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I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Uno de los objetivos de las organizaciones es el de tener ¢ero
defectos y la aceptacion del producto en el mercadeo, y debido a que
los requerimientos dg los clientes son especificos, se tiene que
nuscar ia calidad y eficiencia de las actividades de todas las areas
de la empresa, ya que su razon de ser es la completa satisfaccion
de los clientes. Por consiguliente la calidad es indispensable, como
sistema de aseguramiento, forma un escudo que proteje cada una de
los departamentos de la estructura arganizacional, asi como de las
{areas, funciones y actividades que reatiza la totalidad del personal

Sin embarge, en el caso particuiar de una empresa metalmecan:ca,
de |1a cual haré referencia por ser motivo de estudio de caso, surgen
muchos problemas cuando los clientes realizan =auditorias, y es
preocupanie gue en dias previos o incluso durante el desarrollo de
las mismas, se traten de enmendar fallas, a pesar de que los
manuales de procedimientos indican qué, cémo, quiénes y cuandoc se
debe hacer, no se iogra concientizar al personal para llevar a cabo
de manera adecuada sus actividades, ya sean operativas o de
supervision
Sélo se hacen las cosas bien, a partir de que se conoce la fecha de
realizacidn de las auditorias

Debido a la natufaleza propia de las actividades y giro de la
empresa metalmecanica en cuestidén, fos productos aestan regidos
bajo estandares de calidad muy altos, ademas, de que los mismos
requieren de certificado de calidad, que garantice que es un
producto aceptable y libre de defectos
Es por esto que todas las dareas involucradas en conjunto y la
rasponsabilidad de su buen desempefio y eficiencia es fundamental,
porque s falla uno, fallan todos y no se logra el objetivo
establecido



A pesar de los procedimientos, no se hacen las cosas bien nt a la
primera vez, y se omiten actividades. Quiza sea por esto que haya
muchos problemas al momente de lener auditornias por los chentes, vy
que es cuando se detectan

Ltuego entdnces ;El realizar una correcia sensibllizacidn al factor
humano, permitira la adecuada implantacion del sistema IS0 9002
en la empresa®?

S el sistema ISO 9002 es un modelo que permite el aseguramiento
de calidad en produccidon e instalacion, su implantacién permite
obtener la calidad y por lo tanto la cectificacian

Consideroc que es importante y necesario llevar a cabo una
sensibilizacion, para que el factor humano forme realmente parte de
un tode gue es la empresa, gue tenga unidén y espirttut de equipo,
orientar sus actividades en base al logro de sus proplos objelivos,
poerque sI se lograra hacerlo, el desempeio sera mucho mejor al
actyal, pero también es necesario hacer conciencia de gue no basta
hacer ias cosas bien, sino que lo mejor posible y a la primera vez, y
que lo importante no es implantar un sistema de aseguramiento de
gatidad sino de llevarlo a cabo correctamente



. OBJETIVO GENERAL

Generar un programa de Sensibilizacion que permita la correcta
implantacién del sistema IS0 9002 en la empresa metalmecanica

11l. OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Determinar la adecuada direccién del factor humano a través de la
Senstbilizacion orientada al equipo de {rabajo

*Involucrar el sistema 1S0O 9002 en las actividades diarias del factor
humano (personal operativo y de supervisién)

* Modificar ias actividades operativas y de supervisidn que se
delectan como fallas repatitivas



[I. OBJETIVO GENERAL

Generar un programg de Sensibtlizaciéon que permiia la correcta
implantacién del sistema 1S0O 9002 en la empresa metalmecénica

11f, OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Determinar la adecuada direccion del factor humano a través de la
Sensibilizacion orieniada al equipe de trabajo

* involuerar el sistema 150 8002 en las actividades diarias del factor
humano (personal operativo y de supervision)

* Modificar las actividades operativas y de supervisién que se
detectan como fallas repetitivas



IV . INTRODUCCION,

Una de las inquietudes de la industria nacional en fa actualidad es
fa aperiura de mercados internacionales, esto puede significar dejar
de producir total o parcralmente alguno de sus productos, 0 o més
grave, el citerre total de la organmzacion

Ante esto, surge la necesidad de desarrollar e implantar sistemas y
conceptos de calidad para la plena satisfaccion de todos los
clientes, considerando que la calidad es una necesidad creciente y
continua de los consumidores y debe ser fundamental y prioritaria
para la sebrevivencia de la empresa

Las personas responsables de la cahdad en lag empresas debeca
tener a fa mano las normas |SO 9000 y familiarizarse con su
conlenido, para determinar qué modelo es el mas adecuado para
elevar la calidad y ofrecer la garantia de sus servicios y productos

El reto esta ahi, crear un compromiso de la empresa para con el
chiente, de tal manera que la misma, deba estar conformada por
factor humano comprometido y responsable

Para la empresa que pretenda implantar alguna noima de
aseguramiento de calidad (18O 9000}, es importante que antes gue
todo provogue el cambio a la comprensién de los viejos y NuUevos
paradigmas, con base a una cultura nueva

En la medida en que se tengan conocimientos de lo que se quiere
implantar sirve de base para desarollarlo con eficiencla, para gue el
factor humano comprenda el alcance y los objetives de un sistema
de aseguramiento de calidad elegido



La sigusente pfopuesta de un programa de Sensibilizacién se
realiza en virtud dé la problematica detectada en una empresa
metalmecanica, en la que el factor humano necesita conocer
ptenamente e! sistema de aseguramiento de calidad 150 8002) que
se pretende implantar, para lo cual se desarrollard un estudio previo
para sentar |as base%s del pregrama, es decir, tomandoc como apoyo
el marco teorico desarrollado en cinco capitulos, los cuales incluyen
primeramente el comprender lo que es la Sensibilizacién, perque
para llevar a cabo édualquser cambio, © intervencidon, s necesaric
analizar y entender que necesitamos sensibilizar al factor humano.

En el desarrollo de este trabajo es importante aclarar que se hizo
necesario tocar aspectos como son

Motivacién, Liderazgo, Formacidon de  equipos de trabajo,
Herramientas administrativas y explicar de manera concreta y
practica el sistema de aseguramiento ISO 9002

Y del por qué se prepone sensibilizar, radica en gque {as conductas
que manifiestan los Obreros y personal de supervision, dejan mucho
gque desear, teniendo entonces la necesidad de adecuar
comportamientos y establecer una verdadera direccion del factor
humano, para que de esta menera se compenetre al factor humano
a! sistema que se pretende implantar



CAPITULO 1: SENSIBILIZACION

11 Concepto de Sensibilizaciéon

Cuando existe ta necesidad de realizar una mejora o cambic en
atguna actividad, sistema o procedimiento, se tiene que detectar el
problema y buscar la forma de sciucionarlo.

En toda organizacién el ambiente nunca es estatico y, por lo
general, las habilidades del factor humano estan en la desventaja de
no ser actuales y, como manana no es exactamente que hoy, el
cambio organizacional cobra importancia, s1es que las
organizaciones desean estar a la vanguardia y dentro de la
compelencia

£l Agente de Cambio mejor preparado es sin duda el Adminmistrador,
ya que su perfil,conocimientos y experienclas le permiten conccer a
detalle la problematica existente en la organizacidn

81 se pretende el cambio, surge enténces la necesidad de que el
faclor humano sienta a la organizaciéon como parte de él, es decir,
que se “tatden la camiseta”, y mas aun si su desempefio repercute en
Jos resultados del area, departamento o seccion al que pertenezca

. Como hacer que la gente sienta como suya a la organtzacion?

La respuesta es, realizar un cambio planeado mediante la
sensibilizacidon

. Qué entendemos por sensibilizacion?
*Método para c¢ambiar el comportamiento por medio de una
intesraccién no estructurada del grupo, en un ambienie hbre y

abierto, en que los-participantes se analizan enire ellos mismos y
sus procesos interactivos” '

i Stephen Robbins, Compostarmento Organizacional Editonal Prentice Hall, 7TA edicidn 1998 p 737



‘Métode a través del cual se Incrementa la wsm’m que tlene una
persona de su comportamiento y el de los demas”

Analizando los conceptos, podemos decir que si sensibitizamos,
enténces, hay que . tomar en cuenta el comportamiento propio
primeramente y consgcuentemente el de los demas.

También queda claro que para llevar a cabo un proceso de
sensibiltzacion, ja relacion enire pefsonas estara siempre como
eiemento impartante

Cuandc se tiene la necesidad de adecuar comportamientos, lo que
se hace es intervenir para realizar un cambio planeado, sin olvidar
nunca los valores humanos, ya que el factor humano es la pieza
ciave, sI se desea mejorar en las actividades de la organizacion Y
es que el Agente de Cambio para logrario, debe de tener
colaboracion, sin dejar alras conceptos como autoridad, control y
coercion de grupo

Para dejar mas en claro lo que es sensibilizacién, a continuacién
presenloc mi concepto’

SENSIBILIZACION Capacidad de Empatizar y  tener
consideracién de los sentimientos y necesrdades de 1os demas

2 Gary Dessler, Administracibn de Personal, Editorial Prentice Hall, 8a edicién 1986, p 285



€1 concepto es senciiio pero muy concreto, se refiere a saber tomar
en cuenta lo gue necesitan y sienten 1os demas (ponernos en el

jugar de otro}.
Para sensibilizar se¢ debe conocer con gue gente trabajamos, ¥y para

ser capaz de sentir las necesidades de otros se reguiere ser
sensible para percibir y tener consideracion de inquietudes, y mas
ain.de poder responder adecuadamente sin {legar a conflictos

Para ilustrar lo anterior, @ continuacidn se presenta lo que es la
sensibitizacidon:

SEMSIBILIZACION

e T

PERCEPCION INTERACCION

{Sentir} {responder)

PROCESO DE CAMBIO
DEL COMPORTAMIENTO

112 Enfoque Administrativo de Sensibtlizacidn

Las especialistas en Desarrolio Organizacional® han establecido
técnicas para que las personas en las empresas, poco a poco
acepten y expenmernien el proceso de cambdio, con ei fin de lograr la
eficiencia organizagional y el bienestar de los empleados, y
precisamente una de las técnicas de intervencion de cambio es la
Sensibilizacian

“‘pesarrollo Organizacional - Conjunto de intervenciones, para el
cambio planeado, construidas sobre valares humantstas-
democraticos, que tratan de mejorar la eficacia orgamzacional y el
bienestar de fos empleados "°

3 -Robbins,op cit.,p. 736



Cuande se detecta el problema o situacidn gue necesita de
mejora, planear es el siguiente paso vy, como el factor humano es el
alemento clave de todo proceso de cambio, hay que considerar
aquellos valores que fortalezcan el espintu del Desarrollo
Organmizacional

Los valores a considerar son-

"1 - Respeto por los demés
2 - Confianza y apoyo
3 - lgualdad de poder
4 - Confrontacidn
5 - Participacidén™*

Ante tode el factor humano merece respeto y, para buscar lo mejor
de tada persona hay que entenderlo, ya sea desde su forma de ser,
sus costumbres, habilidades, asi como también sus defectos
Entendiendo fo anterior se puede canalizar sus habilidades vy
corregir defectos,

Por lo anterior se deduce que debe existir buena relacion vy
camunicacion en el factor humano, es necesaric crear un ambiente
de confianza, y no precisamente la comunicacion ha de ser verbal,
tos gestos y actitudes demuesiran cémo esta una persona {encjado,
alegre, confuso o indiferente) a o que sucede ¢on su traba)o

Cuando se da ta confianza el apoyo es cas: resuliade de la
misma, porque s$I -escuchamos realmente, enténces hay una
comunicacidn de verdad y la interaccion existe en el grupo

4 Robbhung,Op Cit |, p 738



A pesar de que &n la mayoria de las empresas existen puestos y
cargos bien definidos, no quiere decir que una persona valga mas
que oira, ¥ es que 8l esfuerzo de todos es hacia el mismo fin, mas
sin embargo se cae en el error de crear niveles (los obreros, 10s
empleados y los directivos), y lo que resulta de ésfo es un
distanciamiente para trabajar con armonia y equipo Una parte no
funciona sin la otra, por tal motivo, el Administradar a! actuar de
manera sensible coh 1os demés, debe conocer Sus sentimientos y
necesidades {sentir lo propio) para exteriorizarlo y utiiilizarlo con e
factor humanao.

1 1 3 Importancia de sensibilizar

“Los objelivos que se buscan alcanzar con {a senstbilizaclon es
que los individuos sean capaces de empatizar con otras personas,
saber escuchar y sér sincero para cuando existan diferencias, ser
tolerante y saber resolver conflictos sin afectar al trabajo en si’

ta gente para lograrlc debe estar dentro del juego, es decir, tener el
impulso y deseo de concretar sus objetivos conjuntamente con {0s de
la organizacion, debe estar motivadao

Cuando la sensibilizacién se micia en todas las areas de la
empresa lo que se .espera es un cambio de actitud y, por lo tanto,
debe darse gradualmente lo siguiente

Mayor ¢cooperacién del grupo de trabajo.
Ambiente de trabajo mas placentero

- Proyectar una buena imagen y servicio al chiente
- Incremento en el intercambio de ideas

S - incremegnio en ia calidad y cantidad de trabajo

BN =

5 Robbtns, op cit, p 737



Pata poder pensar en una Intervencion de cambto planeado
{sensibilizacién) no -se debe oividar que es basico el hderazgo, la
motivacién, el ambite organizacional y en los papeles

Como se dijo en un pnncipio, ta sensibihzacidn se da
basicamente en un grupo de personas, entdnces, €s l6gico pensar
que {os equipos de trabajo son el medio para llevarla a cabo, porque
fo que se quiere es adecuar y encaminar el comportamiento humano
on donde el proceso es mediante la relacién e interaccion que se de
en un equipo de trabajo



i 2 Motivacién

Como mencione en el primer punto de éste capitulo, para realizar
una Intervencion de cambio planeado {sensibilizacién), es
necesano analizar (o gue es motivacion, ya que al habiar de
sensibiiizar, se estd contemplando el empatizar {ponerse en el
lugar de otro), para tomar en cuenta |o que sienten y necesitan las
personas con quienes tenemos relacion

Y es que “todos 0% Administradores enfrentan un reto enorme
motivar a los empleados para que produzcan los resultados
deseados con eficiencia, calidad e innovacién, as! como satisfaccién
y compromiso” °

Siempre que existe un proyecto o incremento en los niveles de
produccidén, se requiere que el factor humano desarrolle mas y mejor
su trabajo, pero .qué factores hacen que estén dispuestos a
{rabajar, a ser creatives, a alcanzar melas, a produciir?, es obvio
que lo que hace a lleva al ser humano & todo lo anterior es el grado
o nivel de motivacion de cada persona

La motivacién es un factor interno que requiere una mayor atencién
Sin un minimo de conocimiente de la motivacién de un
comportamiento, es imposible comprender el comportamiento de las
personas’ ’

En la medida en que el namero de empleados sea mayor {mayor
diversidad), es méas mportante reconocer las necesidades
individuaies, y saber idenlificarlas (percibirias), para responder a
ellas (interactuar), por lo que se vuelve un refo para el
Administrador

El reio es porque deniro de tas arganizaciones, al existr
diversidad de personas, por consiguiente, habra diferentes
comporiamientos

5 Judith R Georden, Compoftamiento Orgamizacienal, Editornial Prentice Hall,
S5a edicién, 1996, p. 114,
7 Chiavenato, Op Cit, p 49



Es importante anahizar el concepto de motlvacion, asi como las
tegrias motivacionales, porque proporcionan el medio de
dragnosticar et grado de motivacion y ver hasta que punto se puede
mejorar; si hemas de llevar un proceso de sensibilizacion, hay que
adecuar conducigs-individuales para vincularlas con el objetivo
comuan, en otras palabras, hay que motivar.

1.2 1 Concepio de Mohivacién
Comenzaré por citar algunos conceptfos sobre motivacion

‘Motivacién, voluntdd de llevar a cabo grandes esfuerzos pard
alcanzar las metas organizacionaies, condicionada por la capacidad
del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual” ®

*{a motivaci6n es un término general que se aplica a toda ciase de
impuisos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares™®

“Impulso a actuar gque puede ser provecado por un estimulo externo
{que proviene del ambienie), o puede ser generado internamente en
ios procesos mentales del individuo” ™

“La motivacién comprende las razones que explican Ja conducta de
una persona Las necesidades de las personas son las que causan
o motivan determinadas aciuvaciones cuya finairdad es cubrir esas

necesidades’ '

& Robbins, Op S, p 212
3 Harold Koontz, Administracron, ing Perspective giobal, Editorial

Mg Geraw Hill, 10a edicién, 1996 p 462

+0 Chravenato, Op Cil., p 49
11 Andres Senlle.Cahdad y Liderazgo, Ediciones Gestiones 2000

flarcetoans, 1882 p 35



Analizando los cenceptos, existen simihtudes como

a) Esfuerzo
b Impuiso
¢) Estimulo

Los cuales surgen para indicar que se debe satisfacer alguna
necesidad

Tomande como base los conceplos, puedo decir que {a motivacidn
es un estado psicolégico nterno, que conduce a cierto
comportamiento, s decir, @8 una reaccion Interna que proveca tener
una necesidad (puede ser emocional o fisiclégica)

Cuando hablo de estado interno, me reftero , ya sea a un deseo
{(aigo tntangible) el cual provoca un desequilibric en el crganismo

{estado de tensibn)

Por otra parte no siempre habra una motivaciéon constante o
duradera, pero si tendra diferentes niveies, es decir, cambta por la
situacién en gue se encuentre la persona

Para poder encauzar y adecuar los comportamientos de! factor
humano es necesario que sus necesidades no difieran mucho con las
de la organizacién, porque en la medida en gue el ser humano se
sienta a gusto con lo que hace, ésto llevard al buen desempefio de
aclividades y peor jo tanto, la organizacion logra su objetivo
primordial, tener a la' gente adecuada.

81 los empleades legran que sus necesidades se satisfagan, se
reduce la tension, originande un comportamiento positivo



Para dustrar lo anlernor a contingacién se muestra el esquema del
cicio motivacional

Equibibrio| |Estimulo § [Necesidad | |Tensién| |Comportamiento| |Satisfaccidn
2 e o - =
Interno ncentive 0 accidn
Fuente. Idalberte Chiavenalo, Admimistracion de Recursos Humanos
i9904, p 51

Este esquema nos indica que la necesidad se satisface a medida
que el ciclo se repite

“A medida que al ciclo se repite, el aprendizaje y la repeticién
{refuerzos) hacen que 10s comportamientos se vuelvan mas eficaces
en {a salisfaccion da ciertas necesidades , deja de ser motivadora
de comportamiento, puesto que ya no causa tensién o
inconformidad” '?

No necesariamente la necesidad se satisface en este ciclo, puesto
que exisien barreras u obstaculos y es por ello que al na haber una
sahida (satisfaccién), la tension reprimida (frustracién} se manifiesta
psicoldgicamente en el ser humance (apatia, enojo, agresividad,
indiferencia, etc,), o fisiclégicamente (fensidn nerviosa, gastritis,
mnsammo, atc |}

Por lo anterior, el Administradar tiene el refo de crear un medio
propicio para que se logren en gran medida la satisfaccién de
necesidades del factér humano, si es que pretende la eficiencia y
catidad en el trabajo.

12 Chiavenate, Qp Cit, p $1
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1 2.2 Teonas Motivacionales (Maslow, Mc Gregor y Mc Cielland)

En ios afios 50’, se desarrollaron conceptos sobre motivacion, en
esa época surgieron teorias que aunque no se censideran aphcables
y que han recibido fuertes criticas, no dejan de ser las que mejor
expliquen y se copozcan mas para exponer ta motivacion de los
empieados

Las teorias son: Jefarquia de tas necesidades y tas teorias Xy ¥, y
posterior a éstas teorias, surgid, la teroria de las tres necesidades

de Mc Clelland

Y del por qué se deben considerar a las mismas, radica e€n que
represenian la base de la cual han parudo las teorias
contemporéneas y ademés porque para la Administracién se utilizan
a la par, por ser compalibles en términos y exphcar la motivacién de
los empleados (Robbins Stephen , 1996, p 213}

TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES
(ABRAHAM MASLOW)

Es una de las tecrias de 12 motivacion mas conocida, desarroilada
por el Psicéloge Abraham Maslow. La teoria es en base a una
Jererquia de necesidades gque determinan e nfluyen en el
comportamiento humano

Maslow concibe la jerarquia debido a que el ser humano tiene
necesidades y que crecen duranfe su vida {Chiavenato ldalberto,
1896, p 52)

11



Esta teoria especifica que las necesidades tienen la siguiente
jerarquia

1.- NECESIDADES FISIOLOGICAS

Necesidades basicas para mantener la vida: alimento, agua, reposo,
suefio, etc , Para Maslow, mientras no sea satisfecha ésta necesidad
fundamental para vivir, no habré ctras que motiven & las personas

Analizando este punto, es cierto que s1 no satisfacemos la necesidad
basica, no se puede pensar en otra cosa mas que en comer {cuando
se tiene hambre)}, descansar (cuande se tiene fatiga), etc Por
ejernplo, sI una persona tiene que descansar porque ha trabajado
durante largas jornadas de trabajo, es obvio que no puede pensar
mas que en descansar y dormir, una vez satisfecha ésta necesidad,
antdnces tendrd atra que cubrir

Las necesidades fisiolégicas por consigulente requieren de un
cicle motivacional re¢lativamente réapido, ya que solo requiere del
tiempo en que se Heva satisfacerla

2 - NECESIDADES DE SEGURIDAD

Se refiere de la necesidad de estar libre de danos fisicos, es dectr,
proteccion contra el peligro{ del temor a perder el empleo, un bien o
la vivienda, proieccién confra las privaciones) Las necesidades
fisiologicas y de seguridad constituyen las necesidades primarias
(bajas), y tienen que ver con la conservacidén personal (Chiavenato

ldalberto, 1896 p 53}

£n éste tipo de necesidades, el afan de |a persona es de tener
sequridad o proteccién, y especificamente en el ambite laboral, la
organizacién tiene que satisfacer la necesidad de estar segurc en el
trabajo (danos fislcos), 1mpiantande amplics programas de
sequridad, por ejemplo, estableciendo politicas que prohiban fumar,
para el uso adecuado de materiales peligrosos, etc, de tal forma
gque el factor humano sienta la satisfaccidn de no correr peligro.

12



Pero ademas de evilar peligros {aborates, la seguridad debe ncluir
en la proteccion Iaboral, a corto y largo plazo, los contratos
sindicales que garantizan el empleo, reflejan Ia necesidad de
seguridad que sienten los trabajadores (Gordon Judith, 1996, p

117)

3.- NECESIDADES SOCIALES

(Se refiere a necesidades de amistad, pertenencia a grupos, puesto
que los seres humanos son soclabies por naturaleza necesitan
pertenecer y ser aceptados por los demas Generalmente ésia
necesidad involucra la relacion interpersenal, es decir, sentir que
somos parte de un grupo de personas a quienes Interesamos, pero
éstas necesidades no necesarlamente implica situaciones laborales
{ésta necesidad puede ser satisfecha incluso fuera de la empresa),
aunque cas| todos conceden valor a las relaciones sociales y
depende mucho cubrir tal necesidad para faciitar la colaboracion y
parlhicipacion del factor humanc, las necesidades sociales 1mplican
relacionarse y conformar grupos o equipos de trabajo

‘Ademéas de mejorar los resultados de la organizacidn, los
equipos satisfacen las necesidades sociales de sus mriembros,
Muchas ofganizaciones también programan actividades soccilafes
regulares, por ejemplo, ligas deportivas, reuniones fesiivas " **

Sin embargo, ng todas las organizaciones promueven éste tipo
de eventos y piensan s6lo en gue el trabajador tiene la obligacion
de realizar sus achvidades, sin importarie st sus necesidades,
sociales gquedan satisfechas

Considero por lo tanto que hay gue poner interés al respecto,
porque como he venido diciendo, el sensibilizar, (empatizar)}
conduce a ponernas en el lugar del factor humano, por lo tanto es
necesario siempre promover actividades sociales dentro de las
organizacliones.

13 Gordon, Op Cit, p 117.
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4 .- NECESIDADES DE ESTIMA

Incluye factores nternos de estima, como son el respeioe, la
autonomia y el logro, asi como factores externos, estatus,
reconocimiento y la atencidn Seguin Maslow una vez qgue el
individuo satisface su necesidad social, lo que desea es gue lo
sstimen Esta clase de necesidad produce satisfacciones tales como
poder, prestigio, posicidn social y seguridad en si mismos (Koontz
Hareld, 1996, p 468)

En la mayoria de [os cases, cuando existen las necesidades de
estima, la persona se preocupa por aicanzar la maestria, la
competencia y el estatus, es decir, el individuo necesita que se le
reconozcan sus logros

“En determinados ambientes se comete un grave error, no se le dice
a las personas lo biep que hace su trabajo porque se considera que
es una obhigacién hacerlo bien y como tal no necesiia reforzarse ni
dar reconocimiento

Cuando ias personas reciben reconocimientos por su trabajo bien
hecho, se sienten motivadas para repetirlo de 1gual forma o
mejorarlo” *

No sitempre el dinero es io dnico, aunque sI es un motivador, el
ser humanc desea nombramientos de ejecutive, supervisor o jefe de
departamento, por degir algo, y claro, dependiendo de que nivel se
trate, pero que el deseo es demestrar sus méritos y crearse una
fama como persona can un desempenc deslacado

5 - NECESIDAD DE AUTORREALIZACION

Estas necesidades se refieren a la realizacion del potencial,
utilizacidon piena de Ips talentos individuales, etc, Esta necesidad
es considerada por Maslow comoe la més alta en su jerarquia Es el
desao de ser lo suficjentemente capaz de desarroilar al méximo ei
potencial propte y tograr algo.

14 Sealle, Op. Cit ., p 131
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Lo anterior se entiende como la capacidad de ser crealivo, y aceptar
responsabilidad y refos

Mucho depende de las facilidades otorgadas por los directivos
para tener oportunidad de aprender en el trabajo y de crecer en o
personal, y ésto .se da mediante Ia capacitacion constante,
perseverancia y mayores desafios

La jerarquia de las necesidades puede presentarse mediante la
siguiente piramide

Necesidad
de
Autorrealizacion

Necesidad
de eslima

Necesrdades sociales

MNegcesidad de seguridad

Necesidades fisiolégicas

Piramide de jerarquia de necesidades (Abraham Maslow)

Conforme se satisfacen cada una de éstas necesidades, surgen
olras, el sigwente mvs) predomina, es decir, existe un ascenso de
necesidades
"Desde el punto de vista de la motivacién, la teoria Indica que,
aunque ninguna necesidad se satisface siempre, una necesidad que
ha quedado en gran parte satisfecha ya no motiva.” **

5 Robbins, op ¢It, p.214.
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Por consiguiente

se quiere sensibihizar, y tomande en

consideracién la teoria de Maslow, es importante saber en que nivel
do la jererguia se ancuentra cada persona y hacer lo posible por
satisfacer sus necesidades predominantes

Una propuesta para identificar los medlios de satisfaccion de las
necesidades, se mudstiran en la siguiente tabla:

NECESIDAD

CONDICIONES DE LA
ORGANIZACION

Fisipiadgicas

Sueldo
Programas de desayunos
Viviendas de la compafiia

Seguridad

Planes de prestaciones de la
compafia

Pensiones

Antiguedad

Remuneracidn

Cuidado de nifios
Prestaciones médicas y
QOdonteldgicas

Sociales

Descansos para café

Equipos deportivos

Dias de campo y eventos sociales
Equipos de trabajo

Remunegracién

Estima

Autoncmia

Responsabthdad

Remuneracion {como simbolo de
estaius)

Qficinas con buena ubtcacidn ¥
mobiliarto

Autorrealizacion

Puestos de liderazgo
Autoridad

Retos laberales
Autonomia

Fuente: Judith R Gordon, Comportamienio Organizacional, Edrtorial
Preniice Hall, 1986, p 118
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En la medida de lc posible , consideroc que fas organizaciones
deben hacer el esfuerzo al menos de tomar en parie los elementos
antes expuestos para satisfacer las necesidades de sus empleados,
claro esta que aunque no todos seran considerados, depende del
Administrador el seleccionar los mas adecuados y acordes a sus
posibilidades

TEORIA DE NECESIDADES DE Mc CLELLAND

David Mc Cielland, uno de los grandes estudiosos de la
conducta humana, tras veinte anos de trabajo llegd a la conciusion
de que las personas se mueven por fres motivactones basicas, y
son

a} Mecesidad de Logro
b) Necesidad de poder
¢) Necesidad de Afiliaciédn

a) Necesidad de togro {Realizacién)

Agui se refleja el deseo del Individuo por alcanzar sus objetivos,
tener el impulsc por sobresahr, luchar per tener éxito

tas personas con una gran necesidad de logre, tienen un intenso
deseo de llegar al éxito, pero a ia vez, un temor de fracasar, es
gente que acepta desafios y se fijan metas moderadamente dificiles,
para no imposibles (Koontz Harold, 1996, p 476)

Es bien claro gque no todos tienen esa fuerza que impulsa a
sohresalir, y es que:wmparta sdlo alcanzar logros personales, mas
que la recompensa del é&xito, porque la diferencia entre un
realizador y uno que no lo es, radica en su deseo de hacer mejor las
cosas

“L.os altos realizadores no apuestan al azar, les disgusta tener éxito
por casualidad, prefieran el reto de trabajar en un problema vy
aceptar la responsabihidad personal del éxito o del fracaso, en jugar
de dejar el resultado al azar o a las acciones de otras personas” '®

16 Robbins, Op, Cit, p 220
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Sin embargo desde mi punto de vista, a este tipo de personas con un
alto deseo de realizacidon, se le debe poner atencidn, ya que no
porque tenga necesidad del éxito, tenga que colvidar elementos y
valeres humanos , necesarios en un proceso real de sensibilizacidn,
porque ante todo en las organizaciones la responsabilidad debe ser
compartida.

b) Necesidad de Poder

En este punto resalta el deseo de ejercer control con el trabajo
personal o en el de otros, es decir, existen tendencias de liderazgo

La necesidad de poder implica tener impacto, ser influyente y de
controlar a fos deméds. Para estos individuos disfrutan el infiuir
sobfe las personas y tienden a preocuparse mas por el prestigio y la
influencia, que por un desempeno eficaz {Robbins, Stephen, 1996 p
221}

En casi todas las organizaciones, siempre habra perscnas que
buscan puestos de {iderazgo, pero hay que saber elegirlos, porque a
mi critenio, no basta con que sdlo quieran y deseen serio, es
recomendable que no sea una parsona autédcrata, aunque el ser
enérgico es equilibrable, pero generalmente los gque tienen
tendencias de lider, a menudo discuten, son ecbstinados y exigentes

¢) Necesidad de Afiliacion

Béasicamente en este tipe de necesidades, el amor y la interaccidn
con la sociedad cobran interés, el ser humano tiene gue confar con
amistad y afectos

Generalmente, ias personas con gran necesidad de afiliacion, se
ssanten satisfechos al sentirse amados y buscan a evitar el dolor de
ser rechazados por un grupo social Como los Individuos se
preocupan por ser sociables, disfrutan al maximo de los sentimientos
compartidos y de ta comprensidon, pero sobre todo, estar dispuestos
a ayudar y consolar a otros en sus problemas (Koontz Harold, 1986
p 475)
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S1 bien es cierto 'gue las personas buscamos tener y dar afecto a
fin de ser aceptados por los demas, considerc que no siempre hay la
disposicion para qué ia relacién sea reciproca, es decir, por muchas
razones se da mas importancia a la tarea que al aspecto humano, y
no permitimos un dcercamiento , ya sea el ritmo de trabajo o las
diferencias en el trabajo repercuten en que tan sociable se puede
ser

£n investigaciones hechas por Mc Cleliand, se concluye que los
Admimistradores géneralmente tienen mas elevado nmivel de
necesidades en c¢uanto a logro y poder.

A continudcidn se resume la teoria de David Mc Clelland
mediante el siguiente cuadro.

Ser eficaz, organizarse

imponerse o dominar

Afiliaci1an Hacer amistad

Fuente. Andres Senile,Calidad y Liderazgo, Barcelona
1992, p 36

Par lo anterior, esta teoria se da mas frecuentemente en las
organizaciones, debido a que todos buscamos la realizacion y ser
profesionaies en el trabajo, tener éxito y contar con amigos y no
enemigos

Todo directivo debe conocer y manejar sus mcetivaciones para
desarrollar su trabajo con eficiencia, y tener en cuenta también el de
sus subordinados.

i9



TEORIA DE Mc GREGOR

(TEORIA X vy Y)

Otra perspectiva de la conducta de las personas se resume a dos
grupes de suposiciones que propuso Douglas Mc Gregor y que se
conocen como la “tecria X" v la “teoria Y *

Para Mc Gregor, fa Administracién debe inictarse con un
cuestionamiento fundamental ,Cémo se ven fos administradores a sf
mismos en relacién con los demas?

Esta tleoria propaone dos modos de ver a los seres humanogs, uno
basicamente negativo, liamado tecoria X, y otro basicamente peositivo,
fiamado teoria Y. Parz llegar a proponer estos dos modelos, Mc
Gregor revisd la fofma en que los administradores tratan & los
empieados, es decir, que perspectiva tiene de la naturaleza del ser
humano, de tal forma que agrupa a supuestos que modelan su
comportamiento

TEQORIA X

Segun la teoria X, los cuatro supuestos sustentados por los
administradores son los siguientes

1 - A los empleados les disgusta el trabajo, siempre que sea
posible, procuran evitarlo.

2 - Debido a que les disgusta el trabajo, deben ser amenazados
coaccionados o controlados a modo que alcancen las metas

3 - Los empleados evitaran asumir responsabilidades y trataran
que los dirijan siempre que sea posible

4 - La mayoria de los trabajadores colocan la seguridad por en-
cima de todos los demas factores asocrados con el trahajo y
muestran poca amhbicion

Analizando estos supuesios, es muy claro que las personas
clastiicadas en este gupuesto carecen de motivacion y sclo realizan
el trabajo como medig de subsistir y, dada su pasividad, requiere de
una direccién y control de su actuacion con el trabajo, porque no
tiene la confianza y talento para autodirigirse
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TEORIA Y

En contraste cén los puntos de vista negativos acerca de la
naturaleza humana, Mc Gregor enumerd cuatro sypuestos positives

1 - Los empleados pueden considerar el trabajo tan naturai
como gl descanso o el juego

2 - La gente @gjercera autodireccién y autocontrol, si esta
comprometido con los objetivos

3 - Generalmeénte las personas pueden aceptar e incluso
asumir responsabilidades

4 - La capacidad de decidir estd ampliamente dispersa en
todo el factor humano, vy no necesartamente es algo
exclusivo de los que ccupan puesios de direccidn

La teoria ¥ da a entender que el ser humane no es pasivo, ni
contraviene Jos objetivos de la organizacién, las personas poseen
molivacion basica, capacidad de desarrollo, comportamienios
adecuados y estdn dispuestos a aceptar responsabilidades

Dentro de esta teoria el administrador tiene mas amplio su rama de
accibn, es decir, «crear oportunidades, hberar potencialidades,
retirar obstaculos, ayudar al crecimiento y proporcionar orientacion
{Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, 1994,
p 100)

*Partrendo de esftos dos supuestos de comportamiento, el
adminisftrador debe. reconocer las capacidades, asi como las
ftmitaciones de los subordinados, por lo cual modifica su
comportamiento tal como lo requiere la situacién™ ’

Siempre habrd de todc en las eorganizaciones, y per tal motivo, es
necesario contar con personal que no caiga dentro de los supuesios
de la leoria X, pero de ser asi, buscar la forma de mofivario,
dirigirlo y hacerle participe de los objetives de la organizacién

17 Koonlz Qp Cit, p 467
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4 23 Comparacitn de las teorias

{2 tearia de Maslow tiene aplicaciones y relacidn de compeortarse
hacia el logro y fa productividad, mientras que la teoria de Mc
Clelland se retaciona mas con la satisfaccion del puesto Mientras
que las teorias X y Y de Mc Gregor son supuestos de conducta, de
algun modo las necesidades determinan si hay motivacion ¢ no,

Las teorias clésﬁ;as (Maslow y Mc Gregor) en relacién a algunas
contemporaneas (Mc Clelland) no estan en competencia unas con
otras E! hecho de que una sea valida no invalida a las demas, de
hecho tas teorias se complementan, y el reto es vincularlas para

relacionarlas y aplicarlas

Med)ante el siguiente cuadro se puede ver la comparacidon de las
tecrras y visuaiflzar su relacidn

Maslow Mc Clelland Mc Gregor
N Fisiofdgicas Teoria
E X
C Seguridad
E -
S Sociales Afiliacién
i Teoria
D Estima Logro Y
A
D Auterrealizacion Poder
E
S
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CAPITULO 2: TRABAJO EN EQUIPO.

Actualmente es frecuente que, tanto las grandes empresas, como
las medianas y pequédas le den importancia al emplec de equipos de
frabajo, se ha vuelto tan popular que es dificil  encontrar
organizaciones que no lo lleven a cabo, aungue puede haber

axcepsclones

Para que exista la necesidad de conformar eguipos de trabajo, es
porque se requiere de corregir actividades o procedimientos para
lograr resultados Optimos, muchas ocasiones el desarrollo de
aciividades no es el adecuado, algo anda mal , se duphcan
funciones y se omiten otras

“Como individucs, durante nuestra vida llegamos a ser miembros de
familias, grupocs de vecinos, equipos deportivos, grupos de trabalo,
etc, entdénces estamos siempre en refacion constante con ctras

personas” '*

Desafortunadamente la relacion en los grupos dentre de las
empresas sofo es para “tratar de lleverase bien” y convivif ¢on las
personas

Para comenzar cop el tema Equipes de Trabajo, es necesaro
primeramente conceptualizar lo que es un grupo

2 1 Concepto de Grupo y Equipe

. Qué es un grupo de 'trabajo?

~Un grupo es un conjunto o agregado de personas que se coensideran
relacionados de alguna manera c unidas por vinculos o intereses
comunegs " '°

18 Lremeni E Kast, Administracién en las Organmizaciones, Editorial Mc Graw MHill
40 edicién, 1994, p 345
i9 loidem
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Dos o mas personas.interactudntes principalmente para compariir
nfoermacion y tomar, decisiones, a fin de ayudar a cada miembro a
desarroilarse dentro'de su Area de responsabilidad” ?°

A diferencia de Kast, Robbins inciuye en su definicion una
interaccién para tomar decisiones

Considero que las decisiones dependen del ambiente organizacional
en que se desenvu:eiven los grupos, es decir, que no siempre
existen las condiciones para que se tomen las decisiones aceriadas,
y ésto porque aunque los grupos peguefios desempefan un papel
importante en las organizaciones, muche depende de que la
cogrdinacion exista en e! grupo y el ogbjetivo bien definido

“Un grupo no biene necesidad, ni la oportunidad de desempefiarse en
un trabajo colectivo que requlera de un esfuerzo conjunte”

Efectivamente, las actividades individuales sin coordinacién, es
sdle eso, contrbucién ndividual gue no obltiene una sinergia
positiva

Cuando se trabaja mediante grupos, no existe un compromisc de
“dar un poco mas’ y sdio se busca hacer el trabajo , aprender y
llevarse bien con los demas, pero no existe una aportacién
reievanie para el grupo

20 Rebbins,op cit,p 348
2t Ibldem

24



Comunmente en 185 Grganizaciones & crean grupos pequefios que se
forman improvisadamente y mantienen relaciones personales como
entablar una platica,” comer juntos, o simplemente porque se Ievan
muy bten y comparten gustos y preferencias (son compatibles)

Pero ademas, éstos grupos generalmente llevan mas alld de fia
relacién de trabajo una amistad y convivencia {vinculos familiares,
vecinos, preferenciak a lugares de reunion, etc ), pero oy qué
sucede con la relacion de grupo en el trabajo?

Bueno, es ldgico que al no haber un compromiso real de trabajo, el
desempeiio de los miembros del grupo, es desempeno individual y
nada mas Sin embargo, no es suficiente este tipo de relacion, sIno
crear y desarroltar un verdadero equipo de {rabajc

Considero por la tanto que para mejorar en las organizaciones,
utihzar so6lo a grupos de trabajo, es inadecuado y poco
recomendable, porque no es suficiente saber solamente con gue
gente se trabaja, sino que exista un fin comin y Qque por
consecuencia la interaccién tenga trascendencia en los diferentes
departamentos de la prganizacion.

¢ Que es un Equipo de trabajo?

“Un equipc de trabajo es un grupo pequeio de cclaboracidon que
mantiene contacto reguiar y que realiza una accién coordinada, sus
miembros conocen sus objetivas, contribuyen de manera responsable
y eniusiasta a la realfzacion de la tarea y se apoyan mutuamente” **

22 Keith Davis, Comportafmieato Humano en el Trabajo, Editorial Mc Graw Hill,
fa edicién, 1993, p 370
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“En el trabajo en Equipo se eliminan ias barreras jerarquicas y los
niereses especificos de cada depariamsento, 1o gue proporciona una
predisposicion per la cofaboracidon y fa innovacidn, los miembros de
aquipos son grupos de personas de los diversos subsistemas de la
empresa que trabajdan con los problemas reales con ios cuales se
enfrentan™ ** ’

“Un Equipo de trabajo genera una sinergia pesitiva por medio de un
esfuerzo coordinado, sus esfuerzos Individuales dan como resultado
un nivel de desempeio mayor que la suma total de insumos
individuales®

“Ef trabajo en Equipo es cualquier forma de acclon conjunta por
parte de un grupo de personas para alcanzar una meta comun,
incluye ta subordinagién de los intereses individuales a la identidad
y esfuerzos coordipades del grupo Por definicién, cualquier
organizacién es yn équipo Sin embargo, el trabajo en equipo tiene
una connotacidn positiva que va mas allg de la coordinacion y
eficiencia. El trabajo en equipo incluye unidad de fines, actividades
interdependientes, -<cooperacién dispuesta y un sentido de
perfenencia” **

Con las definiciones: antes descritas, considero que la importancia
de rabajar con equipos es para eficientar actividades, controlar y
sacarle provecho a las habiiidades del factor humano, por que en un
equipo se coordinan esfuerzos dejando atras intereses particulares y
diferencias personalds, es decir debe haber dammo de colaborar con
los demas

Pero ademas, se debe tener siempre el compromisc con Uno mismo,
aceptar nteractuar con otras personas, con capacidades ¥
habilidades necesarias para conformar un cumuio de ideas Y
pensamientos ( puede ser personal de produccidn, ventas, compras,
etc }, todo ello para cumplir el objetivo primordial del equipo.

23 1dalberto Chiavenalo, Administracién de recursos humanos, Editerial Mc Graw Hilt,
2a edicidn, 1984, p. 456

24 Robbins,op cit, p 348

25 E Kast, op ait, p 370
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Un equipo de trabajo en realidad es la suma de conocimientos
indwviduales, que en glabal {legan a un solo fin

Fremont Kast al definir el equipo de trabajo menciona que debe
haber unidad de fines , coordinacién y sentido de pertenencia Pero
considero gque es ipdispensable que los integrantes del equipo
sientan a la organizacién como un tode y se comporten expresando
ideas ¥y que realmejnte sg tomen en cuenta para generar una
diversidad de opiniones a la solucien de conflictos.

Parfiendo de los concepios de grupo y equipo, considero que los
equipos superan el desempefio individual cuando las actividades ©
funcionpes reqmaren'fde clertos conocimientos y habilidades, ademas
de objelividad y expariencia y que s¢ puedan y deban aprovechar al
maximo los taientas individuales

“t.os equipos de ftrabajo son el medio eficaz para que la
administracion demodratice su organizacion y aumente la motivacion
de sus empieados” *°

Y es que es cierto, compartiendo este pensamiento es necesario que
los miembros del equipo, se involucren mas en el puesto y que todos
participen

Stephen Robbins nos da un eemplo al respecio " algunos
trabajadores de la iinea de ensamble pueden formar parte del equipo
de ventas que visitan a los clientes ya qgue conocen mejor los
productos que cualquier vendedor tradicional”

Ademas para lograr la democracia en la organizacion se deben dejar
alras paradigmas e intereses particulares, es decir, no por que el
jefe o directivo tepga autoridad y responsabilidad, los demas deban
dejar de colaborar, fodos son parte del sistema y por lo tanto, la
rasponsabilidad se ¢omparte, siempre y cuando, reifero, exista un
compromiso de trabajar en equipo

76 Rovbins,op, ait, p. 347
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2 2 Diferencias enfre Grupo vy Equipo

- Meta

- Sinergia
Responsabilidad
Habilidades.” ¥

AV LN QY
'

Aungue las diferencias antes enumeradas son a consideracion de
Robbins, de alguna manera otros autores como Kast, Chiavenato y
Davis implicitamente estan en sus conceptos, tanfo de equipo como
de grupo

Es claro que .para un grupo, la meta generalmenie es de
compartir informacién, mientras que para el equipo de trabajo, es
hacia el desempefio colectivo

‘La formacién de equipos impulsa a los miembros a examinar como
trabatan juntos, a itdeftificar sus problemas y a encontrar medios mas
eficaces de coopefacidén La meia es hacer mas eficaz al equipo Los
equipos de affo deseﬁﬁpeﬁo realizan sus tareas, aprenden a resolver
problemas y disfrutan de relaciones interpersonales entre si, los
miembros de un equipo han de trabajar juntos si1 desean ser
eficientes, pero también se necesita la cooperacién entre todes los
equtpos gue constituyen la orgamzacién ™

En lo que se refiere a la sinergia para el grupo serd neutral y en
ocasiones negativa y para el equipo siempre serd positiva

27 Robbins, op c1f | p 348
28 Davis, op cit , p 374
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La diferencta es porgue mientras que en un grupo todavia no hay una
coordinacién adecuada, los esfuerzos no son encaminados a un
objetivo coman, casa contranic en e! equipo, come cada miembro
niene habilidades, conocimientos y experiencias que apoftar,
enténces su esfuerzo y desempefo en conjunto con el de los demas,
da mucho mas de {0 que se pudiera esperar

"El equipo es cgordinado por un censultor, cuyo pape! cambia
sustancialmente, pues su coordinacion permite ciertas intervenciones
sobre el equipo, €n e} sentido de hacerlo sensible a sus procesos
internos como metas, participacidn, sentimientos, liderazgos,
decisiones, confianza, creatividad, etc " **

La responsabihdad sera diferente entre grupo y equipa, sGlo es
\ndividual en un grupo y, para el equipo, ademas de individual es
mutua (ia responsabilidad se comparte)

Considero que si no hublera responsabilidad compartida en un
equipo, entdaces &l -misma no tendria razén de ser y, es que ei
compromiso de formar parte de un equIpo hace que la
responsabilidad cobre importancia

La naturaieza propia de un equipo nos indica que sus integrantes
son responsables deifdesempenio individual, pero también de que los
demds la tengan, y para el grupo no, la responsabilidad se mantiene
sélo en un individué porque como el objetive no es comun, vy
solamente se busca el mejoramiento especifico (interesa sélo el
esfuerzo propio)

2@ Chiavenato, op cit. p 456

29



La ultima diferencia son las habilidades, en ei grupo son escasas Yy
an el equipo de trahajo se complementan

Antariormente mencione que la razén de conformar equipos de
trabajo, es de unir diferentes personas con habihidades Yy
conocimientos diverses, es decir, (tener a los mejores de cada
departamento de la organizacion)

5

2.3. Tamado de las Equipos de Trabajo

Mucho se hablad de gue tan adecuado es que un equipo sea
grande o pequefo, no importa st son seis o siete mlembros, lo que
nos deberia preocupar es que, los que lo conforman sean los
adecuados '

Sin embargo fos mejores equipes de frabajo tienden a ser pequefos
Cuando tienen de diez a doce miembros, es dificil que puedan
realizar mucho trabgjo Tienen problemas de actuar de manera
constructiva y llegasr-a acuerdos sobre muchas cosas "Cuando se
traia de un gran hdmero de personas, por to general no se puede
desarrollar la cohesidn, el compromiso y la responsabilidad mutua
necesarias para lograr un alto desempedio”

“Los individuos en los equipos pequefios, tienen probabilidades de
evolucionar con  sistemas de valores  similares. Esto es
particularmente cierta con relacion a la actividad basica del equipo
Sin embargo las interacciones continuas, de naturaleza intima ¥y
personal pueden promover sentimientos compartidos en una amplia
gama de temas También !os miembros se involucran en diversas

_actividades™ ™

30 Robbins. Gp Cit , p 352
31 Kast, Op Cit, p 351
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Par lo anterior, es muy cierto que entre menos personas sean en un
equipo habra mas relacién (sentimientos, intimidad y comprensién), ¥
qua los integranites se involucran en todas las aclividades de)
equipo, pero ademas considero que hay mayor comunieacion y
coordinacién, temendo como consecuencia, menor numero de
conffictos o problemas

Hasta este momento me he referido de las habilidades de 10s
integrantes que deban conformar un equipo de alto desempeno A
continuacién se pfesentan las habilidades recomendables, asi como
los papeies deseados en el equipo.

2 4 Habilidades de los miembros.

“Para desarroilar efectivamente un equipo, se requieren de tres
habilidades béasicas

1 - Experiencia té¢nica
7 - Resolver problemas y tomar decisiones
i 3 - Ser buenos oyentes” **

Las habiiidades consideradas por Robbins, resume lo que se ha
venido diciendo sobre equipo de trabajo

Ademés de la experiéncia lécnica de cada miembro del equipo, es
necasario ia capacidad de idenlihcar Jos problemas, generar
alternativas , evaiuarlas y posteriormente ser capaces de tomar
soluctones adecuadas, y para lograr to anterior es fundamental el
que sean buenos oyentes, es decir, que proporcionen
retrealimeniacién |

32 Robbins, Op Cit, p 353
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2 5. Los papeles y caracteristicas de un equipo eficiente

“t1 - Creadores - Innovadores
{inician 1deas creativas)

2 - Exploradores - Promotores
{son campecnes de ideas despies que éstas hap sido iniciadas)

3 - Asescres - Desarrolladores.
(analizan las opciones de decisidn)

4 - tmpuisores - Organizadores
(praporcionan estructura)

5 . Finalizadores - Productores
(proparcionan difeccién y seguimiento)

6 - Controiadores - [nspectores.
{revisan {os defecios)

7 - Defensores - Mantenedores
{pelean las batallas externas)

8 - Reportercs - Consejeros
{buscan toda fa informacién)

g - Vinculadores
{coordinan e Integran)” *?

Es dificil que se puedan desempeidiar todos y cada uno de éstos
papeles, el Admimstrador como promotor de equipos de trabajo,
debe encaminar 16s papeles que cada individuo desempefie mejor y
con el cual esté mas identificado, para que fas fortaiezas se utilicen
al maximo

Es rgsponsabilidad enténces del Administrador, empatar
preferencias individudies con respecto a tas exigencias de los
papefes del equipa

33 Rebbins, Op Cit, p 353
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Algunos investigaddores que han desarrollado el marco de los
papeles que mueven’ al equipo sedalan que los equipas sIn éxito
han lenido un deseguilibric de taleatos Individuales, que gastan
demasiada energia en una area y no lo suficiente en otras

Considero por {o tanto, que no se debe desperdiciar el talento y
nabihdades de ios integranites de un eguipo, aungque sea muy
instgnificante, a la larga pueden ser Gtiles, pero sobre todo, 1o que
se requlere hacer e$ abrir un catdlogo de talentos y habihdades
para posteriormente ser utilizados

Caracteristicas de equipos eficienties

Como se ha vemdo retterande, todos los miembros deben
contribulr , y las caracteristicas de los equipos de trabajo eficientes
son

"1 - Ambiente propicio.

2 - Habilidades y claridad de roles
3 - Metas de ordén superior

4 - Premios al equipo "

1 - Ambiente propiclo
Cuando {a persona encargada de conformar equipos de trabajo crea

un eamblente que 10 apoye, es decir, desarrolla una cultura
organizacional dispuesta a mejorar, hay grandes probabilidades de

_que haya éxifo

34 Davis Op Cit, p 371
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2 - Habitidades y claridad de los roles

Aqui se refiere basicamentie de que los integrantes del equipo deben
ser calificades o especializados, y tienen la responsabiiidad
ademas, de conocer los papeles que desempedan con quienes
interacthan, porque de ésta manera los miembros responden al
instante y sin exigencias (sin esperar alguna orden) de los
requisitos proplos del equipo y por consecuencia su actuacidon es
conforme se vayan dando las necesidades de trabajo  del
departamento al que pertenezcan {cuando hay probiemas,
inmediatamente existe la capacidad de tener accidn simultanea y de
una respuesta coordinada).

En otras paiabras, cada uno sabe lo que puede hacer el otro y
tiene 'a confhianza en-que o hara con pericia y responsabilidad
Keith Davis nos pofie un ejempio “Si un miembro de un equipo
gquirdgrgico no cumpie debidamente su tarea, puede peligrar la vida
del paciente”

3 - Metas de orden superior

Ei responsabfe en lograr que los integrantes del equipo no pierdan
de vista su trabajo global, obviamente es el fider, sin embargo, las
politicas de Ja empresa, fos sistemas de premios, en muchas
acasiones provacan que se rompa el espiniu de equipo, por lo tanto,
directivos como gente operativa, deben unificar sus esfuerzos y
estimular |a cohesidn de equIpo

4 - Premios al equipo

Para estimular ef trabajo en equipe se tiene gue premiar al mismo,
pueden ser desde premios econémicos (un incentivo), hasta un
simple reconocimiento {el ser humano también necesita ser
reconocido por su trabajo).

Los premics al equipo seran acertadcs y aceptados si los
miembros del equipo los aprecian y quedan supeditados a la
realizacion de las tareas del equipo.
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2 8 Diferentes modalidades de equipos de trabajo

Los equipos de trabajo requieren de ser especiales, para que
sean los mejores en base a su potencial.

Tipos ds Equipos de irabajo:

“a} Equipos so!ucibnadores de problemas
b) Equipos autcadministrados
¢) Equipos transfuncionales.” *

a} Equipos solucionadores de problemas

De doce a guince empleados del mismo departamento Estos
equipos se reunen durante ia semana algunas horas y analizan
formas de mejorar la cahdad, |la eficiencia y ef ambiente de trabajo.
Los miembros comparten 1deas y ofrecen alternativas de accidon para
mejorar procesos y métodos de trabajo

Sin embargo, no siempre tienen autoridad para que implanten de
manera direcla alguna)de las decisiones que sugieren, es decir, no
se invoiucran en las décisiones y procesos relativos a las tareas

Considero que es importante dar a esfe tipo de equipo un poco de
autoridad, ya que al no sentiy que puede decidir, mas adelante no
analicen adecuadamente los problemas, claro esta que para
proyectos importanies se requiere de Ia autorizacidn del gerente de

planta, o jefe de area |

35 Robbins, Op Cit | p 348, 348
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b) Equipos de trabajo autoadministrados

De diez a quince pérsonas quienes asumen la responsabilidad de
quienes antes eran :-sus supervisores Los equipes de tirabajo
totaimente autoadministrados, seleccionan a sus miembros en la
mayoria de las veces, exigen que cada uno dé lo mejor de si, ¥y
comprometa el desempeno de los demds, los supervisores se ven
disminuidos en importancia e incluso son eliminados, cuando éste
tipo de equipe funciona cofrectamente

No obstante lo anterior, considero que debe haber un conirol en
cuanio a los equipos autoadminisirados, ya que es necesario
mantener a los supervisores ¢como apoyo e incluso como parte del
eguipc Al refernrme a controlar, es a nc dejar que manipulen las
acciones de los demads, que no se consideran  gnicos ¥y
fundamentales; el lidef, sera quien decida hasta que punto se tenga
que ehiminar los niveles de supervisién

c) Equipos transfuncronales,

Empleados de mas o menos &l mismo nivel jerarquico, pero de
diferantes areas de irabajo, que se agrupan para realizar una tarea
Los equipos ftransfuntionales permite al personal de diferentes
departamentos, intercambiar informacién, implementar nuevas ideas,
fesoiucidn de situacuones dificiles, asi ¢omo coordinar proyectos
compiejos. Aungue se necesita tiempo para lograr la confianza y ef
{frabajo en equipo; lo anterior por ser personal con diferentes
anlecedentes, diferentes experienclas y perspectivas

Pero aungue es un equipo mas completo, io reaimente importante
considero, es que ol lider sepa conducir a éste tipo de equipoes, ya
gue cuando se conforme, sus primeras etapas consumiran mucho
tiempo, mientras que los integrantes aprenden a trabajar con la
diversidad y complejidad de que encierra éste tipo de equipo de
trabajo

36
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2 7 Trabajo en Equipo como técnica de cambio.

Aigo verdaderaniente 0ti! para toda organizacion, es 1a
intervenciéon del Desarrollo_Organizacional, el Administrador como
Agente de Cambio y promotor de ia reahizacion y formacidn de
equipes , debe actuar de manera estratégica para solucionar

problemas.

Dentro de los beneficios del Desarrollo Organizacional esta el
mejor trabajo en equIpo

*g£] Desarrollo Organizacional es una estrategia de intervencién que
se vale de los procesos de grupo para centrarse en la cuitura giobal
de una empresa, con objeto de lograr al cambio planeado Pone de
relieve la organizacién entera como un sisiema operacional El
proceso comprende pasos como  diagnostico, obtencion de datos,
refroalimentaciéon y confrontacién, planeacién de [a acclon,
formacién de equipos, desarrollo integrupal y seguimiento” 38

Es importanie destacar que la necesidad actual para la
admimstracién moderria es el irabajar en equipo, debido a gue ya no
sdla se hace frente a un problema dentro de la organizacidn, sino
que a varios (aguellos que tienen inmerso la colabaracién de
personas} Y esa nece¢sidad a trabajar en equipo hace que el factor
humano coopere, comparta informacion, enfrente fas diferencias,
deje atras Intereses particulares en bien del equipo, ante ésto, la
Admintstracién tiene que seleccionar ndividuos con habilidades
especificas para hacerlos *jugadores eficaces de equipo’

Considero ademas de que la capacitacion es necesaria para
desarrollar mejor {as habiiidades y, premilar los esfuerzos de
cooperacion {incentivar) Pero ademés, una vez que han madurado
los equipos y se han desempedado con eficacia,el Admimistrador
debe continuar con el proceso, es decir, apoyar a los equipos con
asesorta, orientacién , para que continuen mejorando y no se
estanquen

38 Dawvis, Op Cit, p 376
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CAPITULO 3: LIDERAZGO.

La Administracién implica coordinar personas, maquinas, fecursos
financieros y materiales, tiempo y espacio; el medio ambiente
organizacional (objetivos y valores, la tecnologia y la estructura},
ofrecan un marco de referencta para lograr dicha coordinacién El
aspecto mas ymportante de fa labor administrativa es la integracién
de los esfuerzos individuales hacia los objetivos de la organizacién

Esle aspecto de la funcidon administrativa incluye por consiguiente
al liderazgo, y la capacidad de dinigir eficazmente, es clave para ser
un verdadero admimisirador

La esencia de! hhderazgo es contar con seguidores, es decir, se
considera que una persona es lider, cuando sus subordinados estén
dispuestos a seguirlo, y dicha disposicion se da porque el lider les
proporciona los medios necesarios para el logro de sus objetivos,
anhelos y necesidades {Koontz Harold, 1986, p 490).

En los puntos anteriores de éste capftulo, sa ha tratadc de manera
implicita, al hderazgo, y es que tanto la motivacién, los equipcs de
trabajo y el liderazgo estdn directamente refaclonades, lo anterier
porque el lider ademas de responder a las motivaciones de los
subordinados (sensibilizacién), tiene que dar importancta a |o gue
las origina, asf como ¢l medio para satisfacerias

Lz visién gue generalmente tienen los trabajadores de sus jefes
es que ordenan, deciden, establecen lo que se debe hacer, Imponen
critersos, distribuyen él trabajo, controlan y supervisan las tareas Y
la preocupacién de los dwectivos de las organizaciones deben
cantrarse en corear .una magen ftal gque los subordinados o
cataloguen como un colaborador mas, como un orientadoer, a alguien
quien escucha realmente y que genera confianza, de tal forma que
sea aceptado de manera natural y sin asignaciones
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3.1. Concepto (Componentes y proceso).

Antes de dar un concepto, se presentan a continuacién algunos

‘El liderazgo puede ser visto como 1) un grupo con status (posicion
de élite), 2) una persona ciave , 3} una funcidn, y 4) un proceso El
status de élite puede .ser resultado de herencia {derecho divino de

reyes), eleccion ¢ nombramiento” ¥’

“El liderazgo es parte de la Administracipon, pero no toda ella, el
hiderazgo es la capacidad de persuadir a otros para gque busquen
entusiastamente abjetivos definidos” **

“Liderazgo, influencia, es decir, el arte o el proceso de Influir sobre
las perscnas para que se esfuercen voluntana y entusiastamente
pafa lograr las metas ‘del grupo. En teoria se debe estimular a las
personas para que desarroilen no soélo {a disposicidn para trabajar,
sino también el deseo de hacerlo con celo y confranza” **

“Liderazgo, como la habilidad para influir en un grupo vy iograr la
realizacion de metas, el origen de dicha influencia puede ser formal,
como la que proporciona el desempefar un puesto de admimistrador
&n una arganizacioéon” *?

Los conceplos que ge dan, tienen algo en comun, la influencia, y
4sta se da en la medida en que se tenga que adecuar en el
comportamento humano. Al hablar de Influencia, generalmente trae
comeg consecuencia tocar olros términos como son poder y/o
autofidad

37 Kast, Op Cit, p 380

38 Keith Davis, Human Behavior at work, Editorial Mc Graw Hill, 5a ediciéon New York
1977, p 107

30 Koonat, Op Cit, p 480

40 Rebbins, Op Cit | p 413
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Si recordamos, en el tema de motivacién, Mc Cielland establece la
teoria de las tres nécesidades (logro, poder y afiliacion), y la
mayofia de tas personas en las organizaciones (principalmente los
que ocupan puestos directivos), tienen mayor deseo de logro y
poder, y especificamente el poder implica influir sobre los demas

Luggo entdonces, es necesario tener una formacién como lider y no
adquirir éste puesto como resultado de impoesiciones o por status de
élite como lo menciona Fremont Kast
Para lograr tener influencia ( poder y autoridad) es fundamental
considero, conocer a ‘qué se dirige (grupo, equipo, departamento), y
a quiénes {persanal operativo, supervisores, personal
admimistrativo}, para determinar el estilo y adecuar
comportamientos.

Aunque los organigramas de las empresas se construyen ¢omo una
piréamide, en que los peldafios a niveles superiores estan ocupados
por los cargos ejecutivos, es logico gue los ocupantes de esos
mniveles son los respoensables del rumbo de la organizacidn, la
fijacion de ohbjetivos, ta planificacidon y confrol.

"El adminmistrador confiere cierto grado de autoridad, una persona
puede asumir un papel de hderazgo a causa de la posicion que
ocupa en {a organizacién” ¢

Pero ¢es posible endefar el liderazgo?

Harold Koontz, comenta en su obra "Administracién, una perspectiva
glogal”, que ciertg profesor (Noel Tichy) de ia universidad de
Michigan, estimd que 80 % del desarrollo del hderazgo se deriva de
ta experiencia en el {rabajo, mientras gue el 20 % se adquiere
madrante {a capacitacidn y el estudio.

Considero que a pesar de lo dicho por el prafesor Tichy, no es
aplicable su conciusion con respecto a como se llega a ser lider, en
fa mayoria de ios casos; hay quienes nacen para ser lideres y tienen
eése don de mando, v dependiendo de la persona(coincide con el
profesor Tichy), es necesaric tener una formacién para “aprender” a
ser Hideres, mediante una capacitacidon en el trabajo y una formacién
educativa {universidades)

41 Robfins, Op Cit, p 413,
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En ta medida en que se aprenda o Se nazca para sefr lider,se va
dando 1a pauta para definir un estilo propio de hderazgo

. En vista de lo antericr, me permito dar mi concepto de lo que e5

tidarazgo

LIDERAZGO: La capacidad de poder e influencia para
coordinar ¢ integrar 10s recursos disponibles hacia una tarea o meta
sefhalada, dirigiendo ésfuerzos mediante la interaccion y motivacidn

Un hider es quien dirige en base a experiencia y cartsma, en general
se visualiza como homre o mujer de personalidad marcada, de tal
forma que impone respeto, inspira confianza, y tiene seguidores que
lo admiran y quieren ser como él

GComponentes del hderazgo

v

Se pueden considerer aigunos elementos 0 componentes que
determina el hderazgao, en base a tas capacidades del individuo

—
[}

Capacidad de usar el poder con eficacia y responsabihdad

2.- Capacidad para comprender las diferentes fuerzas motivadoras,
que tienen las personas en diferentes momentos y situaciones

3 - Capacidad de inspirar confianza (ser carismatico)

4 - Capacidad de responder y actuar adecuadamente

w43

Un lider requiere de poder para hacerse respetar por los demads,
aunque dicho poder debe ser moderado y no abusar de el, no debe
imponer criterios, mas bien proponer y recibir, sin gque llegue al
extremo de evidenciary sancionar fallas, abrirse al dialogo mediante
una comunicacién adecuada

47 Koantz, Op Cit, p 481
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E!l entendimiento sobre el factor humano, se traduce en fa
adecuacion de comportamientos a través de la apficacion las teorias
motivacionales No se puede dingir sin saber a qué y a
.quiénes Cuando se es capaz de inspirar confianza se estd en la
mejor oportunidad de darse a canocer y conoccer a los demas,

En base a |a experiefcia y desarrollo como persona que dirige, se
va moideando un estilo propio de dirigir.

La funcién del liderazgo es de facilitar el logro de objetivos del
factor humano y dé¢ la.organizacién, y es responsabilidad del lider el
adecuar comportamientos para el logro de los dichos objetivos

En ocasiones la autornidad y poder recae en varias perscnas de la
organizacién, sin embargo es comdn elogiar o culpar del éxito o
fracaso a un solo individuo Hay lideres gque surgen de manera
snformal, es decir, dada su influencia y carisma los subordinados lo
reconocen como tal y lo respetan.

De tal forma que el lider aprovechando su carisma e influencia,

debe mantener el proceso de relacion hder - subordinado, Yy
fomentar siempre y en todo lugar el espiritu de equipo mediante la
colaboracidon ¥ comparfierismo, utihizando una adecuada

comunicacion

Proceso del liderazge

“E! liderazgo es considerado como un proceso interactivo que se
desarrotlz con el tiempo, es decir, las personas con un saldo
positive de influencia surgen y son lideres en sttuacionegs no
esiructuradas {iider informal), y agquellos que son nombrados en
puestos de autoridad {lider formal)” **

43 Hast, Op Cit ., p 38%
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En ei proceso de liderazgo, ias relaciones lider - seguidor se dan a
través de una relacibén positiva que da como resultade gue la
influencia circule en ambos sentidos en los momentos que asf se

requiera

Ef trabajo en equipo ¥ el desempefo de la organizacion, dependen
de gue el liderazgo sea efectivo y de buenos seguidores.

Exislen cuatro factores que pueden afectar el proceso de
fiderazgo

1.- Intercambio sociatl
2 - Atribucidn.
3 - Seguidores
4 - Autoadministracidn

1 - Intercambio social

Es fundamental que para que haya lider, debe haber seguidores

.que Jmphca una relacién constante e nteractiva, asi mismo, el

intercambio de opiniones, obediencia y comprensiéon se traduce a
intfluencia reciproca (el jefe ordena - el subordinado obedece - el
subordinado cumplie - el Jjefe reconoce y recompensa)

A su vez para que exista intercambio social los subordinados
quieren y esperan de su lider

a) Comunicacion creible
Esto se refiere a infermacion precisa

b) Asociacién con los {rabaiadores
Que estén dispuestos 2 ensuciarse las manos.

¢} Justicia en las sanciones.
Que las sanciones ¢ castigos de disciplina sean |ustas, es decir,
castigar aif culpable y no a todo ei grupo.

) Capacidad de delegar.

Permitir una asignacién de autoridad a la persona indicada, en
caso de ausencia del lider

43

e



e) Capacidad de tener 1niciativa.
Anticiparse a los problemas

fy Ganarse ¢l respelo;

Tener fa reputacion de buen |ider, tanto dentro y fuera de [a
crganizaciéon, es decir, que no haya ambiguedad en el
comportamiento del lider

s

2.~ Atribuciones

En el proceso de liderazgo, hay aspecltos basicos que hacen que

el intercambic socral entre lider y subordinado funcione, unc de
esos aspectos es |a alribucién de funciones para reforzar
comportamentos, porijue en la medida que un subordinado sepa sus
atribuciones, acepiard las criticas y opinienes de su desempefio.
La atribucidn la define y asigna el (ider, tomando en cuenta sl
esfuerzo y destreza que tengan los subordinados. Es coman que las
relaciones se rompan a causa de que ¢l !ider culpe a su personal
por fallas, debido a Ja falta de conocimiento de las atribuciones
corraspondientes 3 cada miembro

3 - Segudores

“Los subordinados tienen cierta responsabilidad de desarrollar las
relaciones hacia arriba que sean funcionales para ellos mismos,
para su lider y para la orgamzacidon Es mmportante reconocer
aptitudes complementénas , mas que similares, y estilos de trabajo
campatibles, mas queudénticos Un elemento clave en el manejo de
las reiactones hacia arriba estd constituide por las expectativas
mutuas ”

Es necesario llevarse bien con el jefe, méds no quedar bien con el
para ello ta comunicacién abierta significa entendimiento y evitar
malas interprelaciones.

Al referirse Koontz spbre compatibilidad, habkla de reconccer gue
tanto es necesario uno con otro (irabajar de manera complementaria

y adaplable).

44 Kast, Op Cit, p. 383
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4 Autoadministracién

Se entiende autoadministractén como autocontrol, como un
sustituto de hderazgd,para ello los administradores como lideres
deben variar ia cantidad y el tipo de liderazgo utilizado,
dependiendo a fas circunstancias , ésto porque el grado en gque los
subordinados reciban la confianza para que se manejen solos varia
con los individuos y con la situacion.

En muchas organizaciones, el autocontroi es esenclal debido a
que hay funciones. Independientes durante periodos targos
(vendedores, nvestigadores cientificos, profesores }, por citar
ejemplos, y en éste caso, el lider como responsable, debe enfocarse

mas a resultados que a métodos,

3 2 Tipos de liderazgo

Hay vanas teonas sobre la conducta y estilos de liderazge, en
este puntc veremos sclamente las siguientes

1 - Liderazgo basado en el uso de autornidad
{Autocratico, democrético y participativo)

2 - Los cualiro sistemas de Administracién de Likert
{Explotador-autacratico, Benevolente-autoritario, Consuitivo,

Grupo participativo)

3 - Lareplla o Grid gerencial.
(Preocupacion por la gente - Preocupacion por la produccién).
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1 - Estilc basado en al uso de autoridad

Dependiendo de coimo usan los lideres su autoridad, se enmarcan
dentro de ciertos estifos basicos;

a) Autocratico
b} Democratico o participativo
c) Liberal o de rienda suelta

a) Autacratico

Et lider autocréatico ordena y lo que espera es la obediencia, es
degmatico y su estil¢ radica en que dirige con la actitud de dar
recompensas y castigos

En este estilo de hderazgo, aungque escuchan las opiniones de sus
subordinados a la hora de tomar decisiones, sélo fa de el es |2 que
cuenta, es decir, estan dispuestos a considerar fas opiniones de sus
subordinados, pero decide en base & su propio criferio

b} Democratico participativo.

La 1dea esencial de éste estilo de liderazge, a diferencia del
autocratico, crea consenso y consulta con los subordinados, en lo
que se refrere a fas acciones y decisiones, de tal forma, se fomenta
ta participacion de todos En esie tipo de lideres caen aquellas
personas que no toman accion alguna hasta haber escuchado
opinignes diversas,

c¢) Liberal o de rienda suelta

El Iider liberal (que déja hacer), utiliza muy poco su poder, al dar a
les subordinados rienda suelita y una independencia operativa, ésta
lipo de hderazgo pretende y busca que a través del esfuerzo del
factor humano liegue a sus metas y oterga los medios para lograrlos,
y ademas la gran parte del desarrollc de actividades queda en
manos de los subordinados
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Es responsabilidad del Administrador, a m: consideracién tener una

mezcla de éstos estilds de liderazgo,
£l uso de cualquier estilo dependerd de la situacién Hay ciectos

momentos en que se tiene que ser autocrdtico en sttuaciones
emergentes, por ejemplo, cuande se tiene gue decidir en |os casos
en que el lider s6lo gonoce la forma de solucionarlo (en base a sus

conecimientos y experiencia)

Para mucho aprende un hidec al realizar concensos, ésto sucede mas
en un sistema de Adiministracion por objetivos En el caso del lider
liberal, un ejemplo claro es cuando se trata con grupos de personas
como (investigadores), a los cuales se les concede la libertad para
desarroliar sus investigaciones y experimentos, pero debe ser
autcratico al momento de que se le informe y cumpla con normas de
uso de informacion,

A continuacidn se presentan fos tres estilos de liderazgo basados en
sy autoridad y flujo de influencia

LIDER AUTOCRATICO

o y T

SEGUIDOR SEGUIDOR SEGUIDOR

LIDER BEMOQCRATICO
(PARTICIPATIVO)

TN

SEGUIDOR SEGUIDOR SEGUIDOR

LiDER LIBERAL
(DE RIEN‘DA SUELTA)

Y. .: ¥
SEGUIDOR SEGUIDOR SEGUIDOR

FUENTE- HAROLD KOONTZ, ADMINISTRACION, UNA PERSFECTIVA GLOBAL
EDITORIAL MC GRAW HILL, 1898, p 496
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2 - Los cuatre sistemas de Administracién de Likert

El profesor Rensis Likert, junto con sus colaboradores de la
Universidad de Michigan, estudiaron durante 30 anos los patrones y
estilos de lideres y Administradores ODichos estudios liegaron a dar
enfoques para detrminar la conducta de! hderazgo.

Likerl considera gue el administrador eficaz es el que esta onentado
hacfa su factor humano y utihza la comunicacién para tener la
unidad de fodos los departamentos de la organizacidn,

la forma mas eficaz de dirigir, segun Likert, es mediante sistemas
de Administracidn, sugirid cuatro y son

SISTEMA 1 (LIDER EXPLOTADOR - AUTORITARIO}

Los lideres son en cigrto modoe autocraticos y tienen poca conflanza
en sus Ssubordinades, y el temor y castigo es el medio de
motivacién, y muy r@ra vez utiizan la recompensa, su linea de
influencia vy autoridad es descendente y sélo es exclusividad de
eftos la toma de decisiones

SISTEMA 2 (LIDER BENEVOLENTE - AUTORITARIO)

Este sistema determina que fa conducta del lider tiene cierto grado
de segunidad y confianza en sus subordinados, la forma de
motivarios es a través de recompensas, Pero muy rara vez con temor
y castigo, permifen en poca medida una comunicacion ascendente,
salicitan 1deas ¥ sugerencras, y sélo en algunos casos delegan
auioridad en la toma de decisiones

SISTEMA 3 {LIDER CONSULTIVOQ)

En éste sistema el Administrador como lider, ttene mucha seguridad
y plana confianza, pero no total en los suberdinados, utilizan las
ideas y opimiones, su-modo de motlivar €5 con las recompensas, y
rara vez aplica un cabtigo, permite cierta participacidn, el flujo de
comunicacién es tanto:ascendente v descendente, sus decistones se
aceptan porque son generales, pero permiten que las decisiones
operalivas se tomen en niveles inferiores,
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SISTEMA 4 (LIDER PARTICIPATIVO)

Likert consideré que éste sistema de lLiderazgo es el mas
participativo de todos, |a confianza y seguridad de la actuacion de
sus subordinados es absoluta en todos los aspectos, se utilizan en
forma constructiva las opiniones de los subordinados, conceden
recompensas econdmicas con base a la participacidén en el grupo y
su involucramiento de éste en la terea, el flujo de comunicacion es
tante descendente, ascendentie y horizontal (existe el espiritu de
equipo eficiente)

Analhizando los custro sistemas que expone Likert, el mas
adecuado sin duda el.sistema cuatro , debido a gue la participacion
es el coédige de eptendimiento entre lider y subordinado, y por lo
tanto el apoyc es reciproco

A pesar de que ésfe enfoque es el mas adecuado, ha recibido
muchas criticas, el sacrtelo de los sitemas de Administracidn de
Likert se centra en fos equipos peguefios, para que posteriormente
se aphgque enh los miveles de la organizacidn en ares operativas

3.- La reslla o Grid Gerencial

Desarroifade pr Robert Blake y Jane Mounton, el gnd
administrativo es un enfoque para definir dos estiios de liderazgo, a
partir de la importancia que los administradores se preoccupan tanto
por ia produccidon, camo por las personas, para lo cual Blake y
Mounton, crearon un ingenioso procedimiento para dramatizar esta
preocupacion Acluaimente ésta rejlta es usada y conccida en todo
el mundo como medro para capacttar administraderes e identificar
diversas combimacionés de liderazgo
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“Lider crientado al empleado Lider que concede gran imporftancia a
las relaciones intérpersonales

Lider oneniado a la produccién  Lider que enfatiza ics aspectos
técnicos o de la tarea del trabajo” *¢

*

*Las dimensiones de ta rejilia o gnd administrative

Tiene dos dimensiones; Preocupacion por las personas y
pregcupacion por la produccidn

La preocupacién por las personas se refiere al compromiso
personal con el logro de las metas, el mantenimiento de la
autoestima de 1os trabajadores, 1a ubicacién de la responsabilidad
con pase en la confianza mas que en la obediencia, para que el
administrador desarrdlle buenas condiciones de trabajo y mantener
reigciones personales salisfacorias

La preocupacion por la produccion determina las actitudes del
supervisar hacia vacios aspectos tales como son la cahidad de las
decisiones de politicas, los procedimientos vy procesos, la
creatividad de la investigacidén, ia eficiencia en el trabajo y el
voiumen de production (Koontz Haroid, Admunistracidn, una
perspecliva gobal, 1996, p 499)

Biake y Mounton reconocen cuatro estilos extremos y son
*Estifo 11 *

Conocido como Administracion empobrecida, jos adminisiradores
se preocupan muy poco por las personas o la produccién, ya que
hay participacidén escasa en sus itrabajos, actuan como punto
intlermedio de comunicar informacién de los supervisores a los
subordinadoes

45 Robbins, Op Cit , p 417.
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*Estilo 9.9 *

En el otro extremo, los administradores muestran mayar
dedicacién hacia el personal y hacia la produccion, son verdaderos
lideres de equipo gue armonizan las necesidades de produccidn de
ia empresa con las necesidades del factor humano

*Esitlo 19~

Algunas {o denamnan {Administraciéon de Club campestre}
Adminisirador tiene poca o ninguna preocupacion por la produccion
y s8lo se preocupa por fas personas’ Fomentan un ambiente en el
que todos se encuentran reiajados, amistosos y felices, y nadie se
preocupa realmente por aplicar un esfuerzo coordinado para
alcanzar las melas organizacionales,

“Estllo g1 *

conocido como {Administradores autocraticos de tarea),aqui el
tider le preocupa desarrollar una operacién eficiente, que no tiene
una preocupacién por el pesonal, y que son totalmente autocraticos
en su estrlo de fiderazgo

* Estifo 55 *

El lider tiene una preocupacidén media por la producciéon y por el
parspnal, aunque {ogran una moral o produccidn adecuadas, perc no
sobresalientes

La repillta o grid admimstrative nos sireve para clasificar
solamente los estilos de liderazgo, pero no exphca del por qué de
ese estilo, para lo cual, el papel fundamental de la administracion
es conocer las causas, caracteristicas de personalidad, tanto del
lider camo de fos subordlnados, el ambiente de la organizacién y
ademdas los factores que afecten el comportamiento del lider

Pero ademas, compleretar al estilo de liderazgo, las expertencias y
formacion profesional porque es necesario que un lider eficiente y
capaz $ea upa persana a nivel universitarnio (con licenclatura o
maesiria), para que la empresa, sin esforzarse fenga a un lider del
estilo 99
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A continuacion se presenta el esquema del grid administrative

Alta
g 19 98
Admimistracién cfub campastie Adminrstracién en equipo
o La consideracién guidadosa de El logro de trabajo s5e ob-
H tas necesidades del personal tiene mediante personas
] 3 produce un ambiénte organrza comprometidas con inter
Q cional amigable, ¢édmodo ¥ ud dependencia Medianie un
4 kuen ritmoe de trabajo Interés comun en gl propé
u site de la organizacién
p 7
a
[4
!
4 8
n
P
o 5 55
r Admrmmistracién de hombre orgamzacién
Gesempeno adecuado mediante gl balance
i de los requertmientos del trabajo y el
a q mantenimeinto de una moral satisfactorra
s
P
e 3
.
5 i g1
v) Admimistracién empobrecida Autoridad ebediencia
5 2 Hphicaoidn minms de esfuerzo La elicacia resulta de orde
] para hacer el trabajo y mante nar el trabajo en forma tal
n ner s motal de [a organizaci- gue los elementos humanos
a 4n tengan poca Influencia
s +
1 2 3 4 5 8 7 8 9
Baja Preocupacidn por la produccidén. alta

Fuente'Robbins Stephen, CGomporiamiente Organizacional 1996 p 418 ¥
Koontz Harold, Adminisiracsén, una perspecttva giobal, 1986,

p 500
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33 Caracteristicas de un buen lider

Existe una teoria (de ios rasgos), la cual sugiere que los lideres
tengan ciertas caracteristicas de personalidad, fisicas y sociales .,
ylamadas rasgos, gue influyen para gue una persona aclue Como
tider.

La teoria de los rasgos surglé entre los afios 40°y 507, la teoria
propone que la mayoria de los lideres tienen ciertos rasgos que
aumentan la probabilidad de que un lider sea efectivo

Tomando en cuenta el ambiente particular, habrd siempre alguna
persona con personalidad, estilo que se ajuste mejor a la situacién,
ademas de que él o ella estan en el lugar adecuado, en el momento
preciso (Kast Fremont, Adminisiracion, una perspectiva global, 1996,
p 395)

ia teoria de los rasgos destaca por lo tanto, rasgos de
personalidad, el sistema de valores y estilo de vida de 10s lideres

Dar una lista de rasgos seria interminable, pero normalmente se
incluyen elemenios como son tamafic, energia (tanto nerviosgo como
fisica). inteligencia, sentido de direccion y propodsitos, entusiasmo,
amistad, integridad, moralidad, experiencia técnica, habilidades,
dacisidn, conocimienios, sabiduria, (maginacion, determinacian,
persistencia, resistencla, buena presencia (esplendor fisico y en el
vestiry, y valor Pero pcué{es son los rasgos que se deben incluir, ¥y
cudles excluir, para determinar los rasgos (caracteristicas)
deseables? ’

Paro cas| todos coinciden en que esta larga lista de caracteristicas,
algunos rasgos relevgntes pueden ser: inteligencia y madurez, la
tojerancia, necesidad de logro y genuino respeto por la gente, ya
gque ¢omo sa ha venido reiterando, para sensibilizar, el empatizar
con la gente nos lieva a respelar a jas personas, €ONoOCer sus
necesidades y sobre tedo tener el motivo {deseo) de lograr el buen
desempeno de la organizacion
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La siguiente tabla muestra que los lideres, no Siempre nacen, $ino
que pusden adguirir talentos.

RASGOS Y HABILIDADES QUE SE HAN ENCONTRADO COMO
CARACTERISTICAS MAS FRECUENTES EN LOS LIDERES DE EXITO.

RASGOS HABILIDADES
Adaplable a las situacicones Liste {inteligente)
Atento al enforno sogial Habii conceptuaimente
Ambiciose y orientado hacia fa - Creativo
realizacién Dipiomatico y con tacto
Confrado. De palabra agil.
Decidido Conocedor de la tarea del
Confiabie grupo
Dominante (deset de influir en Organizado (capacidad admi-
otros} nistrativa}
Dhnanuco (gran nivel de actividad)] Persuasivo
persitente Habil para las relaciones s50-
Segurc de sI mismo. clales
Tolerancia a la presidn
Deseos de asumif la-responsabi-
lidad

FUENTE. Gary Yukl, Leadership 1n Organizalions, 2a De Englewocod Chfts, NJ,
Prentice hall 1989, p176. (Gorddn Judith,1998, p 311}

54




CAPITULO 4: HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS.
{(PLANEACION PARA EL CAMBIO)

4.1 Capacitacion.

Para provocar el cambio y pasar de los viejos a los nuevos
paradigmas que éstancan a las empresas, es necesario gue todos
los que la conforman (factor humano directivo y operativo),
conozcan e identifiquen cudles son las viejas y nuevas formas de
hacer tas cosas Para lo cual, es importante que todos orienten su
actitud personal hacia el cambio, para que sea posible establecer
nuevos paradigmas y garantizar la accidn adecuada favorecedora de
ta calidad y cantidad eficiente en todas y cada una de las
actividades de {a empresa, 10 anteriar como un nuevo régimen social
de la arganizacidon o gmpresa {Cruz José, 1996, p 54)

Hay que recordar y volver a reiterar gue un proceso de
sensibilizacion implica una Intervencion para el cambio planeado, el
camdlo es “mejorar’, adecuar o adaptar situaciones que se detectan
como criticas, de tal forma que la capacitacion se equipara con el
cambio y desarrollo de las funciones de las personas (preceso
educacional)

Por lo anterior, s basico y trascendental que el desarrollo hacia
uni comportamiento adecuado este susteniado en una verdadera
capacitacién; y es que no se puede pretender el cambro, sin la
condicionante de que sea parte habitual del trabajo y ademas de que
todo proceso de cafmbio, las tareas se califican en base a la
educacian, capacilacién y/o experiencias Y es gque cuando hay un
compromiso verdadero con la empresa, este es porque Ia
capacitacién y la asignacion de responsabilidades asi [o determinan,
de tal forma que constantemente la capacitacion es y debe aplicarse
a todo el perscnal de [a empresa

55



Generalmente todas las empresas tienen estabiecidos sus
politicas y compromisos, y es comprom:so de {as mismas el capacitar
al personal, perque es ildgico que ios objetivos de una empresa, por
ejemplo, sea de que sus productos cumplan con clertas
espacificaciones, y que el personal no este debidamente capacitado
para ello {existe contradiccidn entre compromiso y objetivos), y es
aqui donde la capacitacidon cobra interés

Se habla hasta el cansancio de que estamos con la apertura del
comercio (nternacional encima y que, evidentemente tenemos
grandes desventajas con otros paises, tanto en calidad coma en
cantidad de los productos que generamos

“Para reconquistar los mercados nacionales y penetrar en los
extranjeros, estamos 2 la espera de que se presenten una serie de
acontecimientos, casi milagres, para imciar el cambio y no nos
percatamos de que el cambic estd encima de nosotros desde hace
buen tlempo Alvin Tofler, autor del Shock del Futuro dice que
“estamos grotescamente impreparados para luchar contra el cambio,
y nos guste o no esto es una cruel realidad”

De fo anterior considero que s1 necesitamos ser mejores, debemos
empezar a enfrentar el cambio, y de gue s! las empresas necesitan
reconquistar mergados nacienales y adentrarse a extranjeros,
primeramente, la capacitaciéon desde ser un proceso permanente en
tas empresas (el buen juez por su casa emplieza)

411 Concepto de Capacitacion
(Probiemas de {a capacitacion)

~Capacitacién, accién o conjunte de acciones tendientes a
proporcionar yfo a desarrollar {as aptitudes de una persona, con el
afan de prepararlo para que desempefe adecuadamente su
ocupacién o puesto de trabajo y los inmediatos superiores” ¥

46 Jesus Carles Reze Trosiao, Como diagnosticar |85 necesidades de capacitacién en
tas organizaciones, Editorial Panorama,ta edicion, 1995, p 10
47 Ibidem, p 11
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Considerando este concepto, puede decir que la capacitacion como
tal proporciona el medio {herramenta) para desarrollar {incrementar
y mejorar) las aptitudes de una perscna, hacia el adecuado
desempedo laboral.

Stn embargo, la capacitaciéon no ha sido entendida como tal, debido
a que es necesario conocer el marco teérico que la identifica, es
decir, que los estudioscs de la problematica educativa no se
preocupan por generar investigacion nt soportes técnicos validos
para la formacion prefesional de los adultos, y es que !a
capacitacidn, el desarrollo y el adiestramiento, son también
“procesos educatives” {Reza trosino Jesus C 1995, p 11)

Cuando queremos el cambio, éste no se logrard s1 no hay en las
organizaciones programas de capacitacion adecuados, porque el
sensibifizar {motivar, formar equipos de trabajo) llevan consigo la
capatilacion, es decir, s1 se guiere sacar del estancamienio a las
organizaciones, enténces hay que utilizar a la capacitacién para de
ahi planear e! proceso de cambio

Cuando se refiere el autor Reza Trosino de que el problema de la
capacitacién en México, es la falta de conocimiento del tema,es
pofque los ‘capacitaddres”, la gran mayaria hechos sobre la practica
y con una ignorancia total de los marcos tedricos y de referencia de
fa educacion y de sus ciencias y disciplinas afines, no hacen nada
por sustentar con - investigacidn  serias los procesos de
entrenamiento de los trabajadores, inchinandose solamente en
jmpartir cursos/eventos, la mayoria de ellos mal disefiados y hechos
sobre las rodilias, scbre temas de moda e intrascendentes, pero eso
s1 de mucha {aguifla motivacional

4 1 2 La Capacitacién como herramtenta de cambio.

Dentro de las organizaciones debemos identificar plenamente a fa
Administracién de Reclirsos Humanos como proceso, {elemento clave
para senstbilizar), por'sus diferentes subsistemas interdependientes
o Interreiacionados, que permite que los cambics hechos en alguno
de ellos tiene influencia directa en los oiros. (Chiavenato {dalberto,
1994, p 115)
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Para Chiavenato los subsistemas de la Administracié4n de Recurscs

Humanos son”

* Subsistema de Alimentacién de Recursos Humanos.
incluye planeacién de factor humano, investigacién de mercado de
obra, reclutamento y seleccidn

* Subsistema de Aplicacién de Recursos Humanos.
Que implica analisis y descripcién de cargos, Integracion,
induccidn, evafuacion def mérito del desempeno, movimientc de
personal

* Subsistema de Mantenimiento de Recursos Humanos,
Que comprende remuneracion (Adminisiracién de salarios), planes
de beneficios sociales, higiene y seguridad en ef trabajo, registros,
contraoles de personal y relaciones laborales

‘* Subsistema de Desarrolio de Recursos Humanos.
Que incluye capacitdcion y planes de desarroilo de personal,

* Subsistema de Confrol de Recursos Humanos.
Gue abarca base de datos, sistemas de informacidon de recursos
humancs (recoleccion vy manejo de datos, estadisticas, registros,
tnformes, graficas) y auditoria de recursos humanos.

El siguiente cuadro dustra los capitulos abarcados por los
subsistemas de la Administracidn de recursos humanos

Subsistemas de Capitulos abarcados
recursos humanos

"

Planificacion de recursos
humanos

Reclutamiento de persanal
Seieccién de personal
Descripcidon y analisis de cargos
Evaluacidn del desempefio
flumano

Compensacion

Beneficios sociales

Higiene ¥ seguridad
Relaciones taborales.
Capacitacién y desarrolio de
persoaal

* Desarrollo organizacional

Base de daios y sistemas de
informacion

* Audiforia de recursos humanos,

Alimentacidn

I Y

Aplicacion

Mantenimientd

ok ox ¥

Desarrolio

-

Control

Fuentle, {idalberto Chiavenato, Administracién de Recursos Humanos, 1594
Editorsal M¢ Grgw Hill, p 1186)
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Pero Y por qué se analizan los subsistemas de Administracién de
Recursos Humanos?

Debido a que los objetivas de la Adminsiraciéon de Recursos
Humanos es de crear, mantener y “desarrallar” un conjunte de factor
humano con habilidades y motivacidon suficientes para conseguir [0s
objetivos de la orgamzacion, y para hacerlo, debe basarse en
subsisiemas de atcian, de tal forma que se fiyen politicas de
acuerdo al subsistema, y que pueden ser (especificamente en el
Subsistema de Desarrdlio de recursos humanos)

Politicas

*Oiagnositco y programacidn de
Capacitacidn la preparacidn y rotacian
constante de 1os recursos
humanos para el desempefio
de los cargos

*Mejoramienlo de los recursos

Desarrello de "Desarrollo humanos disponibles a corto
Reeursos de y med:ano plazo, femendo en
Humanos Recursos ctenta la rezlizacidn continua

Humanos del poiencial existenie en

posiciones mas elevadas de la
organizacion

Desarrollo *Aplicacién de esiralégias de
Organizacional cambio COn Miras a fa satud
y la excelencia organizactonal

Fuenie ldalberto Chiavenato, Administracién de Recursos Humanos, 1994
Editorial Mc Graw Hill, p 122

Como podemos observar en el subsistema de Desarrolio de
recurses humanos, eI: dragnosticar y programar el desempefio
adecugdo de! personal es basrco (capacitacion), tedo elle a mejorar
¥ reahizar estrategias de cambio, por consiguiente el siguiente paso
as el conocer el marco conceptual para entender una capacitacion
adecuada
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“L.a capacitacidn es una de las formas mas efectivas de enfrentar
el cambio, de adecuarse a la modernidad, adaptando actitudes y
desaparecer vicios antestrales. Es fa herramienta mas efectiva para
caentribuir at cambio, 1a misidén de las personas que crean en sus
beneficios" **

Para lener ef conocimiento adecuado del marco conceptual de la
capacitacién hay que tomar en cuenta los siguientes aspectos

A) Educacién.- Ei hgombre es plenamente social cuando pasa a
formar parte de la fuerza productiva de un pais, para lo cual habré
de utilizar los condcumienios adquirtdos durante su  proceso
educativo Anie eslo, Ja meta de la educacidén es dar herramientas
{conocimientos, habitos, habilidades, aptifudes y actitudes), utiles a
fos individuos para poder subsistir socialmente de una manera digna
y satisfactoria, y dada'la temporalidad y forma de aplicacién, existen
educacién formai (SEP, UNAM, IPN} e informal (experiencia, practica
y destrezas adquiridas).

B) Areas de aprendizaje - El aprendizaje tiene nfluencia en
comportamienios de fipo cognesitiva (atencidn, memoria, analisis,
abstraccién y reflexién), afectiva (expresion linguistica, pensamiento
soclial y sensibibdad estética), y psicomotniz (coordinacién vy
aqutlibrio de los movimientos)

€} Adiestramiento, = desarrollo y formacién profesional.-
Adiestramiento (perfeccionamiento de habiidades), desarrollo
{progreso integral del ‘individuo, debido al aprendizaje), formacién
profesional (proceso dé obtencién de conocimientos y desarrollo de
aptitudes)

D) Otros términos usuales.- Actitud (tendencia de comportamiento
afeclive regida por el conocimtento que un individuo tiene con
respectoc g hechos personas, situaciones 0 instituciones),
gprendizaje {(procesc de adquisicién o capiura de conocimientos):
aptitud (potencialidad del individuo para aprender), conocimiento
{conjunte de datos o- principios que forman el saber humano),
habilidad (conoctmiente o destrezas necesarios para ejecutar las
tareas propias de una dcupacidn}, habito {comportamiento estable y
adquinida mediante el ejercicio y repeticién de una experiencia 0 una
costumbre}.
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Pero no basta solo considerar & la capacitacién como un proceso
educativo y el marco teorice que la envuelve, sino gue se necesita
flevaria a la praciica ¢n la ofganizaciones

Ls Secretaria del Trabajo, Itegd a algunas conclusiones en base a

investigaciones que realizo, y que dio sustento al disefo Y
establecimiente del Servicio Nacional de Capacitacion vy

adiestram:ento. (Reza Trosino, 1995 p)
Dichas conclusiones fueron

- El nivel promedio de escelaridad para la industriz no rebasa del
cuarto grado de primaria

- Falta de planeacion y politicas reguladoras en materia de
capacitacion a nivel nacional

. F| factor numano de! pais esta insufictentemente preparados e
inadecuadamente orientados en su capacitacién respecto a las
necesidades nacionales

- Ausencia toia) de sistemas de nformacidn que permita conocer ©
intercambiar experiencias, métedos y precedimientos

Y séio algunos de: éstos problemas se solucionaron con el
establecimiento del Sistema Nacional de Capacitacion

Es clarp que la capacitacién requiere de una conciencla y analisis,
para estabieceria ade@;uadamente en las empresas, y se requiere de
personas altamente capacitadas, para que no se hagan sélc por
hacerlas y por que lo marca la ley

En una investigacién sobre el estado de la capacitacidon, que
real1z6 el despacha dencominado “Asesoria y Administracion
aphicadas 8 A", obtuvo los siguientes resultados (Informacidon dada
por el autor Jesus Carlos Reza T. {895, p )

* La mayoria de empresas encuestadas, no evalla los resultados
de capacitacién

* Se prefiere impartir cantidad de eventos en sacrificio de la calidad

* No se hacen diagnoéticos de capacitacidon correctos

* Se capacita por cumplir con la ley (articulo 153 f de fa ley del
trabajo)

* Las exigencias de capactitacion, aunque mayores cada vez, son
atendidas con Mmencres recursos
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Por lo anterior:resulta importante establecer una adecuada
capacitacioén en las empresas, y la complejidad de las mismas van
en funcidn directa dé¢ la vartedad y nimero de puestos que hay en
toda orgamzacidn y el nimero de factor humano con que cuentan

Tal vez sea laborioso. planear, orgamzar, dirigir y controlar procesos
de capacitacion en empresas con gran cantidad de factar humano,
pero si los puestos son simifares, la complejidad no es tania, sin
embargo, en una empresa mediana que cuente con una mixtura
ampha de puestos, fa administracién del sistema de capacitacidn se
vuelve mas dificil, datlo que la satisfaccion de necesidades es mayor
(Reza Trosino Jestls, 1995, p. 18)

‘Y nmueniras que todo el mundo cree saber de capacitacidn y sentirse
con derecho a opinar acerca de ésta, mieniras en las empresas se
sigan reclutando personas 51N experiencia, se seguird
propocctonando capagitacidén reaciiva ¥y no tecnoldgica, es decir,
sera bonita pero no {til” <*

Considero que para evitar en gran medida todo lo anterior, se
raguiere de hacer manuales de organizacibn, procedimentos,
peliticas, estandares de rendimiento, medicion de productividad,
etc porque t{odos estos indicadores son Indispensables para
formular programas reales y efectives de capacitacidn, pero ademés
de que los directivos de !as organizaciones programen cursos de
capacitacidn de manera constante y no esporadica (s6io cuando los
problemas empujan a hacerias) , ¥ gue depende de 10S recursos que
se destine para la capacitacidn, de los rendimientos gue se espere
de la misma.

40 Reza Trosino Jesus, Op Cit, p 16
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4 2 Programas

Para iniciar ¢l cambio (procesc de sensibilizacidén) se debe planear
estratégicamente las accionss a emprender, utitizando algunas
herramienias como son la capaciacidn, programas, presupuesios,
eic, ) por mengionar algunos Los programas son los que
determinan el tiempo, secuencia de operaciones y ios objetivos a

cumplir,

Es por esto que se debe contemplar a los programas, como una
herramienta administrativa que esta tnmersa en un proceso de

cambio

Los programas. son planes, y asi como es esencia de las politicas
el orientar genéricamente la accién, y de los procedimientos el fyar
la secuencia de acciones, los programas se caracterizan por la
fijacion del tiempo reguernido para cada una de sus partes (Reyes
ponce Agustin, 1980, p 174)

£En la medida en gque se necesite de un programa, varia
indudablemente en base a los objetivos que se pretenden alcanzar,
en la forma en que se planea estructurar al programa y el tiempo
para reahzario

Los programas pueden ser generales y particulares, segun se
refleran a toda la empresa, o a un departamento en particular Asi
mismo los programas pueden ser a c¢orle y a largo plazo
Agustin Reyes , nos dice que suelen ser a corto plazo, aquellos gue
se planean para un mes, dos, tres, seis y hasta un afo Los que
exceden de un afo, ya se consideran a large plazo

Es convernientie destacar Qque es necesario  estructurar
correctamente, cémo se pretende realizar el programa, porque
aunque parezca Insignificante este punto, en su desarrollo, pueden
surgir inconvenientes que (o retrasen o que lo interrumpan
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4 2 1 Concepto de Programa

Antes de continuar, es necesario dar un concepto de programa

'Pueden definirse como la parte de un plan, que contiene en
términcs de tiempo y recursos, y de manera pormencrizada, las
accrones que se efectuaran, en relacién a {os objetivos a cumphr” *°

De tal forma gue el pian sera !a estrategia global y los programas
las tacticas especificas para llevar a cabo las acciones

Luego entonces, es necesario decir que.

Plan - Es el conjunto de lineamientos que contienen la estrategla
global de la empresa, tendientes a satisfacer las necesidades
requeridas

v

Programa -Conjunio de tacticas a seguir para la realizacién de las
acciones encomendadas.

Atendiendo fo anterior me permito decir que un programa nos va a
seryvir porque s en el que se establecen los tiempos y la forma en
que se debe desarrdllar todas y cada una de las actividades a
reafizar, mediante upna planeacion adecuada, es decir, un proegrama
noes da la pauta para v evaluando periddicamentie las acciones,
conforme se vayan reafizando

En olras palabras, prbgrama s lo que va a suceder en un tiempo
establecido, cémo se desarrollara vy la duracidn de! proceso o de las
actividades que conforman al plan

4.2 2. Importancia { rgglas para su estructuracion)

Para etsructurar un programa, es indispensable contemplar
algunas reglas para los mismos

1 - Todo programa debe, ante todo, contar con la autorizacién de la
autoridad correspondiente, para aplicarse,asi como su apoyo
totai .

50 Reza Trosine Jesus, Op Cit 32
P
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Este punto es uno-de los mas importantes porque en la medida de
gque se apruebe un programa, se esta en condiciones de llavarla a
cabo sin problema alguno, pero ademas contar con el apoyo
completo e incondigional, para que se facilite su realizacion

Se recomienda que para obtener la aprobaciéon de la gerencia es
ingdispensable:

a) Presentariel programa con todos sus detalles, es decir,
qgue tenga todos los datos necesarios y una respuesta a
posibles observaciones y cuestionamientos que pueda
hacer la derencia

b) Presentarlos como una inversién, esto es, fijar su costo
y los beneficios que habra de producir, preferentemente
determinarios econdmicamente,

c) Fiar un tiempo minimo pasa ser evaluado, porque de 10
contrario, fa gerencia pedird resuitados antes de tiempo
y al no existir evidencias de éxito, puede ser que se
desconfie de la actuacion del programa

2 - Se debe convencer a quienes se pretende aplicar, de la bondad,
beneficios del pfograma, es decir, no se debe 1mponer, para
evitar bloqueos o fricciones en su realizacidn

3 - Debe estudiarse.el momento oportuno para Iniciar {a operacién
dei programa, aungue claro, que hay programas gque urgen y no
se debe esperar‘mas tiempo

l.a importancia por consiguiente resuita de que al considerarse el
pregrama como el medio o herramienta del cual se vale la
Administracidén pard esiablecer tiempo y secuencia de acciones |,
permite definir plenamente el objetivo, y es que debemos reconocer
gue un buen programa ( ya sea de capacitacion, formacion de
equipos de trabajo,- sesiones motivacionales, proyecciones , etc,)
requiere por lo tanto de una calendarizacién y evaluacién de
actividades,
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4.2.3 Los Programas, herramienta de la planeacion

El realizar un programa significa una técnica de formuiacién de un
plan, es decir,” estructurar estratégicamente el procedimento, a
conltinuacion se presenta una consideracidn para elaborar un
programa

“I.- Redaccion y determinacién de [os objetivos

2 -Estructuracién det contenido y la especificacion de objetivos
intermedios y particulares

3.-Evaluacidon del avento en todas sus dimensiones

4 -Seleccién de técnicas y materiales de apoyo.

5 -Preparacion de las actividades de accién.

& -Organizacidon e integracion del cursc o evento

7 -La programacion (calendarizacién) en tiempo y recursos de las
actividades por realizar

B8 -Sumnistro de apoyo logistico necesario,

9.-Evaluacién global = *'

Como se puede abservar un programa debe estar bien detaitiado,
hasta en to mas minimo, y podemos c¢oncluir considerando que

al pratender genegral un programa es necesario:

“ Presentarlo, explicando fa cobertura, sus etapas, principales
caracteristicas {breve explicacién del contenido)

* Planearlo estratégicamente, fundamentario en la misién de la
empresa, considerando fos objetivos de sus diferentes areas
{la forma de detallar las actividades en forma global a realizar)

* Calendarizario, refiriendose a cursos, eventes o actividades,
clasificado en base a necesidades de la empresa, basandose en
lapsos de tiempo (mensual, trimestral, semestral 0o anual)

En consecuerncia un programa contempla una calendarizacidn,
alcance de los eventos, los participantes, los posibles ejecutantes
del programa y e} costo, siendo simuitdneamente un presupuesto

51 Reza Trosine Jesus, Op Cit, p 33
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43 Presupueslos

‘Los presupuestios son una modalidad de los programas, cuya
caracleristica esencial-consiste en la determinacion cuantitativa de
los elementos programados” *?

Los presupuestos suelen considerarse, tanto como instrumentos
de planeacion, como de control

.Por qué se toca el punto de presupuestos?

Bueno, sin adentrarme mucho al tema, es necesaric que se
considere, ya que va muy ligado con un programa, y dependiendo de
gue se tenga autorizado un programa de cualguier indele, es obvio
gue éste requerird de un presupuesto para medir v establecer los
alcances economicbs para su reahzacién Por consiguiente, el
persupuesto es herramienta para planear economicamente todo
procesc de cambio en las grganizaciones

4 31 Coancepto e impoftancia

Un presupuesto juega un papel imporiante en ia plangacidn de
arogramas, nos ayuda & saber lo que se espera gastar, ademas de
que debe ser congruente con los objetivos, politicas y estratégias,
es decir, el presupuesto es el plan a seguir financieramente
tablando, de tal forma ‘que ornenta el quehacer hacia las normas de
produclividad a través de los recursos econdmicos.

Un presupuesto obliga a preveer por anticipado, tratese de un mes,
dos, tres, medio afio .o hasta cinco afios, y como apoyoc a los
programas el presupuesto o complementa

Considerando o anteriar un presupuesto es parte de un programa, y
que to auxthia en ver los alcances de la realizacian del mismo, a
ttavés de preveer gastos y recursos disponibles

52 Agustin Reyes Ponce, Administracidon de Empresas, Teorla y Practica, Editortal
Lrmusa, 39 reimpresidbn 18900, p 74
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S1 queremos mejorar, adecuar comportamientos y salir del
eslancamiento nos vemos obligades a ntervemir, mediante un
procesc de cambio, enténces implica generar un programa, el cual
$0lo se llevara a cabo st contamos con los recursas necesarios, Y
formulande un presupuesto, visualizamos en términos monetarios,
hasta donde se puede llegar con la realizacion de un programa

Considero que el presupuesto ademas de indicarnos
pcondmicamenie habiando o que se puede esperar de un programa,
fambien nos da en términos de horas - hombre, unidad de producto,
horas - maquina, o cualguier otro que permita su expresion
pumeérica.

En sl caleulo de un presupuesto deberdan aparecer todas las
parlidas que lo integran y que son

+ Gasios de Administracion, de organizacién y de operacién, sueldos
y salarios del personail, luz, renta, teléfono, fax, copiadora, equipo y
herramienta necesarias, honorarios de instructores, gastos de
inversion, viaticos, etc,

De io anierior para obtaner informacién por programa, curso, médulo
y evento, para tener un'detalle pormenarizado de costos

Es mportante destacar que el personal encargado de los
presupuestos en coordinacién con el que propone el programa
necesitan de tener una comunicacién y entendimiente acertado,
porque ambos definirdn y estableceran los programas y por
consecuencia el presupuesto de 1os mismos

i/na vez que se sabe a clencia cierta todo lo que implica una

planeacion de cambio, entdnces se estd en la disposicion de
sohicitar la aprobacién del programa y el apeyo para realizarlo

Como podemos ver, e} presupussto suxilia en gran medida a ptanear
con eficiencia
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24 Coslo - Beneficio {importancia)

Todos los cambios -acarrean costos, por ejemplo, un nuevo
procedimienio de trabajo puede necesitar de aprender nuevas
maneras de hacerlp, durante algun trempo se perturba el trabajo vy
disminuye la motivacidn También puede presentarse el costo de una
nueva maquina y se hace necesario reubicar a la antigua, todo esto
representa un cosfo dconémico y generalmente debe pagarse para
obtener los beneficios del cambio que lo originé

“Cada camblo hace necesario un analisis costo - beneficio muy
preciso Los cambios ‘no se justifican a menos que los beneficios
excedan tos cosfos® *?

Y es que es 1ldgico sdlo dar (mportancia a los beneficios e ignorar
los costos, porque la meta de una organizacion siempre es de tener
mas beneficios con el menor de los costos posibles

Al determinar los benaficios y los costos debe considerarse todo o
que 1mplica, aungue el célculo dei costo beneficio de un proceso de
cambio es bastante complicado,pero no imposible

“Es senctiio calcular el costo del entrenamiento del personal, ello no
tiene grandes dificulfades, si se cuenta con un sistema de costos
confiable, la complicacién surge cuando se intenta obtener de
manera directa, el begneficio obtenido, traducido en utilidades ©
mejoras en la productividad” **

Constantementd nos preocupamos por (nerementar la
productividaed, aungue:confundimos este conceptfo con produccion,
pero no es lo mismo

£3 Davis Op, Cit, p 330
%4 Reza Op, Cit . p 150,
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£l concepto productividad a través de algunos indicadores (Revista
Expansidon, nov de 1990) se consideran entre otros aspectos
"obienar mejores y mayores resultados, producic mas vy mejor a
menor costo; producit mas en menoes tiempo; cumplir estandares de
fabricacién y venta del producio; obtener mayor rendimiento del
empleado; lograr el- aprovechamiento optimo de los recursos
humanos mejorando_ constantemente los métodos de trabajo,
conjunacion de la eficiencia y la calidad”

Por lo tanto produdtividad implica muchos conceptos, entre ellos.
hacer més con menos, ser mas efectivos con menos esfurzos;
calidad en términos de hacer las cosas oportunamente y bajo los
requerimientos del cliente.

Por su lado, produccion es bgsicamente el bien y/o servicio que se
proporciona al echehte, ndependientemente del esfuerzo que
impitque su fabricacion

.Y por qué se hace necesaric hablar o tocar el punto de
productividad y produccidn?

Frecuentemente esperamos cuantificar los beneficios en dinero, pero
no siempre serd asi, de manera que existen procesos de cambio que
a la larga se dan ftos resuliados, pero lo importante es que se
realicen los procesos fde cambio, esperando ldgicamente el beneficio
traducido en calidad y cantidad en el trabajo, (eficiencia y
productividad)

Por otro lado para determinar los cosios y beneficios de programas,
proyectos o planes, s utihzan harramientas cemo la estadistica. La
estadistica es una herramienta muy Gtil para la planeacién Yy
evaluaci6én de acciopes, porque si se cuenta con informacién
estadistica, ia toma dé decisiones se simplifica considerablemente.

Por medio de la estadistica se recolectan datos, se clasifican y se
obtienen resumenes acerca de algun fenémeno educative, o de
capacitacion sujeto a: estudio, es decir, mediante la recoleccion,
organizacion y procesamiente de datos, se llega al establecimiento
de conclusiones relativa a una poblacién sometida a un estudio.
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Luego entdnces, es necesario oblener con cuidado e interés los
costos y beneficios de procesos de cambio, proyectos o programas,
de tal manesra que se consideren a las partes mas directamente
afectadas por ias acciones, siendo éstas

* La Empresa
* Ef trabajador,
* La Administracion.

2 4.1 Desterminacion de costos y beneficios.

£s importante determinar los costos y beneficios y que generalmente
son

A} DETERMINACION DE LOS COSTOS

Para fa Empresa.
Pueden dividirse en costos directos e indirectos del programa,

curso/evento, 0 por participante

* Costgs directos™
Son tas relacionados con la imparticién de un cursofeventa de
capacitacién o con zlguna accién que se emprenda en este sentido
£l célcule debera hacerse por curso, y los indicadores considerados
50N

- Sueldos y salarios de instruciores, asesores, tanto internos
como externos

- Material de consumo (galletas, hojas, lapices, café )

- Material didactico.

- Gastgs dertvados, de la imparticion de cursos fuera de la
empresa(vidlicos, reservaciones de hotel, pasajes)
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* Costos indirectos™

Aqueilos que afectan & fa imparticidn, no sélo  de un curso sino de
fa estrategia del programa en su conunte, entre los principales
perfidas a considerar son

- Amorlizaciones o depreciaciones de maquinaria, equIpos,
utenctlios utifizados en o durante el curso o programa

- Mantenimiento y conservacion del material docente por curso.

« Costos de oportunidad o pérdidas relacionadas con posibles
inversiones de mavyor rentabilidad, descensos en la
produccidn, atc |

Para el trabajador

Aguellos costos de dportunidad o ingresos dejades de percibir por
g! factor humano debide a su asistencia al cursc/evento contempiado
dentrg del programa.
Generalmente las actividades de todo programa se Ilevan a cabo
deniro de la propia organizacién y durante la jornada laboral, y que
por coensecuencia los costos de oportunidad para ef trabajador no se
tdan {solamente se incluyen los posibles ingresos que el empleado
deje de percibir cuando el evenio se realice fuera de ia Jornada de
trabajo y, siempre y cuando se dejara de obtener algun beneficio
econdmico generado pdr oifro empled o negocio, ajeno a 1a empresa)

En la Administracién.

Se contemplan agueilos gastos que son generados por la
estructura organica de la empresa, es decir, los sueldes vy salarios
gel personal administrativo técrico, rentas, mobthario, gastos de
oficina y demas

BY  DETERMINACION DE LOS BENEFICIOS

Para la Empresa.

Se contemplan los ncrementos en productividad, provacadas por
al programa , aumenfos en las utilidades o en el capual, como
consecuencia del aumenio de destreza en el manejo de maquinaria y

equipo
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Para el trabajador.

Aumento en su sueido debido al cursojevento, los elementos de
satisfaccién personal, mejorias en ei clima laboral, estabilidad en el
ampleoc y motsvacion, aungue son dificiles de cuantificar, no por elio
debe ignorarse, es recomendable aprovechar cualitativamente la
aportado por el programa o proyecto realizado {cambio)

Para la Administracion.
£n términos de mejoria en fos sistemas Yy procedimientos

grganizacicnales

iUna vez que han sido deferminados los cosios y beneficios poesibles,
65 el reto para e} admimistrador, el implantar el programa, 0 proceso
de cambio, porque al. determinar los costos, éstos se justifican
conforme se vaya realizando dicho pregrama, pero los beneficios
seran de cémo se planea estratégicamente, y se veran ios
resultados en lapsos de tiempo prolongados {a uno, dos, tres o
incluso cinco anos)
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CAPITULO 5 : ISO 8002

La necesidad de esiablecer estédndar de satisfaccion en la oferta
de servicios Y produ:ctos aumenta con la glabalizacion de los
mercados y los sistemas de calidad en fiodo el mundo, dicho
estiablecimiento de sistemas de calidad debe estar fundamentada en
la comprensién en todés los aspectos, es decir, compenetrar en las
actividades diarlas y respetar ia norma que rige a cada empresa, ya
gue sélo asi ta productividad serd mayor, asi como la catidad de los
productos

Y es realmenle preocupante el no implantar sistemas de caftdad
oportunamente, que permita garantizar y respaldar todos los
servicios y productos que se ofrecen, y que puede traer como
consecuencia el desplazamiento en el mercado.

Para adentrarncs ai tema de IS0, es importante decir que "calidad
es el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o de
un servicio, ias cuales le confieren la capacidad de satisfacer las
necesidades de los cligntes, expresas o implicitas

A esto se le depomina conformidad en cahdad con los
requerimienios det cliente” *°

Entendiendo a la calidad como el requisito indispensable para
tener satisfecho al cliente, y sin calidad, las empresas dejan de ser
competentes y con el riesgo de perder mercado.

Claro esta que no todas las empresas pueden utihzar sistemas de
aseguramiento de calidad, perque no todas disfrutan de un alto nive!
tecnoidgico y, por supuesto, econémico

65 Joso Cruz, 130 9000, Editerial Orion, 1a edicidn, 1986, p 11
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Ef atraso de México en lo que concierne a calidad es obvio, y sélo el
apego eslricto a los sistemas disefiados para cada empresa, lograra
hasta lo posible, acortar la distancia que aeciuaimente separa &
nuesfra nacion de las que, por su Innegable disciplina a los
sistemas de cahdad, se fncluyen en el grupo de los llamados de
primer munde (Elizondo Decanini Alfredo, 1997, p 7

Por tal motivo es “indispensable” el uso de los sistemas de calidad
para alcanzar |la condiéidn de empresa proveedora

Las organizaciones hgy en dia tienen que adaptar e 1mplementar
aigan sistema de ‘calidad que le permita garantizar sus
procedimientos y actividades y, por consecuencia, Hevar al mercado
un producto aceptable y de buena calidad.

Luego entdnces, la necesidad de implantar ISO 9000 en las
ofganizaclones esta determinada por la situacion actual y que de
nirguna manera se puede evitar, y aunque es muy cdmodo y sencillo
cuando se tiene la suficiente visién para implantaria en momentos
en que la necesidad de contar con una certificacién alin no es
apremiante, se necesita anticipar al futuro, porque en los filempos
actuales, €l gue un producto este siIn normalizacion, no podra entrar
a un mercado regido por la garantia de calidad.

51 150 8000, EI fundamento

La serse de normas:!SO 9000 es creacién de la Organizacion
tnternacional para la Normalizacién (International Organization for
Standardization}.

£sta serie esta formada por cinco normas® 180 9000, 1SO 9001, 1S0O
5002, ISO 9003 e 1S0'9004. Cada una de estas es aplicada segun
ios objetivos de {a empresa gue se trate, del producto o servicio que
corresponda por las practicas particulares de la empresa (Efizondo
Decanini Alfredo, 1987, p 9).
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A continuacién se enuncia la serie 18O internacional

1SO 9000. - Guias de seleccion y uso de normas de Assguramienta
de calidad {cuatro partes)

1SO 9001. - Modelo para el aseguramiento de calidad en e! disefio,
desarroHlo, produccion, instalaciéon y servicio,

ISO 9002, - Modelo para el aseguramiento de calidad en
produccién, instalacion y servicio

ISO 8003. - Modelo para el aseguramiento de calidad en
inspeccién y pruebas finales

ISO 9064, - Guias para la gestion de ta calidad y elementos
de sistemas de cahfdad {cuatro partes).

{ as Normas cficiales Mexicanas equivalentes a la norma IS0 son,
respectivamentse

NMX CC-2 - 1SO 9000
NMX CC-3 - iSO 9001
NWMX CC-4 - 1SO 9002
NMX CC-5 - iSO 9003
NMX CC-6 - ISO 9004

Estas normas Mexicanas son una traduccién directa de las normas
180
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La serie de normas 1SO de sistemas de calidad pueden ser
divididas en dos tipos-

1 - 1SO 9000 e 1SO 9004

Que dan !as guiss para las organizaciones para propositos
administrativos.

2 - ]SO 9001, I1SO 98002 e iSO 8003

Son usadas para piroposmtos axternos del sistema de calidad
en situaciones contracliuales

En olras palabras, las normas para prop6sitos administrativos, las
actividades del sistemd de calidad se disefian para dar confianza a
ta Administracion, de que la calidad esperada se alcance

Y tas noimas para sistamas de calidad en situaciones cantractuales,
ge refieren a que el comprador se Interesa en ciertos elementos del
sistema de calidad del proveedor que afecten su habilidad de
producir el bien o serviclo consistentemente en sus requerimientos

Cada sistema de calidad 1S0 tiene sus propias reglas vy
procedsimientos que atendiendo a sus propios objetivos, a través de
una vis1én muy clara de cémo se debe establecer el aseguramiento
de calidad

ISO 9000 es un canjunto de normas y peocedimientos que deben ser
aplicados mediante ta comprension de su importancia y necesidad;
mediante una implantacién (puede ser a través de un programa de
capacitactén) con objetivos tendientes a educar para tener calidad,
el cual permite a cada organizacion disefiar su propio sistema de
calidad congruente con’'los modelos IS0

1
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{SO 9000 presenta las lineas directrices correspondientes al
dominio de la calidad para la empresa y, de manera detallada, cada
una de Jas actividades de la misma, porgue el conocimiento de la
calidad de las actividades y procesos, es condicion sin duda, para el
total aseguramriento de ia calidad.

De tal manera que IS0 9000 es un sistema que, con la perspectiva
de la normalizacion de:fa calidad, asf como del aseguramiento de la
misma mediante estandar controlados, certifica que los productos de
determinada empresa forme parte del mercado (Cruz José, 1996, p

39)

{SO 9000es mundialmente aceptada debido a ia sencillez vy
comprenstén de sus postulades fundamentaies

““ DOCUMENTE LO QUE HACE
HAGA LO QUE DOCUMENTE
VERIFIQUE QUE LO HACE" %%

Y es que [SC 9000 estimula a {as crganizaciones a separar y
recongcer fo que ta’ hace exitosa, para que documente sus
procedimientos del ‘proceso, y para sentir realmente el
mejoramiento, auditar dicho proceso en forma regular, porque en la
medida en que se audite constante y objetivamente, se evaiua el
sistema de cahdad y por consiguiente se "afina” y se “pule”

al hablar de procedimientos, es importante decir que en muchas
arganizaciones, los mdnuales de procedimientos estan redactados
gn térmnos de quien igs hace, es decir, s1 1o elabora un ingeniero,
aste tendra vocabulerio y lenguaje tipicos de esa profesién, o silo
redacia un Administrador, tendréd un enfoque quiza con adornos y
terminos humanistas, pero lo realmente preocupante es que no sean
antendidos y que cast nadie los lee, y sélc cuando algo anda mal se
gaca del archivo

56 Tom Taarmina, 30 8000, Liderazgo virtual, Editanal Prentice
Heli, 1a edicién, 1997, p 28
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tos mejores procedimiédntos son los mas breves, de manera que ISO
9000 necesita que los procedimientos operalivos estén disefiados en
base & ias funciones reales de {os sistemas de la empressa

El siguiente cuadro establece lo que es y 1o que no es IS0 8000

iSO 9000

ES

NO ES

- Una norma bien pensada
que contribuye a que las
empfesas mejoren o qle
las hace exitosas, )

- iina piataforma para
mejorar las condiciones
mediante la ehminacidn
de barreras,

- Un motivador para haceér
de ja capacitacién ¥ el
aprendizaje [as bases del
aprendizaje continuo

- tn vehiculo para mejorar
ta productividad y la
rentabitidad, al otorgar
dominio a cada uno. »

- Otro sistema de cahidad militar
que exige que 1as compaiias
cambien sélo por seguir
{os requisitos burocréticos,

- Una pesadilia de
procedtmientos detallados y
palabreria que sélo entiende
el departamento de calidad

- Un obstaculo que impide la
creatividad y fa inciativa
individual.

- Otra oportunidad de agregar
acciones policiacas que
entorpezcan el progreso y
cosio al vaior del s1stema
de distribucién

FUENTE {Tom Taormina, |30 9000, Liderazgo virtual, 1997, Prentice Hall,

30 - 36 )

£s importante debtacar la importancia de [SQ 9000, como

irampolin para alcanzar el futuro, y no el fin de las preccupacicnes,
representa compromiso con todos {os que participan en la
organizacién, y no¢ estar a un sélo criterio vy seguir reglas
establecidas por un departamento {Calidad). Ademas de que protege
a los consumidores para que no reciban productos defectuosos y
servicios insatisfactorios

ey TR0 W AT
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“1SO 8000 regula lps sistemas de comercio mundial, y ios sistemas
de cahdad es el fundamento que permite a las empresas a sobrevivis
8n un mundo cada vez inas competitiva”*’

£l siguenie esquama muesira fos componentes del modelo de
calidad, de las empresas de clase mundiai.

MODELO DE CALIDAD
DE LAS EMPRESAS DE CLASE MUNDIAL
SIGLO XXI

Es visionario
(todos tienen Ia

vision)
Es estimulante Es participativo
{todos son recom- (todaos opinan)
pensados)

Integracidon a las
pgracticas empresaria-
de clase mundial ha -
cia la excelencia

Es proactivo Es formativo

{tados actdan) (todos mejoran
sus habitos)

FUENTE (Jose Cruz, 1$0 9000, Edilonial Orion México, 1986, p 40)

Componente visionario

La organizacién acepta que el objetivo final es tener clientes
comprometidos, intagra el compromisa con el cliente a practicas
gmprasariales actuales.

57 Cruz José, Op, Cit , p 40
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Componente Participativo.

Todos opinan y estan facultados para, en equipo, mejorar el valor
ofrecido al chente,

Coemponente Formativo.

El proceso para obtener una visidn operacional, es a través de un
Ilamado a que todos iengan impetd para mejorar el ambiente, fas
actitudes, la autoestima y la motivacién para el {rabajo.

Componente Proactivo.

Proceso que conduceé a una vision conjunta y que ocurre una
adeciuacion de cohducta, repercutiendo en los clientes,
individuaimente se tiene la misién hacia el cambro buscando el éxito

y la excelencia,.
Componente integrador.

Los objetivos de calidad (de fa organizacién} son ung, contar con
chientes fieles y comptometidos da lugar a una buena realizacién de
negocios, todo ello para obtener el triunfo y mejores niveles de
calidad de vida

E! modelo antes descrito da una panoramica de lo que un sistema
de calidad brinda para el mejoramiento de las organizaciones, y es
decision de ias mismas adoplar  alguna norma y  seguirla

‘adecuadamente

5 1.1, Antecedentes

Para conocer fos antededentes de la norma ISO 9000, primeramente
veremos un aspecto general sobre la normatizacion de la calidad,
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Los primeros sisiemas de calidad se remotan a la época de la
Segunda guerra mundial. Las primeras normas de calidad se asocian
espaciflicamente con la fabricacidén de suministres e implementos
tecnoldgicos, con especificaciones técnicas, y que fueron
fundamentales para el triunfo de los eJércitos que participaron en |a
gran guerra mundial

Una vez que la guerra concluyd, las experienctas que hubo en la
mejora de calidad de’ los productos bélicos, pasaron a la industria
civit, Hacia 1950, se. crearon las primeras organizaclones para ya
dejar establecido la normalizacidn en Europa, Estados Unidos ¥y
Japdn. Para 1960, la normalizacién era ya un estandar conocido en
ef mundo desarrellads

La QOrganizacién Internacional para la Esrandarnizacidn (180, siglas
en ingles Internalional Standardizatidn Organization), se constituyd
desde enténces en forma incipiente, y fue hasta las décadas de
1970 vy 1980 cuando tuvo un gran auge

La 180, es una federacié4n mundial de cuerpos nacicnales de
normatizacién, cuye objetivo es de preparar estandar internacionales
de normalizacién eslablecidos por los propios comités técnicos de

150

Cada cuerpo o miembro interesado en un tema para el cual se
haya establecido un comité técnico, tiene el derecho de estar
representado en ese comité. Las organizaciones gubernamentales o
no gubarnamentales, an coordinacién con 180, también toman parte
en el trabajo de la comisién IS0, cotaboran de manera importante en
el establecimiento de estandar internacionales entre los paises para
el desarrolio industrial, especificamente en algunas 4&reas de
estandarizacion , como la electrdnica v la mecanica

Las proyectos de estdndar internacionales scn aprobados por los
comités ltecnicos, mediante libre volacidén. Para crear un estandar
internacional se requidre que por io menos ef 75 % de los miembros
hayan voltado a2 favor dei mismo.
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ta primera edicion: de ISO 9001 vio la luz en 1987, ha sido
técntcamente revisada y actualizada, y lo sera de manera constante
an el futuro, los estandar internacicnaies de iSO son modelos de
cumphmiento 0 aseguramiento de calidad en gl disefio, desarrollo,
produccién, instalacion y servicio.

Los modelos de calidad 150 corresponden a las especificaciones de
tres grupos, y atienden necesidades de las industrias orientadas

aspecificamente a.

i - Disefno, desarrolio, praduccion, instalacién y servicio (180
9001}

2 . Aseguramiento de ¢alidad en la produccidn, tnstalacién vy
servicio (150 9002},

3 . Aseguram:ento de calidad en inspeccidon final y en prueba (IS0
9003)

Las Normas 1SO 9001, 9002 y 9003 son modelos que establecen
sislemas de calidad estandarizados y reconocidos en 75 paises, ¥
corresponden a modalidades o necesidades indusinales especificas
de las organizaciones dedicadas a la produccién industnal

Cuando en |a actualidad una organizacion o empresa adopta uno de
estos estandar interndcionales, no obstante su actualizacién, en
ocasi0nes puede requerir adecuaciones, eliminar clertos
requerimientos del sistema mediante sustituciones contraciuales
especificas. Las normas iSO 9000 (1, 2, y 3) son modeios
especificos que sirven de guia, de acuerdo con las especificaciones
contractuales, para el astablecimiento de un moedelo de calidad
apropiado a 1o0s requernimientos del cliente, y a las propias
caracteristicas de la : grgamzacidn, que pretende establecer un
modelo de aseguramiento de calidad

A partir de 1990, los modelos ISO crecieron en complejidad ¥
conienido, en alcance:iy definicién; se multiplicaron las opciones ¥
modalidades de ia aglicacién del sistema de estandarizacién de
catidad a los modelos  de calidad contenidos en los estandar 1, 2y
3. ademés, se agregd uno para la industria del servicio; lo cual
significd el nacimiento de 1SO 9004, que en su parte dos identifica
tas normas de servicio
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L.a sigutente tabla, muestra la cobertura que fienen las normas sobre
ios elementos basicos del sistema de calidad

Notese que |SO 9001 cubre la totalidad de los elementos, ya que
abarca del disefo hasta 1a instalacién y servicio.

LISTA DE ELEMENTOS DE SISTEMA DE CALIDAD

Ho de Titule Clausula correspondiente en
seccion. ) 1S5S0 9004 180 90802 ISQ
9002
3 Responsabilidad de la 410 4,10 4 10
direccion.
2 Sistemas de calidad 4.20 4.20 4.20
3 Revistdn del contrate. 4. 30 4.30 4.30
4 Control de diseio. 4.40 - -
5 Control de documentas. 4.50 4.50 4.50
& Adquistciones. ° 4.80 4 60 -
7 Productos provistos por el 4.70 4.To 4.70
comprador,
B ldentificacidn y. Rastreabi 4.850 4.8¢0 4.80
lidad del preducto.
9 Contro) de proceso. 4.%0 4,80 -
10 tnspeccibn y pruebas, 4,100 4.100 4.100
11 Equipos de inspeccion, 4. 110 4,110 4,910
medicién v pruebas.
12 Estado de inspebcidn y 4.120 4.120 4.120
pruebas. '
13 Control de pradyctos no 4.13¢0 4.130 4.130
conformes. '
14 Acciones correcfivas. 4,140 4.14¢0 4.140
15 Manejo, almacenaje, empaque | 4.150 4.150 4.150
y embarque.
18 Registros de calidad. 4.96¢0 4.160 4.160
17 Auditorias interpas de calidad| 4.170 4.170 4.170
18 Capacitaciémn. 4. 180 4.180 4,180
19 Servicio. 4.190 4.190 -
20 Técnicas estadisticas. 4,200 4.200 4.200
21 iAreas agregadas. A futuro A futuro A futuro

FUENTE- (Elizonda Deganim Alfredo, Manual 18O 9000,Ediciones Castillo,
1897, p.13).
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5 2 Normatividad, Manua) 1SO 9002 (Aspectos generales)

A continuacidn se presenta de manera resumida (o que contempla el
manual de calidad (IS0 8002)

‘SECCION 4.1 RESPONSABILIDADES DE LA DIRECCION.

£

En este punto hay que.considerar aspectos tales como’

A} Politica de calidad

La gerencia debe definir y documentar su politica de calidad
{Objetivos y compromisos), la politica debe ser congruente con las
metas orgamzac;onales y con las expectativas y necesidades de los
clienies
Este punto se refiere basmamente a establecer los procedimientos,
principlos, normas y gstandar que permitan la realizacion de las
actividades de la empresa

B) Organizacidon

Es responsabilidad de la gerencia verificar todo trabajo que
afecfe |la calidad.
Toda organizacion debe tener claramente estructurade su
organigrama, para Idendtificar plenamente las responsabilidades y la
auioridad de cada persona y de las areas que conforman la
gmpresa

) Recursos.

La gerencia al Identificar los requerimientos de la empresa, debe
proveer con los medios; adecuados (Incluye asignacién de personal).
£n lo referente a los récursos la direccidn proporciona los recursos
necesarics al persofial encargado a ia realizacién de las
vernficaciones y las auditenas iniernas de la organizacibn

D) Representantes de {a gerencia

ia gerencia deble asignar a2 un miembro de la misma para
ssegurar que e} s:;steméa de calidad gue se ymplanie esté en acuerdo
¢on ia nerma internacional.
l.a persona 0 miembro asignada fungird como enlace o representante
ante la organizacién internacional para la estandarizaciéon
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E} Revision por fa gergncia

Es responsabilidad de la direccion o gerencia revisar y examinar
el sistema de calidad frecuentemente para asegurarse que éslte se
mantiene eficaz y adecuado en el cumplimiento de los requisitos de
la norma 1S0
Este punto se reflere basicamente a evaluar el sistema de calidad vy
que s$ea lo que verdad:eramente necesita la empresa para el logro de
la calidad de su produsto o servicio.

SECCION 4.2 SISTEMAS DE CALIDAD.

Para asegurar la conformudad de los productos con los requisitos
especiflicados, la direccidén debe establecer, documentar y mantener,
un sistema de calidad 8l cual debe cubnir requisitos de IS0,

Para lograr lo anteridr es necesario el manual debe comprender
todas tas especificaciones documentandolas y definirlas de modo
que sean alcanzados los requisitos de cahdad (planearlo vy
documentarlo en un formato adecuado}

Para que la organizac@n desarrolie un buen manual de calidad debhe
femar en cuenta lo siguiente

* Preparacion de planes de calidad

* Asegurar fa compatibtlidad del disefio

* ldentificar requerimieptos de control
*identificar y preparar registros de caiidad
* Actuahizar el sistema

SECCION 4.3 REVISION DEL CONTRATO.

Es indispensable que ta gerencia establezca y mantenga
procedimientos documentados para la revision de contrato, lo
anterior para que anifes de enviar una propuesta (aceptar un
tantrato}, éste sea revisado por el proveedor y asegurar lo
siguiente.

* Que los requisitos sean adecuadamente definidos y documentados.
* Que cualquier diferencia entre los requisitos del contrate con los
de [a propuesta sean resueltos

* Tener la capacidad de satisfacer los requisitos del contrato
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Es necesario que la gerencia revise contratos, acuerdos y ordenes
de compra antes de ;aceptar la propuesta, para asegurarse de la
capacidad instalada y de respuesta al cliente {(para producir lo
estipulade en ei cantrato)

SECCION 4.4 CONTROL DE DISENO.

Esta seccidn no la contempla 180 9002.

SECCION 4.5 CONTROL DE DOCUMENTOS.

En lo gue se refiere al control de documentos, fa empresa que
implanie ef sistema 180 8002, debe de establecer y mantener
procedimientos dacumentados para conirelar archivos y datos
relacionados con fos reguernimientos del mismo, es decir, debe tener
ia empresa un conirol total sobre todos los documentos que
involucren a la organizacion, to anterior para que los procedrmientos
utilizados cumplan con el objetive y puedan ser faciimente
evaluados y auditados para comprobar su eficacia.

SECCION 4.6 ADQUISICIONES.

En este punto se ‘debe tener procedimientos documentados para
asegurar que todo (o yue se compra sea de conformidad con los
tequerimientos espacificados {certificados de cahdad)

Para lo anierior es necésarm'

* Evaluar y seleccionar:a los proveedores

* Defimir los estandar dé control para cada provedor

* Venficar que todos [og documentos de compra centengan los
datos que describen &1 producto (tipo, clase, grado, marca, titule}

* Cotejar factura con la‘orden de compra.
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SECCION 4.7 PRODUCTOS PROVISTOS POR EL COMPRADOR.

Es necesario establecer y documentar procedmmientios para contolar
ta verficacién, almacenamiento y mantenimiento de los productos
que suministre el cliente; es decir, implantar procedimientos para
que sea venficado el’almacenamientio y mantenimiento correcto de
los productos adquiridos, dichos procedimientos deben ser en
funcidn de-

* Inspeccidn de recibo de materia prima
* Verificacidn de especificaciones y
* Pruebas de cumplimiento

SECCION 4.8 IDENTIFICACION Y RASTREABILIDAD DEL
PRODUCTO.

La empresa debe _establecer y mantener procedimientos
documentados para identificar el producto por medicos adecuados,
desde su recepcion, durante todas las etapas de produccidon, hasta
fa entrega e instalaciéon.

{a identificacién puede llevarse a cabo utilizando claves, ndmeros,
marcas, eliquetas, cédigos, etc. .

SECCION 4.9 CONTROL DE PROCESO.

Debe existir una planeacién de los procesos de produccién,
instalacién y servicio que afectan indirectamente a la calidad, bajo
condiciones coniroladas las cuales deben inclur

* Procedimientos documentados gue definan la forma de produccidn
* E! uso de equipo aproplado de produccidn, nstalacion vy
mantenimiento, asi como un medic de trabajo apropiado.

* Eb cumphmiento de Jas normas o c¢ddigos, planes yfo
procedimientos de calidad documentados

* £l monitoreo y control de los pardmetros adecuados del proceso y
de las caracteristicas del producto.

* Los criterios de ejecucién del trabajo

* Mantenimiento adecuado del equipc, para asegurar la tontinua
gapacidad del proceso
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Lo anterior se entiende de que la empresa debe desarroliar
documentos que describan el proceso, asi como el equipo que se
utthza para llevar a dabo el manejo de las actividades que integran
dicho proceso, todo ello para

a} Cumplir con las normas de calidad establecidas,
b} Verificar los estandar del producto
c) Proporcionar al equipo el mantenimiento adecuado, para que no

se detenga el proceso.
SECCION 4.10 INSPECCION Y PRUEBAS.

Es necesario que se establezcan sistemas de inspeccién en todas
las fases del procesd, para reducir la inspeccién final, asi como
establecer una lista de verificaciones en las diferentes etapas del
proceso, para seguir la produccién de manera directa y reducrr ai
minimc todos los efrores posibles

SECCION 4.1 EQUIPO DE INSPECCION, MEDICION Y PRUEBAS.

Para cumplir con los requisitos especificados, se deben establecer
sistemas de control (procedimientos), para el mantenimientc y
control de todos [os equipos de inspeccidén y pruebas, es decir, se
debe tener &n cuenta

* Que lodo el equipo cfue interviene en el proceso sea el adecuado y
que el producto tenga calidad ( calibracién y ajuste)

* Manteper registros dé catlibraciones

* Establecer y documantar criterios para cada uno de los procesos
de calibracion de [0s gquipos de inspeccién y pruebas

SECCION 4.12 ESTADO DE INSPECCION Y PRUEBAS.

€l estado de inspeccidn y pruebas debe identificarse por medios
adecuados, que muestren la conformidad y no conformidad de!l
producto con relacién:a ias inspecciones y pruebas realizadas, de
acuerdo con las especificaciones defintdas en el plan de cahdad o
en las normas, reglas ¢ procedimentos marcados en loes documentos
realizados, para la Verificacién de las etapas de produccién,
instalacién vy man;enfmmnto del producto Como resultado, se
jogrard que los productos que aprueben la inspeccidon y sean
preparados como productos terminados para su embarque
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SECCION 4.13 CONTROL DE PRODUCTOS NO CONFORMES.

Este punto basicamente analiza todos los productos que nc cumplen
con las especificaciones estabiecidas (productos no conformes},
para que una vez i1dentificados tener la certeza de que no sean
vendidos, por ser productos defectuosos. Para esto es necesario
tdentificar dénde radica el problema o la desviacién de los estandar
ya eslablecidos, para realizar la correcion.

Puade nombrarse-a personas responsables para que revisen ¥
aprueben si se dispone o0 no del material no conforme (hacer un
reproceso para aprovechar al maximo dicho matenal)

SECCION 4,14 ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS,

En este punic el proveedor establece mecanismos para la
implantacién de accignes tanto correctivas como preventivas, que
pueden influir en 1a drgamizacién (van en funcidn de disminuir las
causas de las no conformidades)

SECCION 4.15 MANEJO , ALMACENAJE, EMPAQUE Y EMBARQUE.

Basicamente es necesario establecer una metodologis para el
cutdado y manejo 'de los productos de la organizacidn, asignando
fugares adecuados para el aimacenamiento de 1{os productos
{(bodaga), y tener un control de que entran y salen en perfectas
condiciones, {ambién-conirolar los métodos o procedimientos de
empaque que se debeiseguir para cumplir con {os requerimientos de
los clientes (normas de empaque)

SECCION 4.16 CONTROL DE REGISTROS DE CALIDAD,

Deben establecerse regisiros de calidad mediante procedimrenios
documentades para . identiftcar, recoger, accesar, archivas,
almacenar, el productd para tener una base de conformidad con las
requanimientos esiablecidos y de fa eficiente operacidon del sistema
‘de calidad Las rnormas que sirven de guia para el control de
registro de calidad deben tener una clave o simbologia bien
establecida, que sirva como tdentificacidn, va sea de la direccién,

departamento ¢ adrea que esié generando dicho registro
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SECCION 4.17 AUDITORIAS INTERNAS DE CALIDAD.

La organizacion debe establecer y mantener especificaciones
documentadas donde e establezcan la metodologia de un ptan para
realizar audstorias intéernas que sirvan para establecer conclusiones,
cuyos resultados middn ta eficiencia de los sistemas de calidad Las
auditorias de se pueden realizar por drea, y por pefsenas ajenas a
las actividades que s& auditan

.SECCIGON 4.18 CAPACITACION,

La empresa necesita de capacitar al personal que realiza
actividades relacionadas directamente con los procesos productivos
y que intervienen en el proceso de calidad Se requiere de factor
humano adecuado pard la realizacion de las tareas especificas de la
capacitacién; es decir, que tenga la preparacidén, estudios ¥y
experiencia requerida: Debe existir un registro de tados los cursos
de gue consla la capacitacion

SECCION 4.19 SERVICIO.

Cuando existe reqfuerlmlento de servicie, la organizacién debe
tener procedimientos documentados, para la total satisfacci6n de los
clientes y de sus ekpetiativas
Debe controlarse y registrarse foda la evidencia sobre esta area de
ia organizacién, de a cuerdo con las especificaciones de 1SO 4.16

SECCION 4.20 TECNICAS ESTADISTICAS.

fa organizacién debe establecer e identificar las necesidades de
utidizar téenicas y hetramientas estadisticas, para el control y la
verificacién de que s€us procesos son los optimos para obtener
productes de magnifica calidad
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SECCION 4.21 AREAS AGREGADAS.

Esta norma sirve como sugeregncia ante la posibilidad de
involucramiente de otras é&reas, de acuerdo con el procesc o
producto que se utitizara, y que pueden ser necesarias para la
organizacién Por -gjemplo, costos de calidad, ingenieria,
manofactura, produccién, personal o seguridad

Como podemos observar ia normatividad de 180 9002, es
fundamenialmente en establecer y documentar todo lo que involucra
a fa empresa (procedimientos) , de tal forma que es basico farmular
un buen manual para lograr el objetivo de satisfacer los
raquerimientos def cliénte.
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CAPITULO.6: PROGRAMA DE SENSIBILIZACION
{CASO PRACTICO)

& 1. Antecedentes.

La empresa Metaimecanica motivo de estudio de caso, es una
compafnia cuyo proceso de fabricacidn basico es el conformado de
piezas metédlicas de precisidn, mediante el uso de maguinas
herramientas, entre las que destacan tornos automaticos
multihusiilos y monohusillos, tornos revdlver, torno revélver con
CNC, fresadoras, redtificadoras de superficies planas, rectificadoras
sin centros v templadora per induceién

La empresa se fundd en 1980, con la finalidad de fabricar
dispositivos de alta’ precisién para diversas aplicaciones en las
plantas armadoras adtomofirices.

Actualmente la empresa tiene estabiecido sistemas de cahidad
basados en el contré! estadistico de proceso, lo que ha permitido
niveles de calidad éptimos en ios producios

Muy recientemente la Administracién ha dado un gran impulso a la
empresa a través dé una importante inyeccion de capital, de una
reestructuraciéon en la organizacién y de la implantacién de nuevas
politicas de calidad, productividad y serviclo.

Como resultade de estas acciones, recientemente se han logrado
reconocimientos como el Q1 por parte de una empresa importante en
el armado de autos’en México, el premio cero defectos de una
empresa japonesa de reconocide prestigio, armadora también de
autos, el incremento de la capacidad instalada en pfanta y de una
impecable 1magen ante clientes y preveedores
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La empresa ademas tene asistencia técnica de empresas
especializadas en el suministro de maquinaria y tecnologia , cuenta
con insirumenios de ingeneria y medicion adecuados & los
exigenies requerimientos de la Industria metalmecénica, cumpliendo
prnctpalmente con i4s de la iadustrnia automotriz. Cuenta también
con sistemas de comunicacion electrénica, para tener comunicacrdn

" constante y directa can clientes y proveeocres

La penetracion en el mercado es importante y ha estimado legrar un
incremento en el Mmsmo

Sus proveedores son principalimente de materia prima {acero,
latén),de tratamiente térmico y recubrimientc superficial

La empresa se coloca en una excelente posicion para satisfacer

mercado nacional e internacional y reforzar su imagen de calidad,
con productos cada vez mejores y con valor agregado

5 1 1 Estructura Orgamzacional

La empresa Metalmecénica tiene la siguiente estructura
organizacional.

Presidente

Comité de planeacion |

I:Direclor Generszl

Comité de calidad !

E;erenle de Planta Comiteé de QS |

P - T

Gontroll Mentas| [sefatura | Pefatuid [Jefatura | |ingenieria Caompras| |Jefat

de de de de de de
ratidad thag iornos tarnos tlanofas Ad-
mon

sec Aut om Monoh
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6 2. Planeacidn del programa.

Como se puede-observar, la empresa en cueslién, produce articuios
para ser ensamblados por otras industrias, y el modelo 180 9002 se
adapta perfectamente a la misma, ya que dicho modelo esta
disefiado para el aseguramiento de calidad en la produccidn e
instalacién; y su implantacién  es en virtud de que hay
espacificaciones establecidas por los clientes, y las caracteristicas
dal tipoc de empresa de la que hago referencia, 1denufican
precisamente el proposito de aplicacion de ésta norma

Pero ante esto, existe la problematica plenamente definida en el
ptanteamiento del probiema antes descrito, y es por ello que
propongo un progran’}a de sensibilizacién con fundamento en lo
anahzado y desarrollado en el capitutado de éste estudio, y para
ello es necesario decir que

EY programa de sensibilizacion propuesto a continuacién tiene
etapas que comprende acciones estratégicas y que son

1 - Propuesta de sensibilizacion
2 - Objetivos.
3.- Alcance
4_- Actividades
6.2 1 Propuesta de sensibihizacién
Al detectar el problema, se hace necesario adscuar y encaminar
comportamientos del factor humano de la empresa para poder
implantar 1SO 9002 y se pretende a iravés de
a) Conformar equipos de trabajo eficientes
b) Incentivar al personal

c} Desasroliar un hiderazge efectivo,

d)} Capacitar al factor-humano (comprension de conceptos técnicos,
e infarmacién acerca de S0 9002)

Para logrario se dard g cenocer el programa y presentarse en forma
flexibie y agradabie a todo el factor humano
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Ef programa se propone a la gerencia de planta para su discusion
con el gerenre genagral y todas las Jefaturas que conforman la
estructura organizacional, para lo cual se han determinado
objetivos, costos, ef alcance y {a duracién para llevarlo a cabo

£s conveniente decir que el personal a sensibilizar tiene que
comprender el programa, para implantar el sistema de calidad 180
9002, asi como las aceciones a desarrollar

62 2. Objelives

Los objetivos que persigue el programa de sensibilizacion son el
de deferminar una adecuada direccidn del factor humano, mediante
una conformacién de equipos de trabajo eficientes, es decir,
involucrar & las personas en el sistema ISO 8002 e Ir corrigiendo
tallas que se han detectado repetitivas {operativas y de supervisién)

En este programa propuesto se toma como apoyo de realizacién, el
comprender la visidn, ia misién y valores sobre los que se sustenta
el proceso de cambio, ya que e tener la visidony conoclendo hacia
donde esta ef objetivo de la empresa, se estableceran los valores en
todo et personal, como parte del proceso; es decir, dar la
importancia a la calidad y eficiencia de las actividades del personal

5 2 3 Alcance

Es justo aclarar que él programa se realiza al personal operative
{operadores, supervidores) ya que es precisamente el area
operativa, en el que se palpan las deficiencias en la calidad de las
actividades, por lo ianto, el programa involucra al perscnal de
tornos automaticos, Ssegundas operaciones, control de calidad
{patrullaje e inspeccidn final), empaque y embarques, recibo de
materiales.
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El programa es propuesto en base a un presupuesto previamente
presentado a ia gerencia general y gerencia de planta en el que en
termnos generales ¢ontempla

* Costos directos

Sueldos y salariés destinadoes a instructores, asesores ¥y
responsables de las actividades programadas, asi como material
didactico que se utilizara (hojas, lapices, folletes , tripticos, etc ,j,
materiales de c¢onsumo (café, galletas, refresco), y de apoyo
{copias, fax, teiéfono, computadoras)

* Costos indirectos -

Aguetios derivados de la realizacidon del programa {pérdida de horas
nombre, por acudir a fas sesiones de trabajo, pléaticas, proyeccidn de
videos y acetatos,’ capacitaciones y cursos correspondientes al

programa
El programa se auloriza y aprueba para su realizacion

La iimstante del programa es el tiempo, ya que el presupuesto del
pragrama se hizo para cinco meses, comenzando el dia 23 de
septiembre de 1998, ya que la Gltima auditoria que realizé unoc de
fos clientes principales, no arro}d muy buenos resultados (Julio de
1988}

El programa se réalizara en su totahidad en las instalaciones propias
de la empresa (saia de capacitacidn y drea de descanso), estos por
ser lugares de mejor'ambiente y libre de ruidos y distracciones

6 2 4 Actividades.

Debido a que sl pfoblema fundamental para proponer el programa
de sensibilizacion, radica en |la ausencia de trabajo en equipo, maia
actitud, probiemas de autoestima y cambio, errores de comprensidn
de conceptos técnicos, desconocimiento de los documentos ¥y
manuales de calidad; errores en la informacidn acerca de {80 9000,
asi como la falta de capacitacién, conduce a realizar actividades
encaminadas hacia corregir estos errores
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Actividades a realizar en el programa:

* conformar equipos ehicientes *

Dada ta incapacidad que tiene la organizacidn y todes sus
departamentos opetativos , asi como la ausencia de lideres, que
permitan trabajar congruentemente en una direccidon, es necesario
que todos los operarios y supervisores, aprendan a trabajar en
equipo para que se facihte la gestidn de calidad.

* Incentivar al personal *

La auioestima es el principal aliado de la calidad, cuando una
persona plensa en SU superacién personal, constante y permanente,
en la mejora de sus actitudes, acciones y resuitados, es posible
asegurar el cambip hacia la calidad, por consiguiente en el
programa se fomentard la autoestima y crear cursos en torno e este
tema, cursos que orienten el cambio personal hacia la mejora
(motivacion)

Para lo cual, aprovechando que |la autoestima es ia herramienta
mas firme y fuerte para lograr el cambio personal y organizacional,
el nivel y calidad :del frabajo de cada perona cepercutirtd para
recompensar posteriormente e incentivarlos econdémicamente.

*

* Desarrallo de liderazgo efectivo

Debido a ia ausencia de trabajo en equipc, es necesario preparar y
educar a los supervisores para gue el trabajo sea en una misma
direccion, para lo tual e! programa propone realizar cursos de
capacitacion en todos los lemas referentes a la calidad personal,
organizacional y sisteméatica

* Gapacitar al fagtor humano *

Ei programa esta enfocado también a capacitar (educando), a través
de dar los conogimientos (mediante pequefios grupos) del marco
tearico de la disciplina de la calidad, para tener en cierto modo de
que el factor humano tenga informacién, capacidad y habilidad
suficientes para implantar la norma 180 9002,
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De tal forma que el programa de las actividades quedan desgiosadas
de la siguiente manara:

DE LA EMPRESA METALMEGANICA

PROGRAMA DEi SENSIBILIZAGION AL PERSONAL OPERATIVO

Actividad

Periodo de
reahiza¢ion

Evaluacidn

Observaciones

Ejeculante

trabajo

Noviembre de
1988

horas martes ¥
jueves
"Formacién de
equipos ¥ lide
razgo”®

Presentacién |23 de Septiem- Incluye plan, Gamahiel
de propuesta bre de 1988 objetive. Quiniero R

alcance ¥ {promotor)

presupuesto
Discusion ¥ 25 de septiem- 100% Tuvo mucha Gerenfe gene-
aprabacién bre de 1998, discusifn ral en junta

con directivos
Presentacién 28 de Septiem- Personal Promolor
de! programa bre de 1998 involucrado
Reclutamien- Def 28.de Sep- 100% Una persona (Recursos
to y seleccidn | tiembré al de capacila- [humanos y
de personatl 14 de QOclubre citacibn ¥ se- [promotor
de apoye de 1698 cretaria
iniclo de 16 de éctubre 100% Cursos de 1 Promotor
CUF505 al 6 dd Noviem hora,( lunes
bre de 1998 miercoles y

viernes)

“Calidad de vi-

da y supera-

cidn personal®
Sesiones de Det 9 di 30 de 40% Sesiones de 2 | Promotor

Gapacitacion Del 1 d¢ Diciem - "Calidad,ISC Capacitador
bre de 1998 al g000" Promotor
29 de Enere de
1999

Presentacién Det 4 al 15 de - Andlisis vy eval{ FPromotor

de infofme Febrero de luacién finat

 dei programa 1999
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8 3 Observaciones

{.a propuesta del prpgrama de sensibilizacién {cambie) consiste por
lo tanto en una sene de cursos, es decir, Liderazgo, Trabajo en
equipo, ruptura a paradigmas, calidad y productividad, cambio
personal, cambio organizacizacional, calidad en el servicio,
conocimiento de las normas de calidad, conocimiento, razén de ser
de la empresa, elabaracidon de la visidon y |la misiéon Todo o anterior
para sensibilizar a fas personas, y lo que busca la propuesta del
programa,es dar un enfoque que provoque primero una adecuacion
correcta de comporfamientos, y que a su vez se convierta en un
cambio cuftural y organizacional

Ei desarrolio de este programa continua y los resultados que se
obtengan al final del mismo dejan las bases para implantar el
sistema IS0 9002, porque sélo asi, las personas actuan de manera
congruente con las especificaciones del sistema 130 con relacién a
ja calidad.

Un programa como el gque se propone, esta orientado al sentide de
pertenencia de los individuos con relacidn al programa de calidad, y
sientan a la calidad como algo suyo, y para lograrlio no se deben
dejar atras procesos clave como io son el sensibilizar y la
implantacion de sistemas de calidad

Mucho depende claro esia, del impulse y credibilidad gue se le de a
los cambies que buscan la eficiencia y productividad
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CONCLUSIONES.

Para implantar el Sistema [SO 9002, en base al programa propuesto,
constard de dos situaciones primordiales,

La prumera, especificamente a sensibilizar para desarrotlar los
nuevos paradigmas y las nuevas interpretaciones y maneras de ser
de la empresa metalmecdnica scbre la cual propongo el programa ,
as|1 como el comprender plenamente el alcance que puede tener
creande e impulsando programas tendientes al Desarrollo
Organizacional , . rompiendo los viejos paradigmas vy el
esiablecimiento de los nuevos, mediante el cumplimienio efectivo de
los requerimientos de los clhientes

La segunda situacion para lograr adecuadamente ia implantacion del
Sistemas 1S0O medidnte la sensibilizacidon, es capacitando al factor
humapo y compenetrarlo en conocimientes prefundos de |os
manuales diseflados para dar cumphmiento & !a norma, y peor
consiguiente se lograra que el personal actue de diferente manera.
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