar una

propuesta para la elaboracidn de dicho programa.



OBJETIVO GENERAL

L] Proponer fas bases para la elaboracion de un Programa de
Capacitacidn que nos lleve a generar los equipos de venta de alto rendimiento
necesarios para el desarrollo de las actividades dentro de un clima organizacional
acorde que nos permita contar con todo el potencial del factor humano en el

departamento de ventas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

d  Involucrar al personal para que conozca lo que es un equipo de trabajo

y aprenda a desarrollarse en &l

(18] Concientizar al departamento de ventas de la capacitacion constante

como una necesidad basica para el apoyo de las ventas.

B Establecer los conceptos basicos en materia de capacitacion para que

el personal involucrado los conozca.



INTRODUCCION

El entorno de las organizaciones en general, es actualmente de una vision
hacia el trabajo en equipo; el trabajo individual no es, sino la pauta para lograr ese
desarrollo en conjunto que caracteriza en el presente a las empresas que desean

estar a la vanguardia dentro del ambiente competitivo.

Es asi como en el presente trabajo, presentamos un breve pancrama de
algunos aspectos que nos pueden llevar como empresa a lograr un crecimiento tanto

personal como organizacional.

Asi es que, después de observar el comportamiento de la empresa
(especificamente de la fuerza de ventas) respecto al entorno gue la rodea, surgié la
inquietud por plantear la propuesta de un programa de capacitacién que coadyuve a

diche crecimiento; para lo cual, presentamos:;

En el capitule uno las generalidades de la capacitacién, sus tipos, sus
principales objetivos, el proceso de capacitacién para ubicarnos dentro de éste y
ubicarnos en el punto que nos ocupa, que es propiamente el Programa de
Capacitacién; asi como también se habla de la capacitacién desde el punto de vista

legal.



Dentro del capitulo dos encontramos lo referente a grupos y equipos,
presentando los conceptos, caracteristicas , diferencias enlre unos y otros,
hablamos acerca de la direccién de equipos de trabajo para finalmente dar un

bosquejo de los equipos de alto rendimiento.

Ya que hablamos de una empresa comercializadora de muebles, resuita
necesario ubicarnos dentro de ésta rama industrial, asi que el capitulo tres lo hace al
situarnos en ella, como punto de partida para luego analizar como ha sido su

evolucién y posteriormente su actualidad.

Por Gltimo, en el capitulo cuatro, se presenta !a propuesta para dicho
Programa que se considera indispensable para generar esos equipos que permitan

a la organizacion el crecimiento controlado.

Asi, el presente trabajo pretende darnos las bases para una propugsta que
nos ayude a capacitar a los equipos hacia el alto rendimiento no sdlo dentro de ésta
organizacién sino que sirva de punto de referencia para todo el que busgque

orientarse mas sobre este tema.



CAPITULO 1. LA CAPACITACION

1.1. Antecedentes de la Capacitacién.

Cuando hablamos del desarrollo evolutivo del hombre como tal tanto en el
&mbito  individual como de grupo, e institucional debemos saber que dicho
desarrollo, tiene su origen fundamental en la educacion; entendiendo ésta como la
base y perfeccionamiento del hombre y la sociedad. Tomando como parte de la

sociedad a las empresas e instituciones.

La educacion es un proceso humano — social mediante el cual se incorporan
al ser humano los conocimientos y valores de la sociedad de la cual forma parte asi
como su cultura: en la medida en que al individuo se le eduque ya sea nifio, joven,
aprendiz, ejecutivo, etc. Sera el grado en que se convierta en un ser valioso para si

mismo y para la sociedad.

Asi pues, tenemos comao principio que el fenomeno educacion es tan antiguo
como el hombre mismo. Este proceso de aprendizaje se presentaba ya desde los

pueblos primitivos en sus intentos por ensenar e intercambiar habilidades.

Uno de los antecedentes mas remotos de Ia actual educacion lo encontramos
en los aprendices y las estructuras de los gremios y asociaciones de los que se

conoce existen desde 2,000 afios a.C.



Durante la primera mitad del siglo XVIII y con el surgimiento de la era
industrial se cred un gran nimero de escuelas industriales cuyo objetivo era et de
lograr el mayor conocimiento de los procedimientos de trabajo en el menor tiempo

posible.

Ya mas recientemente; durante el presente siglo, el entrenamiento tuvo un
gran desarroflo y fue en el afio 1915 en que se crea un método de ensefanza
directamente aplicado al entrenamientc militar en los Estados Unidos de
Norteamérica. A este se le conocid como el “Método de los Cuatro Pasos”™ que son:

1. Mostrar

2. Decir

3. Hacer,y

4, Comprobar.

£l desarrollo de la 12 y 22 Guerra Mundial trajeron como consecuencia el
desarrollo de técnicas de capacitacion intensiva que aungue tuvieron su origen en lo
militar se han ajustado sus mélodos para su aplicacion en otros campos de la accidn

humana; principalmente e inciuyendo el de la industria.

Fue en el afio 1940 cuando se comenzd a entender la labor de entrenamiento
como una funcidén organizada y sistematizada en la que la figura de! instructor

adquiere una especial importancia.



En México hace alrededor de 15 afios que las empresas tanto publicas como
privadas comenzaran a dar realmente importancia a la educacién y el
entrenamiento. A raiz de 1o cual surgid la creacidn de diversas instituciones de
ensenanza a las cuales las empresas acuden para satisfacer sus necesidades de
esta indole. De igual forma existen ahora asociaciones que promueven la

capacitacion empresarial,

Resulta evidente que en nuestro pais la funcién de capacitacion ha tenido una
gran aceptacion, tanto en las empresas publicas como privadas pero también o es
que hasta este momento no ha logrado el desarrolio que deberia tener. Esto se debe
en gran medida a que son contadas las empresas que han establecido para sus

empleados programas permanentes de capacitacion.

Por {0 anterior diremos que la capacitacion y el desarrollo que se aplican en
las organizaciones deben percibirse precisamente como modelos de educacion
mediante los cuales se haCe necesario crear primero una cultura de identidad
empresarial por parte del personal que se base en los valores sociales de

productividad y la calidad en las tareas a desempefiar fundamentalmente.

Ahora, entendiendo que las raices de la capacitacion se encuentran en la
educacion misma, cabe sefialar que cualquier intento de capacitacion al personat de

una empresa por muy exitoso que parezca desde el plano técnico puede convertirse
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en un fracaso si carece de una profunda filosofia de la educacion y no se entiende

auténticamente su necesidad y trascendencia.

1.2. Concepto de Capacitacién.

" Accidn o conjunto de acciones tendientes a proporcionar yfo desarrollar
las aptitudes de una persona, con el afan de prepararlo para que desempefe

adecuadamente su ocupacion o puesto de trabajo y los inmediatos superiores... * '

* Capacitar a alguien es darle mayor aptitud para poder desempefarse con
éxito en su puesto. Es hacer que su perfil se adecue al perfil de conocimientos,

habilidades y actitudes requerido por el puesto.” ?

* La capacitacion consiste en proporcionar a los empleados nuevos o

actuales, las habilidades necesarias para desempefar su trabajo.” *

Por lo tanto yo considero que:
Capacitar es proporcionar a la persona ios conocimientos para que descubra
y desarrolle aquéilas aptitudes y habilidades que le permitirdn desempefar su

puesto adecuadamente.

! Reza Trocine jesis Carlos, Como Diagnosticar las Necesidades de Capacitacion en tas Organizaciones.
Editorial Panorama. Pag. 25,

? Aquino Jorge/Vola Roberto/Arccco Marceelo/Aquino Gustavo. Recursos Humanos. Ediciones Macchi. 1996.
Pag. 93.

? Dessler Gary. Administracién de Personal. Editorial Hall Hispanoamericana. 1996. Pag. 238



1.3. Tipos de Capacitacién.

Existen diversos criterios para enumerar los tipos de capacitacion, tantos
como autores sobre este tema hay, sin embargo, considero que los basicos y mas
usuales son los que a continuacion se explican y de los cuales se pueden

desprender ofros tantos.

¢ Capacitacién para el trabajo. Este tipo de capacitacion estd dirigida a
todo el personal que es nuevo en el desempeno de una funcion; ya sea que es de
nuevo ingreso, que ha sido promocionado para et desempeno de otro puesto, por
que ha sido reubicado o bien por cualquier otro motivo que implique la falta de

conocimiento de sus nuevas funciones.

De lo cual tenemos:

a) Capacitacion de preingreso. Consiste en proporcionar al nuevo personal
los conocimientos necesarios para el desarrollo de sus actividades en su puesto de
trabajo asi como el desarrollo de las habilidades que réquiere para dicho

desempeiio.

b) Induccién. Se refiere a todas aquellas actividades que tienen como
finalidad el proporcionar a la persona la informacidn necesaria sobre la
organizacion de la cual ya forma parte; esto en cuanto a planes, objetivos y politicas

que le ayuden a tener una mas pronta integracion al puesto.



c) Capacitacién promocional. Es el conjunio de acciones de capacitacion
que e van a permitir a la persona tener la oportunidad de alcanzar mediante ésta

puestos de mayor nivel, autoridad y/o responsabilidad.

¢ Capacitacién en el trabajo. Esta integrada por todas aquellas
actividades tendientes a desarrollar las habilidades y aptitudes del personal en sus

funciones.

a) Adiestramiento. Es la accion orientada al desarrollo de 1as habilidades y
destrezas del personal, con el fin de elevar la eficiencia de éste en su puesto de

trabajo.

b) Capacitacién especifica. Es el proceso educativo y sistematico
mediante el cual se proporcicnan los conccimientos para el desarrollo de las

aptitudes y habilidades en funcién de cbjetivas planteados especificamente,

¢ Desarrollo. Comprende la formacién integral del individug;

especificamente las que la organizacion puede llevar a cabo para dicha formacién.

a) Educacion formal para adultos. Propiamente la que se lleva dentro de la

organizacion para el desarrollo del personal en este sentido,



b} Integracién de la personalidad. Son eventos que organiza la empresa
con el fin de fograr un cambio de actitud positivo por parte del personal hacia si

mismos y su grupo de trabajo.

c) Actividades recreativas y culturales. Son la serie de eventos que con
fines de esparcimiento la empresa proporciona a los empleados y que son
necesarios para lograr su integracién con el grupo de trabajo y con su familia y el

desarrollo de su sensibilidad y recreacidn intelectual y cultural.

1.4. Proceso de Capacitacion.

Para llevar a cabo un Programa de Capacitacién debemos tener en cuenta el
proceso basico de la capacitacion y éste se resume en cuatro pasos esenciales a

saber:

1. Deteccion de las Necesidades. Deniro del programa este paso es todo
un proceso cuyo objetivo es el de determinar cuales son las necesidades de
capacitacion ya que en cada circunstancia especifica las necesidades que podamos
tener pueden variar asi que este paso es sumamente importante para saber que es

lo que necesitamos y de ahi partir hacia como lo vamos a conseguir.

Existen dos técnicas principales para detectar los requerimientos de

capacitacion:
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v El andlisis de tareas.- se refiere a la capacitacién de personal nuevo en el
puesto. Aqui la descripcion del puesto y su especificacién son elen;entos muy
utiles ya que enlistan las caracteristicas, responsabilidades y experiencia
especifica para cada puesto convirtiéndose asi en un punto basico de partida

para determinar gue tipo de capacitacion es la que se requiere.

v Ef analisis del desempefio.- este es en relacion al personal que se encuentra
ocupando los puestos actuaimente e impiica verificar si existe una deficiencia
importante en el rendimiento para determinar posteriormente si debe
rectificarse tal falla mediante la capacitacion; es determinar cual es el

desempefio actual de la persona y como se desearia que fuera.

2. Planteamiento de fos Objetivos. Una vez que hemos identificado
cuales son nuestras necesidades a cubrir o cuales son las deficiencias que
buscamos eliminar debemos plantear nuestros objetivos; éstos se refieren a lo que
esperamos obtener del personal que recibird la capacitacion. Para establecerlos
debemos tener en cuenta las caracteristicas de los objetivos; es decir, deberén ser

observables y medibles.

3. Ejecucion del Programa de Capacitacién. Una vez que definimos
nuestros objetivos tenemos la tarea de seleccionar las técnicas a utilizar dentro de

nuestro Programa de Capacitacion y llevario a cabo.
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Una vez que se han detectado las necesidades de capacitacion y se han
establecido los objetivos se procede a llevar a cabo la capacitacion, para lo cual se
deberan determinar las técnicas a utilizar en ésta; algunas de las mas comunes son

las siguientes:

+ Capacitacion por instrucciones del puesto. Aqui se capacita a la

persona para que aprenda mientras se desempena en el trabajo.

¢ Conferencias. Resulta sencilla y répida cuando lo que se busca es
proporcionar conocimientos a grupos grandes, ya que como su nombre lo indica son

platicas ¢ conferencias que se dan al personal.

¢ Técnicas audiovisuales. Consiste en el emplec de peliculas, circuito
cerrado de television, cintas de audio y video; resulta muy eficaz y en la actualidad

es una de ias mas utilizadas.

¢ Aprendizaje programado. Aqui se emplean libros de texto ©

computadoras que tienen tres funciones especificas:

- Presentar al empleado preguntas, hechos o problemas.
- Permitir que la persona responda, y

- Presentar retroalimentacion sobre la precision de las respuestas.



. Capacitacion vestibular por simulacros. Aqui el personal aprende con el
equipo real o simulado que utilizara en su puesto, pero en realidad es instruido fuera

del mismo.

Cabe mencionar que estas son sdlo algunas de las tecnicas basicas a utilizar
en la capacitacion y que cada una de elias tiene sus propias ventajas y desventajas
s6lo que correspondera a las necasidades que cada organizacién tenga para utilizar

uno U otra.

4. Control y Evaluacién. Por ditimo y como su nombre lo indica se hara
{a evaluacion de la eficiencia del Programa, Para esto sera necesario comparar el
desempeiio del perscnal antes y después de la capacitacién para asi poder llevar a

cabo las acciones correctivas necesarias en nuestro siguiente proceso,

Este es el dltimo paso en el proceso de capacitacion;, para evaluar los
resultados de capacitacidn se puede hacer como algunos lo indican, a través de la

conducta de |a persona en su puesto.

Entendiendo por conducta el deber ser que la empresa transmite y que espera
de cada persona en lo laboral. Es ia forma de actuar de las personas y la manera en

que se relacionan con el medio que los rodea.



1.5. Objetivos de la capacitacion.

Los objetivos de capacitacion se pueden resumir en:

< Proveer a la organizacion de recursos humanos altamente calificados
para el correcto desempefo de su trabajo; asi como mantenerlos permanentemente

actualizados para el desempenio del mismo.

<> Crear un sentimiento de responsabilidad hacia la organizacion
mediante una mayor competitividad y conocimientos, al mismo tiempo que se logre

una mejor relacion interpersonal entre sus miembros, y

<> Contribuir al logro de los objetivos y la misién de la empresa.

1.6. Otros conceptos.

En la capacitacion los objetivos que se persiguen estan involucrados con la
adquisicion de habilidades, conocimientos yfo actitudes; esto es el contenido basico

de la capacitacion. Ahora veamos cada uno de estos contenidos:

Conocimientos.
Serie de ideas, principios, técnicas, métodos, comprobados como ciertos y

que se transmiten de una persona a olra.
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Habilidades.
Facilidad o destreza para desarrollar cieria actividad dentro de parametros o
estandares de eficiencia con el minimo de energia necesario. Estas no pueden

transmitirse pero si perfeccionarse.

Actitudes.
Ideas, valores y creencias de naturaleza emocional predominantemente;

mediante las cuales juzgamos la realidad y condicionamos nuestra conducta.

Asi, al adquirir conocimientos, habilidades y/o actitudes la capacitacién busca
que el personal traduzca este aprendizaje y lo aplique a su puesto de trabajo para

que eleve su desempefio.

Al hablar de capacitacion es inherente hablar de desarrollo y aun cuando son
distintas las actividades de ambas, pueden llegar a ser similares en su

implementacion.

La capacitacion esta orientada al puesto actual, es decir, se trabaja para éste

mientras que el desarrollo a puestos que podria ocupar en el futuro.

El desarrolio implica potencial, es preparar a la gente para puestos de mayor

responsabilidad, prepararla para que pueda crecer en la empresa.
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Desarrollo

" Accion o conjunto de acciones tendientes a integrar a las personas a-su
entomo socio-laboral, con el proposito que comprenda las caracteristicas de 1a
empresa, los procesos internos y externos de comunicaciéon, el estilo ae liderazgo,
las caracteristicas de los productos, y la importancia de los procesos de calidad

totat®. *

1.7. Aspecto legal.

En México, el Derecho del Trabajo asi como la Prevision social son
considerados como Derecho Social: tal consideracion se establece en la Ley que

rige nuestro Territorio.

El articulo 123 Constitucional concede al trabajador los derechos a los cuales
se hace merecedor por el desempefio de su trabajo. Dicho articulo en su fraccion
X1 sufrid una modificacidon sumamente importante en la que se sefnala a la
capacitacion y adiestramiento de los trabajadores como una obligacion que tienen

las empresas.

* Reza Trocino Jesis Carlos. Como Diagnosticar las Necesidades de Capacitacion en las Organizaciones.
Editorial Panorama. Pag. 25
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Esta fraccion sefala a la letra:

Articulo 123 Constitucional.

Fraccion XlHl. “ Las empresas cualquiera que sea su actividad, estaran
obligadas a proporcicnar a sus trabajadores, capacitacién o adiestramiente para el
trabajo.

La Ley reglamentaria determinara los sistemas, meétodos y procedimientos

conforme a los cuales los patrones deberan cumplir con dicha obligacién®. *

Esta obligacién de la que se habla tuvo su reglamentacién en el Diario Oficial
de la Federacién con fecha 28 de abril de 1978 entrando en vigor el mes de mayo

del mismo ano.

Lo anterior en cuanto a la Constitucion se refiere; pero como sabemos otro
documento oficial que rige lo que en cuanto al trabajo corresponde es la Ley Federal

del Trabajo que nos dice:

Articuto 3°

“ El irabajo es un derecho y un deber social. No es articulo de comercio, exige

respeto para las libertades y dignidad de quien lo presta y debe efectuarse en

* Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Editorial Trillas, 1993, Pag, 123
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condiciones que aseguren la vida, la salud y un nivel econémico decoroso para el

trabajador y su familia.

No podran establecerse distinciones entre los trabajadores por motivo de
raza, sexo, edad credo religioso, doctrina politica o condicién social. Asi mismo, es
de interés social promover y vigilar la capacitacion y el adiestramiento de los

trabajadores”. °

Cabe destacar que el anterior articulo nos muestra como la Ley Federal det
Trabajo percibe la capacitacién no sélo como un fendmeno meramente educativo,
sino también de interés social. Como una trascendencia que la capacitacion debe
tener en ia persona desde lo individual hasta lo social incluyendo la propia

organizacién en |a que se desenvueive.

A continuacién se exponen los articulos de la Ley Federal del Trabajo que

regulan la capacitacion y el adiestramiento.

Debido a la interpretacidn y trascendencia que pudieran tener me permitiré

transcribir dichos articulos.

® Ley Federal del Trabajo. Edilorial Alco. 1997 Pig. 2
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Ley Federal del Trabajo
Capitulo ill bis 7

De |a capacitacién y adiestramiento de los trabajadores.

Articulo 153 A

* Todo trabajador tiene el derecho a que su patrén le proporcione capacitacion
o adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad,
conforme a los planes y programas formulados de comun acuerdo, por el patron y el
sindicato o sus trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social®.

Este articulo nos marca el derecho del trabajador a ser capacitado por su

patrén.

Articulo 153 B

* Para dar cumplimiento a la obligacién que, conforme al articulo anterior le
corrésponde, los patrones podran convenir con los trabajadores en que la
capacitacion o adiestramiento se proporcione a éstos dentro de la misma empresa, 0
fuera de ella, por conductc de perscnal propio, instructores especialmente
contratados, instituciones, escuelas u organismos especializados, o bien mediante
adhesion a los sistemas generales que se establezcan y que se registren en la
Secretaria del Trabajo. En caso de tal adhesidn, quedara a cargo de los patrones

cubrir las cuotas respectivas”,

? Ley Federal de] Trabajo. Editorial Alco, 1997. Pag. 56
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Se refiere a que la capacitacion se podra impartir dentro o fuera de la
empresa y quien la imparta podra ser personal interno o externo 0 mediante los

sistemas oficiales; ademas de que todos los costos corren por cuenta de la empresa.

Articulo 183 C

“ Las instituciones © escuelas que deseen impartir capacitacién o
adiestramiento, asi como su personal docente, deberan estar autorizados por la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social”.

Toda aquella institucién que desee impartir capacitacion lo podra hacer previa

aprobacién por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Articulo 153 D

* Los cursos y programas de capacitacion o adiestramiento de los
trabajadores, podran formularse respeciivamente a cada establecimiento, una
empresa, varias de elias o respecto a una rama industrial o actividad determinada®.

Nos habla de los programas de capacitacion que podran ser generales o

particulares.

Articulo 153 E

* La capacitacion o adiestramiento a que se refiere el Articulo 153 A, debera
impartirse al trabajador durante las horas de su jornada; salve gue, atendiendo a la
naturaleza de los servicios, patrdn y trabajador convengan que podran impartirse de

otra manera; asi como en el caso en que el trabajador desee capacitarse en una
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actividad distinta a la ocupacion que desempene, en cuyo supuesto la capacitacion
se realizara fuera de la jornada de trabajo”.

La capacitacion comao tal entra dentro del horario de trabajo, salvo acuerdo de
las partes para que ocurra de ofra manera; esto atendiendo a ia naturaleza de los
servicios. También podrad realizarse fuera de la jornada de trabajo cuando el
trabajador desee capacitarse en una actividad distinta a la que desempena en su

puesto.

Articulo 153 F

* La capacitacidn y el adiestramiento deberan tener por objeto:
I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en
su actividad; asi como proporcionarle informacidn sobre la aplicacion de nueva

teoria en slla;

il. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva

creacion;

11. Prevenir riesgos de trabajo;

V. Incrementar 1a productividad, y
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V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador *,
Este articulo nos habla de los objetivos en términos generales que persigue la
capacitacion de lo cual se desprende una mayor preparacion y desarrollo de la

persona.

Articulo 153 G

* Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que requiera
capacitacion inicial para el empleo que va a desempefiar reciba ésta, prestara sus
servicios conforme a las condiciones de trabajo que rijan en la empresa o a lo que se
estipule respecto a ella en los contratos colectivos”.

Habla de las garantias para el trabajador de nuevo ingreso que requiere de la

capacitacién para desempefiar sus actividades.

Articulo 153 H
“ Los trabajadores a quienes se imparte capacitacion o adiestramiento estan

obligados a:

. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demas

actividades que formen parte del proceso de capacitacién

Il. Atender las indicaciones de las personas que imparten la capacitacion o

adiestramiento , y cumplir con los programas respectivos.
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lll. Presentar los examenes de evaluacion de conocimientos y de aptitud

jue sean requeridos”.
Habla de las obligaciones de los trabajadores al estar
impartiéndoseles capacitacion coma son puntualidad, atencién y disponibilidad para

la evaluacién.

Articulo 153 |

* En cada empresa se constituiran Comisiones Mixtas de Capacitacion y
Adiestramiento, integradas por igual nimero de los trabajadores y del patron, las
cuales vigilaran la instrumentacién y operacion del sistema y de los procedimientos
que se impartan para mejorar la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores,
y sugerirdn las medidas tendientes a perfeccionarlos; todo esto conforme a las
necesidades de los trabajadores y de la empresa”.

Sefala que la capacitacién y adiestramiento deberan ser evaluadas para que
cumplan verdaderamente con las necesidades de la empresa esto correspondera a
las Comisiones Mixtas de Capacitacion cuya caracteristica principal es la de contar

con igual ndmero de representantes de trabajadores y del patron.

Articulo 153 J

* Las autoridades laborales cuidardan que las Comisiones Mixtas de
Capacitacion y Adiestramiento se integren y funcionen oportuna y normalmente
vigilando el cumplimiento de la obligacidon patronal de adiestrar y capacitar a los

trabajadores”.
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Se refiere a que las autoridades serén quienes se encarguen de vigilar que ia
capacitacién tenga un cumplimiento real satisfaciendo las necesidades de los

trabajadores y no como un simple requisito que tiene que cubrir 1a empresa.

Articulo 153 K

* La Secretaria de! Trabajo y Prevision Social podrd convocar a los patrones,
sindicatos y trabajadores libres que formen parte de las mismas ramas industriales o
actividades, para constituir Comités Nacionales de Capacitacién y Adiestramiento de
tales ramas industriales o actividades, los cuales tendran el caracter de drganos
auxiliares de la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento a

que se refiere esta ley.

|. Participar en la determinacion de los requerimientos de capacitacion y

adiestramiento de las ramas ¢ aclividades respectivas.

il. Colaborar en |a elaboracién del catalogo nacional de ocupaciones y en la
de estudios sobre ias caracteristicas de la maquinaria y equipo en existencia y uso

en las ramas o actividades correspondientes.

lll. Proponer sistemas de capacitacion y adiestramiento para el

trabajo, en relacién con las ramas industriales o actividades correspondientes.
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V. Formular recomendaciones especificas de Planes y Programas de

Capacitacion y Adiestramiento.

V. Evaluar los efeclos de las acciones de capacitacidn y adiestramiento en la
productividad dentro de las ramas industriales o actividades especificas de que se

trate.

VI. Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constancias
relativas a conocimiento o habilidades de los trabajadores que hayan satisfecho los
requisitos legales exigidos para tal efecto”.

Explica la forma en que la Secretaria del Trabajo y Prevision Social
debe coordinar los Programas de Capacitacion y Adiestramiento; asi como las
muitas que dicho organismo impondra a aquélias empresas que no cumplan con las

especificaciones de capacitar y adiestrar a los trabajadores.

Articulo 153 L

* La Secretaria del Trabajo y Prevision Social fijara las bases para determinar
la forma de designacion de los miembros de los Comités Nacionales de Capacitacion
y Adiestramiento, asi como las relativas a su organizacion y funcionamiento®.

Habla de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social como maxima rectora en

cuanto a la capacitacion y adiestramiento s& refiere.
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Articulo 153 M

“ En los contralos colectivos deberan incluirse clausulas relativas a la
obligacién patronal de proporcionar capacitacion y adiestramiento  a los
trabajadores, conforme a los planes y programas que satisfagan los requisitos

establecidos en este capitulo.

Ademas podra consignarse en los propios contratos el procedimiento
conforme al cual el patron capacitard a quienes pretenden ingresar a laborar en la
empresa, tomando en cuenta, en su caso la cldusula de admision”.

Habla de la obligacién de incluir lo referente a la capacitacion vy

adiestramiento en los contratos colectivos de trabajo.

Articulo 153 N

“ Dentro de los quince dias siguientes a la celebracién, revisién y prorroga del
contrato colectivo, los patrones deberan presentar ante la Secretaria del Trabajo y
Previsién Social, para su aprobacién, los planes y programas de capacitacion que se
hayan acordado establecer, o en su caso, las modificaciones que se hayan
convenido acerca de los planes y programas ya implantados con aprobacion de la
autoridad laboral”.

Sefiala 1a obligacion que tienen las empresas de presentar ante la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social sus planes y programas de capacitacion para contar

con su aprobacion.
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Articulo 153 O

“ Las empresas en que no rija contrato colectivo de trabajo deberan someter a
la aprobacidn de la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, dentro de los primeros
sesenta dias de los afos impares, los planes y programas de Capacitacion y
Adiestramiento que, de comin acuerdo con los trabajadores, hayan decidido
impiantar. Igualmente, deberan informar respecto a la constitucion y bases generales
a que se sujetarad el funcionamiento de la Comisiones Mixtas de Capacitacion y
Adiestramiento”.

Establece |la obligacidn de las empresas de informar a la autoridad laboral
sobre la integracién de la Comisién Mixta y sobre sus programas de capacitacion

aun cuando no exista contrato colectivo.

Articulo 153 P
* El registro de que trata el Articulo 153 C se otorgara a las personas e

instituciones que satisfagan los siguientes requisitos:
. Comprobar que quienes capacitaran o adiestrardn a los trabajadores
estan preparados profesionalmente en la rama industrial o actividad en que

impartiran sus conocimientos.

ll. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Unidad Coordinadora del
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Empleo, Capacitacion y Adiestramiento, tener bastantes conocimientos sobre los
procedimientos tecnoldgicos propios de la rama industrial o actividad en ta que

pretendan impartir dicha capacitacién y adiestramiento.

IIl. No estar ligados con personas o instituciones que propaguen aigun
credo religioso, en los términos de la prohibicion establecida por ta fraccion IV det

Articulo 3° Constitucional.

El registro concedido en los términos de este Articulo podra ser revocado

cuando se contravengan las disposiciones de esta Ley.

En el procedimiento de revocacion el afectado podré ofrecer pruebas y alegar
lo que a su derecho convenga” .

Se traduce como una garantia tanto para el trabajador como para la empresa
al ser requisito que el personal que impartira la capacitacién esté debidamente

registrado ante el organismo competente y regulador de los mismos.

Articulo 153 Q
" Los planes y programas de que tratan los Articulos 153 Ny 153 O deberan

cumplir los siguientes requisitos:

|. Referirse a periodos no mayores a cuatro anos.
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ll. Comprender todos los puestos y niveles de la empresa.

I1l. Precisar las etapas durante las cuales se impartird la capacitacidn y

adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa.

IV. Seiialar e! procedimiento de seleccidn a través del cual se establecera el

orden en que seran capacitados los trabajadores de un mismo puesto y categoria.

V. Aquellos otros que establezcan [os criterios generales de ia Secretaria
del Trabajo y Prevision Social, que se publiquen en el Diaric Oficial de la Federacién.
Dichos planes y programas deberan ser aplicados de inmediato por las empresas”.

Establece los requisitos de los planes y programas que se hayan acordado

implantar en las empresas.

Articulo 153 R

" Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la presentacion de tales
planes y programas ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social esta los
aprobara o dispondra que se le hagan las modificaciones que estime pertinentes; en
la inteligencia de que aquellos planes y programas gue no hayan sido objetados por
la autoridad laboral dentro del término citado, se entenderan definitivamente

aprobados”.
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Marca ei plazo que tiene la Secretaria del Trabajo y Previsién Social para la

respuesta de aprobacion de los planes y programas.

Articulo 163 8

“ Cuando el patron no de cumplimiento a la obligacién de presentar ante la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social los planes y programas de capacitacion y
adiestramiento, dentro del plazo que corresponda, en los términos de los articulos
153 N y 153 O, o cuando presentados dichos planes programas, no los lleve a la
practica, sera sancionado conforme a lo dispuesto en la fraccién IV del Articulo 878
de esta Ley, sin perjuicio de que, en cualguiera de los dos casos, la propia
Secretaria adopte las medidas pertinentes para que el patrén cumpla con la
obligacién de que trata’.

Es el establecimiento de las sanciones aplicables a quienes no lleven a cabo

lo estipulado por la presente Ley.

Articulo 153 T

" Los frabajadores que hayan sido aprobados en los exdmenes de
capacitacion o adiestramiento en los términos de este capitulo, tendran derecho a
que ta entidad instructora les expida las constancias respectivas, mismas que
autentificadas por la Comisién Mixta de Capacitacién y Adiestramiento de la
empresa, se hardn del conocimiento de la Unidad Coordinadora del Empleo,
Capacitacion y Adiestramiento, por conducto del comité nacional correspondiente o,

a falta de este a través de las autoridades del trabajo, a fin de que aquella las
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registre y las tome en cuenta al formular el padron de trabajadores capacitados que
corresponda, en los términos de la fraccidn IV del Articulo 539" .
Se estipulan las bases sobre el proceder para dar constancia a las personas

que han formado parte de un programa de capacitacién.

Articulo 153 U

* Cuando implantado un programa de capacitacion un trabajador se niegue a
recibir ésta, por considerar que tiene los conocimientos necesarios para el
desemperfio de su puesto y del inmediato superior, debera acreditar
documentalmente dicha capacidad o presentar y aprobar ante la entidad instructora
el examen de suficiencia que sefiale la Unidad Coordinadora del Empleo,
Capacitacién y Adiestramiento. En este Ultimo caso , se extendera a dicho trabajador
ia correspondiente constancia de habilidades laborales”.

Cuando el trabajador se siente lo suficientemente preparado como para no
necesitar el curso de capacitacién se le aplicara el examen que demuestre dicha
capacidad pudiéndole otorgar asi la constancia que cerifique sus conocimientos

para ocupar dicho puesto.

Articulo 153 V
* La constancia de habilidades laborales es el documento expedido por el
capacitador, con el cual el trabajador acreditard haber aprobado un curso de

capacitacion.
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Las empresas estan obligadas a enviar a la Unidad Coordinadora del Empleo,
Capacitacién y Adiestramiento para su registro y control, listas de las constancias

que se hayan expedido a sus trabajadores.

Las constancias de que se trata surtiran plenos efectos, para fines de
ascenso, dentro de la empresa en que se haya proporcionado la capacitacién o

adiestramiento.

Si en una empresa existen varias especialidades o niveles en relacién con el
puesto a que la constancia se refiera, el trabajador, mediante examen que practique
ta Comision Mixta de Capacitacion y Adiestramiento respectiva acreditara para cual
de ellas es apto”.

Se refiere al documento que se expide una vez que el personal acredita haber
recibido la capacitacién vy los usos o efectos que puede tener dicha constancia en

cuanto a su puesto.

Articulo 153 W

* Los cedificados, diplomas, titulos o grados que expidan el Estado, sus
organismos descentralizados ¢ los particulares con reconocimiento de validez oficial
de estudios, a quienes hayan concluido un tipo de educacion de carécter terminal,
seran inscritos en los registros de que se trata el Articulo 539, fraccion IV cuando el

puesto y categoria correspondientes figuren en é!”,
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Se refiere a los documentos que expiden los organismos a quienes han
terminado con a capacitacidn y que son de validez oficial y la relacidon que guardan

con el registro nacional de ocupaciones,

Articulo 153 X
* Los trabajadores y patrones tendran derecho a ejercitar ante las Juntas de
Conciliacion y Arbitraje las acciones individuales y colectivas que deriven de la

obligacion de capacitacion y adiestramiento impuesta en este capitulo”.

En términos generales podemos decir que este capitulo de la Ley Federal del
Trabajo y Prevision Social habla de todo o relacionado sobre quién, cdmo, dénde,

cuando y porqué se va a capacitar.



CAPITULO 2. EQUIPOS DE TRABAJO.

2.1. Conceptos.

2.1.1 Concepto de Grupo,

..." Son pequefios grupos sociales cuyos miembros tienen interaccion entre si
con mayor frecuencia que con otros. Los miembros de los grupos son parecidos y
su cercania facilita la comunicacion eficaz; pero también aporta al grupo de las

nuevas ideas... (kotler, Phiiip, ..)" °

“ Un grupo puede definirse como un conjunto de individuos reunidos para

llevar a cabo una serie de tareas o para lograr un objetivo .* ¢

“ No basta una convergencia de personas en el espacio y en el tiempo para
constituir un grupo. Ni tampoco lo define el hecho de tener tales personas unc o
varios caracteres en comun, hecho que constituiria una clase. Lo que caracteriza al
grupo humano es el hecho de que sus miembros tengan un objetivo comun. El grupo
por 1o tanto, tiene las siguientes caracteristicas: una finalidad, una estructura, una

organizacidn dindmica, una cohesidn interna (Chiavenato, I.,...)" 10

® N. Fainstein Héctor. La Gestion dc Equipos Eficaces. Ediciones Macchi, 1997, Pag. 48
? Ress Fran. El Liderazgo de los Grupos de Trabajo. Editorial Panorama. 1995, Pdg. 42
19N, Fainstein Héctor. La Gestion de Equipos Eficaces. Ediciones Macchi. 1997 Pag. 51
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El concepto de grupo €s sumamente importante ya que es la unidad basica

del estudio de una Organizacion desde el punto de vista psico — antropolégico.

Como podemos observar existen dislintos conceptos de grupo, cada autor
tiene &l suyo propio y, son diversos tos criterios que toman para definirlos como por
ejemplo, el tamafio, la duracion, el grado de formalizacidn, las actividades, la

estructura interna, los objetivos, etc.
De acuerdo a lo anterior podemos decir que para que se de la existencia de
un grupo se deben presentar en el por lo menos alguna de las siguientes

caracteristicas:

» Esté formado por personas, para que cada una perciba a todas las

demas en forma individual y para que exista una accién social reciproca.

b El grupc posee su propio cddigo y lenguaje, asi como sus propias

normas.

> Los roles de las personas estan bien definidos y diferenciados.

> Que sus integrantes interactien frecuentemente.
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> £l grupo les proporcione recompensa de alguin tipo.

» Que se reconozcan entre si como miembros del grupo.

» Que otras perscnas ajenas al grupo también los reconozcan COMO

miembros de éste.

> Se inclinen por temas de interés comun.

> Las metas que buscan alcanzar sean interdependientes.

> Todos perciban al grupo como una unidad.

2.1.2 Concepto de Equipoe.

« _Es una serie de personas generalmente mas o menos reducida con
diferentes habilidades y conocimientos reclutados en distintas areas de la
organizacién que colaboran en una tarea especifica y definida. Suele existir un lider
o capitan del equipo. Pero en cada ocasion ei liderazgo se determina asi mismo de
acuerdo con la légica del trabajo y la etapa especifica de su desarrollo

(Drucker, P.,..)" "

'l . Fainstein Héctor. La Gestion de Equipes Eficaces. Edicioncs Macchi. 1997, Pag. 51
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“ ...es un grupo formado por personal de varios departamentos en operacion

y que se encarga del desarroilo del producto o negocio especifico...(Kotler P.,...Y° "

Asi: podemos decir, que un equipo de trabajo es una entidad organizada y
orientada en la consecucién de una tarea comun; se compone de un numero
reducido de personas que adoptan e intercambian roles con responsabilidad y que
disponen de habilidades para manejar su proceso en un clima de respeto y

confianza.

2.2, Caracteristicas de los equipos de trabajo.

A partir de los estudios realizados por algunos especialistas de las ciencias
del comportamiento aplicadas a la administracion; en cuanto a las caracteristicas de
un equipo efectivo de trabajo se pueden establecer algunas de las mas imporiantes

que pudiéramos enunciar como;

GD Objetivo comun y tareas compartidas.
Un equipo dedica mas tiempo que una organizacién tradicional a clarificar,
mediante una discusion libre, los objetivos comunes, con el fin que sean formulados

de tal manera que los miembros los acepten y se comprometan en su consecucion.

12 . Fainstein Héctor. La Gestién de Equipos Eficaces. Ediciones Macchi. 1997, Pag. 63
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ETD Objetivos basandose en el tiempo.

Un equipo bien organizado siempre tendra el establecimiento de tiempos
especificos para el alcance de los objetivos en un plazo determinado, es decir,
debera realizar una adecuada planeacion del tiempo en que se deberan cubrir cada

una de las tareas.

D Especializacion individual y co-especializacén en equipos.
Los integrantes del equipo deberan desarrollar en forma efectiva sus
habilidades y funciones para el desempefio de sus tareas asi como tener la

disponibilidad y convencimiento de lograr un adecuado trabajo con otros.

an Organizacidn.

A primera vista, el equipo puede parecer una unidad administrativa
desorganizada, de acuerdo con los criterios generalmente utilizados en la materia.
Sin embargo, analizando en su interior, un equipo presenta una estructura basada

en comportamiento o roles grientados a la tarea claramente definidos.

GD Numero reducido de participantes.
E! equipo se debe constituir por un pequenc ndmero de integrantes, ya que de
lo contrario se corre el riesgo de caer en una estructura compleja que puede

dificultar el logro de los objetivos.
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(1) unidad y totatidad.

El equipo de trabajo como todos los grupos humanos constituye una entidad
con personalidad distinta a la de cada uno de los miembros gue la integran. Asi que
el conjunto de cada uno de los individuos es lo que le otorga esa caracteristica de

totalidad.

ETD Limites y disciplina.

Un equipo de trabajo requiere atencion y tiempo de cada uno de sus
miembros. El cuidado de las actividades y de la interaccidn personal implica una
_ especie de sacrificio, ya que cada miembro tiene que renunciar, en funcién de su

trabajo con los demas a una parte de su autoenomia e interés personal.

@b Compromiso.

A partir de la visualizacion de un objetivo y de la aceptacion de Ias tareas por
realizar, se genera en los integrantes del equipo un compromiso personal, entendido
este como la disposicion fisica y emocional del individuo para crear y mantener el

espiritu del equipo, lo cual brinda el soporte exigido por los demas miembros.

ﬂD Vinculos estrechoes.
El equipo es un conjunto de vinculas vivos cuyas relaciones interpersonales
juegan un papel fundamental, ya que las personas se encuentran ligadas por una

conciencia muy clara de pertenencia y por cierta cultura comun.
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@D Convergencia de esfuerzos.
Dicha convergencia se da en el sentido de que el equipo esta formado por
integrantes de distintas areas comprometidos todos en la cansecucion de un objetivo

y buscan complementarse dependiendo unos de otros.

D Aprovechamiente del conflicto.
E! conflicto interpersonal es inherente a las organizaciones, al igual que en
los equipos de trabajo; lo que resulta provechoso y diferente es la manera de

encarar el conflicto.

ﬂD Relacion de ayuda.
El atributo esencial de una experiencia de crecimiento es la interdependencia.
Cuando esto se pone de manifiesto, se dan también otras situaciones significativas

es decir, las caracteristicas del estar — con — olros.

@) Conciencia de la situacion grupal y de la situacion presente.

E! conocimiento interpersonal permite a cada miembro preveer su
comportamiento y ejecutar su papel conforme a su plan. El equipo capaz de
autodirigirse, consciente de lo que pasa en el nivel socioafectivo define sus reglas y
la manera de revisarias. Al centrarse sobre la tarea en un clima de cooperacion
auténtico, adecuado y una distribucion congruente de funciones, segun el punto de

vista de las personas y el trabajo por realizar.
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(1) Estandares de calidad.
En la actualidad los equipos que quieren seguir siéndolo tienen gue tener
siempre como un requisito inherente el cumplimiento de la tarea con estandares

establecidos de calidad.

Para que el trabajo en equipo sea eficaz, cada uno de sus miembros debe
ser consciente de las motivaciones subyacentes de los demas y desear que los otros
integrantes se preocupen por lograr los objetivos del equipo. Este debe trabajar
conjuntamente en la solucion de problemas estudiados y definidos mutuamente, més

que con soluciones predeterminadas.

2.3. Diferencias entre grupos y equipos.

Si bien existe una gran variedad en cuanto a la conceptualizacién que los
distintos autores dan a los grupos y los equipos, pocos son (05 que centran su
atencion en marcar las diferencias entre unos y otros ya que de hecho hay quienes

utilizan indistintamente estos términos para referirse a ellos.

Hay quienes consideran al grupo ¢como una instancia distinta al equipo o bien

al equipo como una instancia superior al grupo.

La actividad del ser humano en las organizaciones ha llevado a provocar un

cambio en muchos sentidos incluyendeo el laboral y, sobre todo, ha revelado que
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cada persona tiene capacidad y disposicion para elegir el camino de su

autorreatizacion en el ambite {abaoral.

Ante estas circunstancias, el grupo, como primera manifestacién del trabajo
colectivo, parece no dar la respuesta adecuada a las demandas de innovacion y
actualizacién de las organizaciones que permiten una conciliacion de las metas de

productividad con los anhelos de satisfaccién personal.

Los equipos de trabajo han aparecido en diversas organizaciones con el’
proposito de enfrentar el riesgo de un entorno pleno de incertidumbre y de responder

a las necesidades de los individuos.

A fin de conocer las diferencias entre los grupos y los equipos

mencionaremos a continuacion algunas de las mas significativas.

[=] Los miembros de un equipo estdn conscientes de la relacion de
interdependencia y el apoyo mutuo para el logro de las metas tanto personales como
de equipo mientras que los miembros de un grupo trabajan independientemente y

tienen la vision de grupo a menudo sélo para fines administrativos.

=1 Enlos equipos sus miembros contribuyen al logro de los objetivos y por

ende al éxito de la organizacidon aportando todo su conocimiento y talento para el
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logro de dichos objetivos; por el contrario al grupo no se le motiva a que aporte sus

sugerencias sino que simplemente se le dice lo gue tiene que hacer.

(1 En los equipos se trabaja dentro de un clima de confianza que permite
a sus miembros expresar sus ideas, opiniones, sentimientos y desacuerdos
abiertamente al contrario de los grupos en donde no existe este ambiente sino que a
menudo la desconfianza entre sus miembros se presenta debido a que no existe una

relacion que les permita conocer el papel de los otros miembros.

(=] Los miembros del equipo participan en las decisiones que afectan a
éste y saben que el lider es quien decide cuando el equipo no lo puede hacer; su
mela son los resultados positivos; los miembros del grupo pueden participar o no en
las decisiones que afectan al mismo; se da mas la conformidad que el logro de

resuitados positivos.

(=1 eEnel equipo existe la motivacion y el apoyo por parte de sus miembros
para desarrollar y aplicar en las tareas sus habilidades y conocimientos. Al grupo se

le limita en la aplicacion de esas habilidades y conocimientos.

(=7 El confiicto para los equipos No es mas que una oportunidad de
obtener nuevas ideas y aplicar su creatividad; buscan resolverlo de una manera

rapida y constructiva. Para el grupo el conflicto es una siluacion que no saben como
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resolver o que no les corresponde y cuando alguien lo resuelve pudo haber causado

ya algun dano.

(=1 Los equipos tienen un sentido de pertenencia con respecto a su trabajo
y estan comprometidos con las metas por que ellos forman parte de su
establecimiento a diferencia de los miembros de un grupo que se centran en si
mismos ya que ne es caracteristica de ellos el participar en la determinacion de los

objetivos y por tanto no estan involucrados con ellos.

=1 Enlos equipos existe una comunicacion abierta y honesta y se trabaja

para ello; lo que dificilmente ocurre en el ambiente de grupo.

Por tanto podemos entender que un grupo se puede convertir en equipo
cuando sus miembros logran comprender el propésito comun; cuando cada miembro
aporte en beneficio de si mismo y de los demas sus habilidades y conocimientos
para fortalecer los puntos fuertes y disminuir los débiles. Serd entonces cuando se
hable y se logren los objetivos de equipo y no cuando sus miembros actien

individualmente ya que entonces seguiremos hablando de un grupo.

2.4. Direccion de equipos de trabajo.

En el ambito de las organizaciones se puede concebir |a direccidn de los

equipos de trabajo como una funcién que puede recibir distintas denominaciones
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segun el tipo de la organizacion o del equipo de que se trate. Esta puede ser lider,

gerente o supervisor entre otros,

“ Es funcion del conductor del equipo (siempre y cuande sea posible por las
caracteristicas del equipo ylo resultados a alcanzar) plantear a los integrantes la
modalidad de trabajo y tener en cuenta las expectativas y deseos individuales previos,

para poder mejorar asi la gestién de su equipo”. ”

Existen diversas formas para realizar la direccion de equipos; pero los lideres

verdaderamente exitosos son aquellos que podemos llamar "integradores”.

Para fo cual se hace necesario decir que el liderazgo lo debemos entender
como “ el proceso de dirigir e influir en las actividades laborales de los miembros de

un grupo”.

Es decir, que el lider es “ aque! que es capaz de influir en otros y que posee

autoridad administrativa...” '

Hay una gran variedad de estilos para la direccion de equipos pero en
esencia y para el tema que nos ocupa hablaremos de los tres tipos basicos en

cuanto a la direccién de equipos se refiere.

'3 N. Fainstein Héctor. La Gestion de Equipos Eficeces. Ediciones Macchi. 1997. Pag. 106
4 Stoner James A.F. Administracion. Prentice Hall Hispanoamericana. 1996 Pag. 514
'3 Robbins Stephen P. Administracién. Prentice Hall Hispanoamericana 1994, P4g. 521



= Coordinador — integrador.

Un buen director de equipos sabe que las tareas las realizan |as personas
pero aquellos que son mas habiles entienden la necesidad y logran conjuntar sus
habilidades para ser un buen integrador, es decir, no solo cubren el papel de
asignarles las tareas a los miembros del equipo, proporcionan asesoria y direccidn
sobre los objetivos que se persiguen, sino que ademas logran que los miembros del
equipo trabajen conjuntamente de una manera cooperativa. Es éste el punto clave
que marca la diferencia entre el esfuerzo individual de cada persona y el trabajo en

equipo eficaz.

El estilo de lider integrador que permite una buena coordinacién interna
implica el establecimiento de vinculos estrechos entre los miembros dei equipo asi
como también a través del mismo lider para que exista la retroalimentacion en el

equipo asi como una buena comunicacién entre sus miembros.

= Coordinador — representante.
Este tipo de direccion se enfoca basicamente a la funcion de ser un

representante del equipo.

Ya que en el anterior estilo se habla de ser un integrador, lo que se puede
decir en este caso es que e! lider funge aqui como un integrador externo. Esto es

algo que se aplica cuando se tiene el contacto con los representantes de otros
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equipos, areas o departamentos; lo que implica que el representante o lider del
equipo debera contar entre sus habilidades con la capacidad de dialogo,

comunicacion y solucion de conflictos; ya que sera él quien hable por su equipo.

Por lo tanto, una de las habilidades basicas que deberd tener el lider del
equipo sera ta de identificar las variables externas que puedan impactar sobre el

éxito del equipo para poder atacarlas.

= Coordinacién conjunta.

Este tipo de conduccian se denomina asi ya que no reconcce a diferencia de
las anteriores la existencia de un lider formal que dirija al equipo. Sino que es tarea
y compromiso de todos los miembros del equipo sjercer esa funcidn de coordinacidn

e integracion de la que hablamos.

Asi, en la medida que cada uno de los integrantes del equipo aporte sus
esfuerzos para la integracion del equipo tanto interna como externa el equipo estara

tan fuertemente unido que se hara mucho mas resistente a los conflictos.

Desde mi punto de vista y ya que hablaremos de equipos de alto rendimiento,

éste Ultimo estilo es el que mas se adecuaria a las caracteristicas de éstos.
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A continuacion enumeraremos algunas de las funciones necesarias que
deben ejercer los lideres de equipos (a los cuales denominaremos también

conductores en los siguientes parrafos para efectos de comprension de |a lectura).

& Fijar su funcién.
Una de las funciones primordiales es la de establecer los alcances y
limitaciones de sus funciones para con la organizacion, el equipo y para consigo

mismo.

&) Conocer a los integrantes del equipo.
Esta es una caracteristica imprescindible de todo conductor de equipos asi
como necesaria que se va desarrollando mediante la interaccién y el trato con los

miembros del equipo.

@) Definicion de la estrategia del equipo.
Esto se refiere a lo que algunos llaman "la cultura del equipo” ya que a pesar
de ser el lider el dltimo en decidir dicha estrategia ésta incluye entre otros aspectos

la participacion de los integrantes.
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@) Alcanzar niveles de confiabilidad.
Esta funcion estd orientada a mantener la confiabilidad mediante la apertura
de la comunicacion y la tendencia a la resolucion de problemas facilitando asi el

establecimiento de la misma.

<& Promover la creatividad.

Ya que la creatividad es un elementc que implica e! desarrolle de las
habilidades, asi como el aporte de conocimientos por parie de los miembros es tarea
del lider, el promover ese desarrollo ya que esta caracteristica ayudard a facilitar el

logro de los objetivos.

@D Facilitar e! establecimiento de un lenguaje comun,

Es tarea del lider promover el establecimiento de ese lenguaje que aunque
algunas ocasiones se presente aun sin su intervencion, es bueno que éste se
involucre en el mismo ya que la existencia de este lenguaje genera un clima de

familiaridad y confianza entre los miembros del equipo.

@ Rescatar el gusto por ta tarea en comun,
Esta es una funcién que los lideres de equipo deben integrar en sus tareas ya
que el trabajar con gusto y hasta alegria ayuda a que se liberen niveles de ansiedad

y por tanto se logre un mayor nivel de efectividad colectiva.
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@D Facilitar el ejercicio de la funcion de lider entre los miembros del
equipo.

Ya que en diversas situaciones el conductor no ejerce et liderazgo cuando el
equipo se encuentra en la accién, es tarea de éste el estimular el surgimiento de

lideres que muevan e impulsen al equipo cuando el no pueda ejercer ese rot.

@D promover la recoleccion de la informacion.
Esto no sélo en el sentido de recolectarla sino que ademas debera crear en el
equipo la disponibilidad para transmitir esa informacion a los demas miembros para

la realizacién de una tarea asi como para la resolucion de conflictos.

* Los empleados tienden a estar comprometidos con la empresa cuando se
les permite “realizarse” en el trabajo. En olras palabras, desarroliar y emplear sus
capacidades hasta un grado maximo. De esta manera, dar facultades a sus equipos
de trabajo y enriquecer sus puestos ayuda a empresas como Satur... & obtener el

compromiso de sus empleados”. ¢

18 Dessler Gary. Administracion de Personal. Editorial Hall Hispanoanericana. 1996. Pag. 319
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2.5, Equipos de alto rendimiento.

Si el equipo es s6lo una suma de individuos que no interactian entre si, no se
dardn sino pequefios esfuerzos de integracidon, se presentard el parasitismo y
ocasionalmente la explotacion, ya sea del equipo ¢ de alguno de sus miembros, o de
éstos entre si. Para evitar que suceda lo anterior, se busca integrar los equipos con
personas que dispongan de una formacién adecuada para encarar y resolver los

problemas del trabajo colectivo.

Todos los equipos estdn enfocados al logro de resultados. Sin embargo,
ocurre con frecuencia que los miembros de alglin equipo de manera individual

parecen no saber que es lo que el equipeo busca lograr.

Por lo cual resulta de gran importancia que los miembros del equipo se
retnan para establecer cuales son los rendimientos que deberan alcanzar como
equipo; asi como analizar los factores que interfieran en el logro de esos

rendimientos con el objeto de establecer acciones concretas para combatirlos,

Para hablar de un equipo con rendimiento existen factores que se deben
considerar en éste como lo es el equilibrio entre sus miembros entendido éste como
la variedad en la forma de actuacion y pensamiento de los integrantes. Otro aspecto

es ef hecho de que alguien realice 1a funcion de coordinacion del equipo.
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La coordinacion de los equipos de trabajo es una aptitud que los lideres de
éstos pueden y deben aprender, pero si ademas de ser un coordinador del equipo
dirige sus esfuerzos a ser integrador del equipo enlonces se podra hablar de que
estd en camino de ser un equipo de alto rendimiento. Ya que éstas son dos

cualidades basicas que se deben tener en los equipos de esta naturaleza.

Teniendo en cuenta el equilibrio dentro del equipo y la coordinacidn del
mismo existen aspectos a considerar dentro de estos ambitos para que se pueda

hablar de un rendimiento en el equipo.

A continuacidon se mencionan algunos puntos a considerar que resultan
significativos para que en los equipos de trabajo se pueda hablar de un rendimiento
que en estos casos estara también en funcidn de la actuacidon que tenga el

coordinador del equipc en este sentido.

Resulta interesante el hecho de saber que en las reuniones de los equipos
siempre existen personas introvertidas y extrovertidas; pues bien, el papel aqui del
coordinador esta en llevar al equilibrio la intervencion de ambas partes ya que en
muchas ocasiones las personas introvertidas pueden tener la sclucién a un
problema o bien ideas innovadoras que puedan resuitar provechosas, solo que es

necesario crearles ese ambiente de confianza que les permita expresar tales ideas.
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Se debera trabajar para buscar ese equilibrio de participacion para atender a

la necesidad de gque en el equipo se genere un rendimiento en ese sentido.

Por otra parte, el manejo de la informacién que se dé dentro de las reuniones
de trabajo del equipo debera ser orientado a la participacion y aporte de creatividad,
no solo a digerir ta informacién. Las reuniones creativas resultan de gran valia, pero

dejan de serlo cuando no producen resultados.

* Los valores del equipo son un importante contribuyente al alto rendimiento.
Si los miembros del eguipo comparten los mismos valores y principios

fundamentales, frecuentemente trabajaran méas duro para alcanzar las metas *.

Esto en funcion de que al tener el equipo una comunién en cuanto a valores y
principios, cuando se presente la necesidad de la toma de decisiones en equipo serd

mas facil y efectiva.

Otro aspecto a considerar por parte de los coordinadores del equipo es el de
crear las condiciones propicias para que dentro de las reuniones se llegue
efectivamente a resultados que bien pueden ser la conclusion de algin tema o
asunto. Es decir, se debe lograr que al finalizar las reuniones se traduzcan ;ambién

los resultados en rendimiento para el equipo.

7 Margerison Charles, McCann Dick. Administracién en Equipo. Ediciones Macchi. 1993, Pag. 172
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Los equipos de alto rendimiento cumplen con ciertas caracleristicas que
algunos estudiosos de la administracién como Charles Margerison y Dick Mc Cann
llaman los principios de los equipos de alto rendimiento de los cuales hablaremos a
continuacion segun la apreciacidén de los autores y veremos una breve explicacion

sobre dichos principios.

1. Los equipos de alto rendimiento tienen un integrador como un miembro del
equipo clave.

Esto se refiere a la persona que estara coordinando al equipo; en muchos

casos suele ser un lider pero como hemos visto anteriormente la coordinacién puede

correr por parte de todos los miembros del equipo y funcionar muy bien.

2. Los equipos de alto rendimiento fijan altos objetivos de rendimiento y
regularmente los logran.

Ei equipo de esta naturaleza tiene la alternativa de decidir conjuntamente con

su lider si es que lo hay hacia donde quiere ir y su caracteristica aqui son las

amplias expectativas en base siempre a un alto grado de calidad que se permiten

lograr apoyandose en el feedback,

3. Los equipos de alto rendimiento obtienen un alto grado de satisfaccion por
el trabajo de su tarea.
Cuando se logran las altas expectativas de la que hablamos en el punto

anterior, se es mas facil percibir al trabajo como algo desafiante que permite al



60

miembro del equipo eslar mas involucrado con sus tareas y por tanto puede

conseguir ese alto grado de satisfaccidn tan necesario en este lipo de equipos.

4. Los miembros de los equipos de alto rendimiento cooperan bien
mutuamente,

En estos equipos sus miembros estan bien identificados consigo mismos y el

nivel de cooperacion y espiritu de equipo es muy aito. Sus miembros estan

comprometidos con el apoyo mutuo.

5. Los coordinadores de los equipos de alto rendimiento son muy bien
respetados por los miembros por el ejemplo que fijan.

Esto debido a que los que dirigen al grupo suelen hacerlo con el ejemplo y

existe en su comportamiento una concordancia entre lo que dicen y lo que hacen,

actitud que transmiten al equipo y que se ve reflejada en respeto y confianza a la

persona.

6. Los equipos de alio rendimiento estdn bien equilibrados con respecto a los
papeles que las personas desempefian en relacion a sus habilidades.

Esto radica en que esta clase de equipos ha logrado encontrar en sus

habilidades de administracion en equipo un equilibrio apoyandose en el feedback

para reforzar sus actuaciones.
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7. Los equipos de alto rendimiento poseen un alto grado de autonomia.
Esto o han logrado gracias a que se les permite participar al definir su

organizacién como equipo.

8. Los equipos de alto rendimiento aprenden mas rdpido de sus errores.
Esto debido a la conviccion que hay en sus integrantes para no sélo aprender

sino también hacer bien las cosas.

9. Los equipos de alto rendimiento estén orientados hacia el cliente.
Ya que estan convencidos de que deben de satisfacer siempre las

necesidades de un cliente ya sea internc o externo.

10. Los equipos de alto rendimientc tienen grandes habilidades para
solucionar problemas y regularmente analizan su rendimiento.

Como resultado del proceso que tienen estos desde la planeacién, desarrollo

y evaluacion de sus reuniones que estan siempre enfocadas a la resolucion de los

puntos a tratar y por ende a los resuitados.

11. Los equipos de alto rendimiento estdn motivados.
Dicha motivacién proviene de su sentido de equipo y la conviccidn de
alcanzar sus logros que los impulsan a dar ese extra; caracteristica que otros

equipos dificilmente poseen,
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CAPITULO 3. LAS EMPRESAS COMERCIALIZADORAS DE MUEBLES EN

MEXICO.

3.1. Delaindustria de muebles de oficina.

La industria de muebles es una actividad industrial muy importante en la
produccion de bienes de consumo final, la cual incluye tres subsectores que son;
industria de muebles para el hogar, industria de muebles de oficina y la industria de

muebles de cocina.

Al hablar de la industria productiva de muebles de oficina debemos hacer
hincapié en que debemos concebir ésta como una cadena productiva: proceso de
produccién — demanda final, integrada por fases de produccién de materias primas
(maderas duras y enchapados, aglomerados de madera y plasticos, metales, telas y
fibra de vidrio), bienes intermedios (distintos tipos de maquinaria y equipo, pinturas,
lacas, barnices, recubrimientos y herrajes), la comercializacién de estos hacia los
fabricantes de muebles; la transformacion industrial de los materiales y componentes

en la fabricacidn de muebles; y la distribucidn para satisfacer la demanda final.

A este respecto, es de destacar que la cadena de muebles de oficina se
compone a partir de tres concepciones estructurales basicas. Esto significa la

existencia de tres rutas tecnoldgicas distintas, definida cada una de ellas a partir de
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los principales materiales de partida utilizados para la fabricacién de mobiliario de

oficina.

Estas rutas tecnoldgicas son: metalica, madera y aglomerados de madera y
laminados plasticos. Las cuales presentan no solamente encadenamientos
productivos distintos, sino también estructuras de costos diferentes y en ocasiones

diversos mercados atendidos.

La distinta capacidad tecnoidgica, en el caso de la fabricacion de muebles, se
refleja en la capacidad de cumplimiento de normas de fabricacion y entregas a

tiempo principaimente.

De & cuerdo a las particularidades de los encadenamientos, puede
establecerse que las actividades que conforman los factores técnicos de liderazgo
{nGcleo control), lo constituye el disefic. Ya que éste determina no solamente la
variedad de ia oferta final, sino también, en gran medida, los usos de la maquinaria y
equipo llegando, en ocasiones a hacer necesaria la construccion de herramental

especifico.

E! disefio como factor de liderazgo, se vincula directamente con fa disposicién
de equipo y particularmente la existencia de materiales nuevos, permitiendo
complementar las lineas de muebles manegjados, la variedad y capacidad de

penetracion de mercados a través de una red de distribucién y, en consecuencia, de
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la manera como organizan $us recursos productivos las empresas lideres. Estos
factores son fos que, junto con la organizacidn, posibilitan la adecuada atencidén de

los mercados finales.

Los demandantes de muebles de oficina son el gobierno, empresas estatales
y organismos descentralizados, los cuales constituyen para muchas empresas el
principal demandante {del 30 al 40%), sobre todo con la formalizacion de los
concursos o licitaciones publicas; otros clientes son las empresas productivas,
comerciales y de servicios privadas, nacionales o extranjeras; y organismos

internacionales y embajadas.

Este tipo de demandantes, al igual que los miembros de la sociedad, tienen
diferentes niveles de ingresos y, en consecuencia, capacidades de compra
distintas. Esta cerlificacion de capacidades de compra es lo que determina la

segmentacion del mercado de muebles de oficina.

3.2. Suevolucién.

El comportamiento del mercado de la industria del mueble puede dividirse en

tres etapas:

La primera antes de 1881, en que se registra un crecimiento importante de la

demanda de muebles de oficina; la segunda de 1982 a 1987, en que se registra una
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caida del mercado, como resultado de la crisis general del pais; la tercera en fos
afos 1988 a 1991, en que comienza a recuperarse el mercado de muebles de
oficina, en virtud de la recuperacion de la economia, pero sin alcanzar todavia los

niveles de 1881, sobre todo en lo referente a los ingresos reales de los fabricantes.

El comportamiento de la primera etapa tiene como causa las fuertes
expectativas de crecimiento e inversién de la economia, a partir del ingreso de
divisas por concepto de las exportaciones de petréieo y el endeudamiento del pafs,

tanto en lo referente al gobierno como a |os privados.

Ese proceso socioeconomico permitid una amplia demanda de muebles de
oficina, sobre todo en 1981, ultimo afic del "boom” petrolero y antecedente de ia

depresion.

La segunda etapa es ia crisis de la economia nacional, en donde se mostrd
que la circulacién monetaria y de bienés, la expansidn y el endeudamiento, estaba '
fincada sobre las bases endebles de la betrofizacién de la economia. Las
expectativas de crecimiento se transformaron en fuertes restricciones de gasto y de
inversion, salida de divisas por concepto del pago de la deuda y drasticas
reestructuraciones que, para el caso de los muebles de oficina, se traduce en una
caida de la demanda final, en virtud de que los tipos de demandantes se venr
obligados a reducciones de presupuestos (gobierno) y decrecimiento de las

inversiones (empresas publicas y privadas).
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En este contexto de depresion de la especulacion de las actividades
productivas y crecimiento de la especulacién monetaria, puede afirmarse que al
interior del comportamiento negativo de la demanda de muebles de oficina se
presenta, al mismo tiempo, un movimiento contrario; es decir, la demanda en general
sufre reducciones importantes. Sin embargo, debide a la mayor rentabilidad de las
actividades financieras en comparacion con las productivas, lo cual propicio una
expansion de los bancos y la creacién de casas de bolsa, la demanda del sector
financiero crecid de manera significativa, reactivando con elio el mercado de

fabricacion de muebles de oficina atn en plena crisis.

No obstante con dicha reaclivacién, no todos los segmentos del mercado se
vieron beneficiados con dicho comportamiente. La reactivacion de la demanda final
de muebles de oficina, se debié principalmente a los mercados alto y medio alto.
Esto debido a que la crisis es un modelo de concentracion del ingreso, tanto en las

persenas como en las empresas.

En este sentido, la crisis expresa una situacion contradictoria: por un lado el
empobrecimiento de una parte de la sociedad, y por otro la concentracién del
ingreso. Gracias a este proceso de concentracion se puede explicar que la
reactivacion del mercado del mueble se haya basado en dichos segmentos. Esto es,
los fabricantes siguieron el comportamiento de los efectos de la crisis: ante el
fenomeno de ia concentracién del ingreso, se fabricaron muebles preferentemente

de mayor valor destinados a los sectores con mayor capacidad de compra.
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Por olra parte, en la cadena de musbies de oficina no exisle una relacién
directa entre los distintos tamafos de las empresas {micro, pequefa, mediana y
grande) y los segmentos de mercado, ya que [a atencién y satisfaccion de estos
tltimos, depende de la capacidad tecnoldgica. Basandose en esta capacidad, es
como los distintos tamafios de empresas lograron cubrir la demanda de los
segmentos de mercado alto y medio alto, situacion que les permitié mantenerse en

el mercado aun en época de crisis.

No obstante, las micro, pequefias y un poco menos pero también las
medianas empresas han recibido los mayores impactos negativos de |la recesion de
los mercados en los Gltimos afios, lo cual se reflejo en la desaparicién de algunas

empresas o su incorporacion a la llamada economia informal.

La reactivacion del segmento del mercado financiero propicio que un mayor
numero de fabricantes se incorporara para satisfacer la demanda generada, ya sea
de fabricantes nuevos que vieron una oportunidad de negocio, o bien, los que ya
estaban, pero cambiando la estrategia de penetracion al mercado. Asi, fabricantes
que estaban en la linea de muebtes del hogar pasaron a la linea de oficina, o

incorporaron muebles de oficina a la linea del hogar.

Con e! objetivo de sortear 1a crisis y verse beneficiados con la reactivacion de
la demanda, varias empresas cambiaron de segmento de mercado: del medio (en

cuanto ingresos) se pasaron al medio alto y alto. Otras, incorporaron materiales para
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vender y permanecer en el mercado. El caso tipico es la combinacidn de metal y

melaminicos o de contrachapeados de maderas finas.

Otro factor importante que explica la permanencia de muchas empresas y la
desaparicion de otras en este periodo de recesion de los mercados, es la capacidad

econdmica y financiera y el capital fijo de las empresas.

La capacidad econémica y financiera les permitid seguir produciendo y
vendiendo muebles (aunque no en la escala de 1981), a pesar de que los pagos de
los clientes eran muchas veces a mas de tres meses, y el costo del dinero era
excesivo. También se adoptaron otro tipo de medidas como el despido y la
reduccion de horas de trabajo. El capital fijo de algunas empresas les permitid
absorber ese tipo de gastos y no transferirlos al consumidor, reduciendo

evidentemente sus utilidades.

Asi, la reactivacion del mercado por los segmentos alto y medio alto, propicié
que otras empresas fabricantes de muebles se incorporaran como ya se dijo, a la

linea de oficina asi como la creacion de empresas nuevas.

La tercera y Ultima etapa del comportamients reciente de los mercados puede
llamarse de recuperacién. Las restricciones a las que se tuvo que someter la
economia han permitido iniciar un proceso de reestructuracion de las empresas

publicas y privadas, permitiendo reactivar las aclividades econdmicas sobre nuevas
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bases. Aunado esto a que existen buenas expectativas de coinversion y de inversion

extranjera directa.

Esto ha permitido incrementar significativamente las ventas de muebles de
oficina, aunque no los ingresos reales de los fabricantes. La recuperacién del
mercado en cuanto a ventas es engafiosa ya que éstas, descontando los efectos de

ia inflacién, han disminuido en términos reales, lo mismo que las utifidades.

En este contexto, la crisis se tradujd en la desaparicidn de empresas
ineficientes con baja o nula capacidad econémica - financiera. Asi como la
permanencia en el mercado de empresas con capacidad econdémica y tecnolégica

para salvar y sortear la crisis, pagando altos costos.

La mayoria de las empresas que han logrado permanecer en el mercado,
relinen capacidades y condiciones para responder a las exigencias del nuevo
entorno competitivo generado por la apertura del sector externo. Sin embargo, es
evidente que se tendran que realizar cambios importantes en el ambito tecnologico y
organizacional para poder estar en condiciones de competir tanto en el mercado

interno como en los externos.
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3.3. Actualidad.

Como ya se dijo, la industria de muebles de madera esla formada por

subsectores que la conforman de la siguiente manera:

Los estudios recientes muestran que “ el 75% del total de fas empresas del
sector se dedica a la fabricacién de muebles para el hogar, el 10% a producir
muebles para oficina, el 7% muebles para cocina y el 8% restante se dedica a la

produccién de muebles de tipo institucional”. "

La apertura del mercado enfrenta a la industria mueblera a un nuevo entorno
internacional, que en la apertura se convierte en nacional basado en: precios,

calidad, variedad y entregas a tiempo.

Este nuevo entorno no sélo se expresa en el incremento de las importaciones
registradas de productos terminales. Detras de estas importaciones se encuentran
los factores competitivas mencionados; otras estructuras mentales y formas
organizativas, apoyos gubernamentales especificos, desarrollo cientifico y
tecnologico como los plasticos de ingenieria que generan nuevos componenies y
herrajes para aplicaciones especificas en |a fabricacion de muebles y un proceso de

reestructuracion de la economia avanzado entre otros aspectos.

'3 SECOF!, Publicacién de la Comisién de Seguimiento y Evaluacién del PECE. Enero 1994. Papel y
Cartén de Muebles de Madera, de Artes Gréficas y Editorial. Serie de Cuademos de Informacion # 6
Pag. 39.
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Estos factores competitivas se basan en:

<

Mejor calidad de la materia prima principal (aglomerados, laminados
plasticos}.

0 Gran variedad de compenentes y herrajes.

0 Desarrollo tecnolagico.

0 Capacidad en el disefio y una elevada calidad en el acabado.

0 Escalas de produccién que permiten garantizar bajos costos y

0 Una eficiencia organizacional que les permita responder al mercado, entre

otfros.

Los factores anteriores vienen a conformar el nuevo entorno competitivo de
las empresas fabricantes de muebles de oficina, que a su vez plantean la
reestructuracion de la cadena productiva de la industria del mueble asi como de la
misma industria; condicion necesaria para poder responder a las exigencias de los
mercados nacionales y extranjeros con el fin de entender la apertura comercial no

solo como un riesgo sino como una oportunidad de ampliar el mercado.

Sobre la base de nuevas rutas tecnoldgicas; esta industria se distingue, lo
que se traduce en que no se limita a los materiales de partida sino que por el
contrario tienen combinaciones de éstos o bien, han incorporadc otro tipo de

materiales como parte de su estrategia competitiva.
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Estos factores competitivos se basan en:
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Mejor calidad de la materia prima principal (aglomerados, laminados
plasticos).
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0 Escalas de produccion que permiten garantizar bajos costos y

0 Una eficiencia organizacional que les permita responder al mercado, entre
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Los factores anteriores vienen a conformar el nuevo entorno competitivo de
las empresas fabricantes de muebles de oficina, que a su vez plantean la
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Sobre la base de nuevas rutas tecnoldgicas; esta industria se distingue, lo
que se traduce en que no se limita a los materiales de partida sino que por el
contrario tienen combinaciones de éstos o bien, han incorporado otro tipo de

materiales como parte de su estrategia competitiva.
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Asi, empresas que anteriormente se habian especializado en el metal, han
incorporado en la actualidad contrachapeados de madera o materiales melaminicos,
otras han incorporado la madera. Las empresas lideres tomaron como una ruta
tecnoldgica la iamina y casi inmediatamente incorporaron la de la madera, para

luego combinar aglomerados de madera y melaminicos,

Las que eligieron los aglomerados, han ido afadiendo aglomerados
melaminicos y componentes plasticos, Los que utilizaban éstos, incorporaron fibra

de vidrio y vidrio; todo esto debido a las exigencias del mercado y la competencia.

Dichas combinaciones de material basicamente en los componentes en la

industria de muebles de oficina responden fundamentalmente a dos factores:

e Las innovaciones y/o incorporacion de materia prima. Principalmente
aglomerados de madera y aglomerados plasticos, que en algunos casos permite
sustituir materiales tradicionales como la madera dura y la lamina. A su vez esto ha
permitido la creacién de nuevas empresas que nacen para abastecer de éstos

productos a la industria del mueble.

s [a reduccién de costos de produccion. Esto también debido a la apertura y
el objetivo de buscar cubrir nuevos mercados lo que conlleva al andlisis de la
reduccidn de costos para poder cubrir asi con las expectativas del mercado,

caracteristica que viene de la mano con la utilizacion de nuevos materiales.
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Como ya se habia dicho anteriormente el disefic es uno de los puntos
principales para el posicionamiento en el mercado, sin embargo éste se ve limitado
en muchas ocasiones debido al costo que tiene y e! tradicionalismo que existe en
cuanto al estilo de los muebles. El disefio también constituye el punto deler‘minante
en la fabricacién ya que va desde el dibujo hasta en ocasiones el desarrollo del

herramental.

La innovaciéon en los materiales y equipos coniribuyen al desarrollo de nuevos
modelos lo cual en el caso especifico de México se ha visto limitado debido
precisamente a la falta de innovacién en ellos por parte de los proveedores,

limitando asi a los fabricantes en el desarrollo de nuevos modelos.

Por lo anterior podemos decir que en México uno de los factores criticos en la
fabricacion de los muebles es la carencia de disefios debido en gran medida a esa
falta de innovacion. Para las empresas resulta muy costoso lanzar nuevos modelos
ya que en general la maquinaria con que cuentan resulta poco flexible para

adecuarse a esos requerimientos.

A to anterior hay que agregar la concepcién que tienen los fabricantes del
mercado de muebles de oficina que lo perciben como tradicionalista y poco receptivo
a la novedad en donde los cambios de moda no son aceptados como para realizar
una inversion en ellos y que las oficinas muy dificiimente cambian mobiliario en

menos de cinco afios.
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Por lo lanto no existe la suficiente capacidad tecnoldgica para responder a las
exigencias de variedad en el mercado. La creacion de nuevos disefios o la
propuesta de un cliente en la mayoria de los casos se somete al andlisis de la
capacidad tecnoldgica con que se cuenta y de [os cambios a realizar en el proceso

para llevar a cabo dicha propuesta.

Por lo regular, |a respuesta que la empresa da a los requerimientos del cliente
s una contrapropuesta apoyada en el equipo y herramientas con gue se cuenta
para su fabricacion. O bien responde basandose en la magnitud del mercado a

satisfacer para evaluar y realizar los cambios necesarios.

El nuevo entorno econdmico obliga a los fabricantes a ir en busca de nuevos
modelos que les permitan conservar su posicidon en el mercado y tener acceso al

mercado externo.

Asi, en la actualidad el disefio en la planeacidn de espacios es o que
predomina en las empresas lideres para otorgar a sus clientes las opciones mas
viables en cuanto al aprovechamiento de los mismes; esto es ya no sélo el ofrecer
los muebles para la oficina sino ayudar al cliente a aprovechar sus instalaciones
para una reduccion en los costos y un estilo de modernidad que le permita ese estilo

de actualidad.
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CAPITULO 4. CASO PRACTICO.

4.1 Antecedentes de la empresa.

La empresa fue fundada en 1958 por su actual Director General. Desde su
inicio la filosofia de la empresa ha sido el diseno, fabricacién y venta directa al

usuario de muebles metalicos para oficina.

Los productos iniciales se disenaron y fabricaron para instituciones Bancarias
y de Servicios cubriendo una necesidad que en aquélia época ningun otro fabricante
salisfacia. En 1965 se presentd un nuevo disefic a una institucién bancaria de
México, para los muebles de ventanilla de sus cajeros y se amueblaron todas sus
sucursales, el disefio ha tenido tal éxito por su calidad y duracién que hasta la fecha

forma parte de su imagen corporativa.

Continuando con la misma filosofia y para ampliar el mercado, en 1973 se
iniciaron investigaciones para disefiar un nuevo sistema de muebles para oficina qué
fuese diferente a lo tradicional. Al cabo de dos afos de investigacion y desarrollo se
logré introducir al mercado nacional ia primer linea de muebles modulares con lo
cual se inicié un periodo exitoso que hasta la fecha se sigue cosechando. Ha sido

reconocida con el Premio Nacional de Disefio para la Exportacion.
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Fue el primer fabricante en ofrecer un sistema de muebles modutares para
oficina en México, y actualmente es la fabrica 100% mexicana mas importante de
diche producto. Cuenta con patentes nacionales y extranjeras de sus disefios

logrados en mdas de tres décadas de trabajo.

Gracias al experimentado equipo de disefiadores que se ha logrado integrar,
en afnos recientes se lanzaron al mercado tres nuevas lineas de sistemas de
mobiliaric para oficina; las cuales compiten satisfactoriamente con las mas

prestigiadas marcas extranjeras.

En la actualidad se clasifica dentro de los tres primeros lugares de fabricantes
de muebles para oficina; cabe mencionar que se cuenta con una gran experiencia en
planeacion de espacios y distribucion de oficinas, ofreciendo un mejor precio y
tiempo de entrega de muebles que se instalan directamente en las oficinas del

usuario.

Cuenta con una estructura econdmica, tecnoldgica y de recursos humanos de
gran experiencia. La planta industrial tiene instalaciones de mas de 12,000 metros
cuadrados con equipo y maguinaria moderna capaz de fabricar hasta 250 estaciones

de trabajo mensuales de linea modular.
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Cuenta con equipo administrativo, de produccidn, de ventas, proyectos,
entregas, instalaciones, etc.; ademas del departamento de diserio para investigacion

y desarroilo de productos.

En méas de 20 arios- de experiencia en la fabricacién de muebles modulares,
se han satisfecho a mas de 2,000 clientes, e instalado mas de 100,000 estaciones
de trabajo, comprobando satisfactoriamente |a calidad, duracién y funcionamiento

del producto.

El actual objetivo es el de seguir a la vanguardia con fas mejores opciones
para amueblado de oficina y continuar como el fabricante mas importante 100%
mexicano de sistemas de muebles modulares y exportar el producto, hecho que sera

factible gracias a su disefio y calidad.

4.2, Planteamiento del Problema.

El desarrollo de la empresa se ha caracterizado siempre por el constante
crecimiento, sobreponiéndose aun a épocas de crisis que se convirlieron para ella
en tiempo de oportunidad para ‘ograr un fugar en el mercado y poder consolidarse
en éste como una empresa reconocida por la calidad y funcionalidad de sus

productos a traves del tiempo.
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Esto no ha sido gratis, sino que ha requerido del esfuerzo y convencimiento
del personal que ha formado parte de ella; sin dejar de lado cada una de |las areas
que la conforman, cabe mencionar que ef area de ventas resulta en éstos momentos
la principal para crear en ella e! crecimiento no sélo en el mercado sino como
drganizacion que le permita lograr esa consolidacion de una empresa altamente

competitiva.

Es por ello que nos vemos en la tarea de presentar una propuesta de

capacitacion para la generacién de equipos de venta de alto rendimiento.

Derivado de lo anterior, sera la capacitacién para la generacién de éstos

equipos fa que nos permita lograr tal consolidacion ?
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4.3. Propuesta del Programa de Capacitacion.

PROGRAMA DE CAPACITACION

“ GENERACION DE EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO

Antecedentes :
El presente Programa tiene como propésito cubrir la capacitacion de 35
representantes de ventas, se recomienda que {a instruccién sea intema y mediante

personal experto en la materia.

Objetivo del Programa:
Estimular al desarrollo del ambiente de trabajo que nos permita las
condiciones necesarias para la generacién de equipos de alto rendimiento, para

lograr una fuerza de ventas competitiva.

Contenido:
Médulo | Sensibilizacién.
Médulo Il Integracion de Equipos de Trabajo.

Modulo Ill Calidad en el Servicio.

Dirigido a:

Representantes de ventas.
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Requisitos:

¥" Pertenecer a la empresa.

¥ Pertenecer al departamento de ventas.

Médulo | Sensibilizacion.

Duracién: 18 horas

=» QObjetivo particular:

El participante se concientizara de la necesidad de crear un ambiente de

respeto y cordialidad para el mejor desemperfio de sus labores.

=>» Contenido tematico:

* Rompimiento de! hielo.
¢ Objetivos y contenidos.
. Expectativas del curso.
* Manejo de actitudes.

* Fuerzas y debilidades.
* La comunicacion.

. £ Por qué el cambio?



81

<> Actividades de instruccion:
. El instructor realiza la técnica de rompimiento del hielo

* Presentacion por parte del instructor de los objetivos y contenidos del

presente programa.

. Se realizara una técnica de presentacion de expectativas.
0 El instructor expondra los temas y realizard algunas tecnicas para el

reforzamiento y mejor aprovechamiento de los mismos.

< Técnicas de instruccion:

¢ Se utilizaran las técnicas de instruccion interrogativa y expositiva.
* Se utilizaran algunas técnicas grupales:

- La palma de la mano.

- Técnica de expectativas.

- El sociodrama.

- Lluvia de ideas.

- Discusién en grupos.

< Recursos didacticos:

* Pizarrdn.
¢+ Rotafolio.
+ Proyector de acetatos.

+ Material impreso.
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= Evaluacion:
La evaluacion que se lleve a cabo sera:
* Diagnéstica o inicial y,

’ Sumaria o final.

Médulo il Integracién de Equipos de Trabajo.

Duracién: 27 horas

= Objetivo particular:

El participante conocerd y desarrollara las habilidades necesarias para la

integracion de los equipos de trabajo.

= Contenido tematico:

. Rompimienta de! hielo.

) Expectativas del curso.

. Conceptos de grupo, equipos, y equipes de alto rendimiento,
¢ Objetivos de éstos.

) Caracteristicas.

* Beneficios.

¢ El rol det lider.

) Creatividad.
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+ Contenido del conflicto y su manejo.
+ Tormenta de ideas.

¢ Toma de decisiones.

+ Video sobre trabajo en equipo.

-» Actividades de instruccién:

+ Se realizara una técnica para el rompimiento del hielo
* Se realizara la técnica de presentacion de expectativas.
+ E! instructor expondra cada uno de los temas, dirigira los ejercicios y

realizara algunas técnicas para el reforzamiento de los temas.

¢ Se analizara el video sobre trabajo en equipo.

=< Técnicas de instruccion:
+ Se utilizaran las técnicas de instruccion interrogativa y expositiva.
+ Se utilizaran algunas técnicas grupales como:

- Bolsillos vacios.

- Técnica de expectativas.

- Técnica de la maqueta.

- Comunicacion sin saber de que se trata.

- Construccicn y destruccion del mundo.

- Laboratorio de creatividad.

- Ejercicio: “Comao hacerse rico rapidamente”.



- LaNasa
- Ganar - ganar.

- Discusién en grupos.

= Recursos didacticos:

* Pizarrén.

+ Rotafolio.

. Proyector de acetatos.
. Material impreso.

¢+ - Videocinta.

+ TV.

= Evaluacion:
La evaluacion sera:
+ Diagnéstica o inicial v,

+ Sumaria o final.

Mdédulo lfl Calidad en el Servicio.

Duracion: 27 horas

34



= Objetivo particular:
Ef participante tendré4 las bases necesarias para ofrecer un servicio de calidad

al cliente.

= Contenido tematico:

* Técnica de iniciacion.

¢ Expectativas del curso.

* Conocimiento del producto.

+ Habilidades necesarias en un vendedor {manejc de clientes,

habilidades interpersonates).

. Conocimiento del mercado y la competencia.

. El servicio de calidad.

+ Presentacion de técnicas de cierre de cuentas especiales.
* Cierre del curso.

> Actividades de instruccion:

» Se realizara la técnica para el rompimiento del hielo
+ Se realizara la técnica de presentacion de expectativas.
*+ El instructor expondra los temas y realizara las técnicas enfocadas a

éstos para un mejor aprovechamiento.

) El instructor realizara visitas guiadas a ta planta.
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=» Técnicas de instruccidn:
* Se utilizaran las técnicas de instruccion interrogativa, expositiva y
demostrativa.
+ Se utilizaran algunas técnicas grupales como:
- Fiesta de disfraces.
- Técnica de expectativas.
- La (dltima letra.
- Lagente pide.
- Palabras claves.
- El pueblo necesita.
- Phillips 6.8,
- Presentacion de algunos vendedores en cuanto a cierre de cuentas

especiales.

Decalogo de compromisos.

Hojas blancas.

Discusidn en grupos.

- Evaluacién por parte del grupo para el instructor.

Evaluacion af grupo.

=» Recursos didacticos:

¢+ Pizarrén.

+ Rotafolio.
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+ Proyector de acetatos.

¢ Material impreso.

= Evaluacion:

La evaluacion que se lleve a cabo sera:

+ Diagnostica o inicial y,
+ Sumaria o final.
Evaluacién.

Este Programa no tendra el éxito esperado si no existe una forma de
comprobarlo; por tanto, al término de éste se deberd realizar la evaluacion
respectiva que nos permita saber en que grado el Programa causé la respuesta

esperada,

Un aspecto que nos permitird evaluarlo es el hecho de llegar efectivamente a
la generacién de los equipos de trabajo; enfocados al alto rendimiento, ya que €so0

querra decir que realmente se capté la idea de la importancia de esos equipos.

La efectividad de! aprendizaje se podra evaluar mediante la aplicacion de
examenes; estos pueden ser orales o escritos o bien, mediante la observacion por
parte del instructor durante la aplicacién de dinamicas como las que se aplicaran a

lo largo del Programa.
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Otro aspecto en la evaluacion del Programa sera el costo — beneficio de éste
que podra hacerse mediante el estudio y analisis comparativo de las ventajas que

traera después de su aplicacion.

Por Gitimo, diremos que el seguimiento que se le dé a este Programa debera
ser continuo; es decir, de acuerdo a las evaluaciones que se realicen se deberén
atender los puntos criticos para una mejor adecuacidn de éste en relacion con

Programas posteriores.
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CONCLUSIONES

De lo anterior expuesto podemos decir que la capacitacion es no solo un
derecho, sino también una necesidad que tienen las organizaciones para contar con
personal calificado que desempefie su puesto, asi como estar preparado para el
cambio o cambios que pudieran presentarse para él ; siendo aqui el desarrollo et

punto de apoyo.

Por lo tanto la capacitacién no puede ser pensando sélo en el individuo como
tal ; sino que como hemos visto, es bueno analizar las ventajas que nos trae el
trabajar en equipo para adecuarnos a ésta forma de organizacion ; para lo cual, se
hace necesario que la capacitacidn de la que aqui se habla vaya en ese sentido ; es

decir, hacia los equipos de trabajo y no sdlo a la persona,

Todo equipo de trabajo tiene comao uno de sus objetivos o fin ultimo el apotar
siempre lo mejor de si, para llegar al maximo rendimiento, es por eso que los
equipos de los que aqui se habla pretendemos encaminarlos con la propuesta del
Programa a lograr ese objetivo de ser un equipo de alto rendimiento que nos ayuden
a lograr en la organizacion tanto el crecimiento como la estabilidad en el mercado ;

aunado ai crecimiento que tomo individuo tendran éstos.
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Asi, la propuesta del Programa que hemas presentado nos daréa la pauta para
lograr la integracion de esos equipos en el sentido que nosofros requerimos para

adecuarse a |as necesidades de crecimiento de la organizaciaon.

E! trabajo en equipo no es la panacea, pero si resulta ser lo que como
empresa se necesita en estos momentos para lograr |a tan sabida consolidacién en
el mercado. Ademas de ser el punto de partida para el desarrollo futuro de la

organizacion.
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