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PROTOCOLO

Tema:
Aplicacién del Benchmarking para la obtencién de las mejores practicas de

capacitacion es una industria metalirgica. (Un caso en el Valle de México)

Planteamientos del problema:
¢Aplicando ¢l Benchmarking se pueden obtener las mejores practicas de

capacitacién para una industria metalurgica?

El Benchmarking es un proceso que nos faculta para conocer lo mejor de los
mejores en cuanto a productos, servicios, procesos y mejoras organizacionales, Una
vez que se cuenta con esta informacion, se requiere establecer estdndares a
cumplir, para posteriormente adaptar las mejores practicas de la industria a la
organizacién y lograr la superioridad competitiva en el mercado o ramo

industrial.

La capacitacion permite el desarrollo del factor humano, incrementando
*“habilidades y destrezas. Contar con personal altamente competitivo dentro del
mercado laboral coadyuva a mejorar el potencial de la organizacion para hacer

frente a la situacién econ6mica actual.




Objetivo General:
Con ayuda del Benchmarking proporcionar los elementos conceptuales y
técnicos necesarios para elaborar un programa de capacitacion para el afio 2002

aplicable a la organizaci6n.

Objetivos Especificos:
Aplicar el Benchmarking.
Identificar las mejores précticas de capacitacion en la industria.

Proponer un programa de capacitacién.

Hi:
Con la aplicacién del Benchmarking se obtienen las mejores précticas de

capacitacién para una industria metaliirgica.

Ho:
Con la aplicacién del Benchmarking no se obtienen las mejores précticas de

capacitacion para una industria metalurgica.

Variables:
v Benchmarking

v Obtencién de las mejores practicas de capacitacion




Justificacién:

Las organizaciones requieren de gente calificada para competir
exitosamente, por lo que desarrollar al factor humano no es solo una obligacién, si
no un compromiso que deben adquirir las empresas; en la actualidad y debido a
las circunstancias en que se encuentra nuestro pafs, resulta de vital importancia
que las organizaciones consideren como prioritaria la inversién de capacitar al

factor humano.

La capacitacién es un proceso continuo que permite mejorar y enriquecerse
por medio de conocimientos y habilidades para el desarrollo 6ptimo del individuo
y de la organizacién. Dicho proceso perfecciona las habilidades del trabajador para

que desempeiie con eficiencia y eficacia el trabajo asignado.

Con ayuda del Benchmarking podremos encontrar las mejores practicas de
la ihduStria, identificar a aquellas que tengan una ventaja sobre las demas respecto
al proceso o servicio que se desea mejorar, ya que representa la oportunidad de

conocimiento interno y del mercado.

El Benchmarking centra su busqueda en lo mejor, al aplicarlo lograremos
conocer la excelencia del producto o servicio que se someti6 a éste proceso, se
fomentar4 la participacién y la comunicaciéon de todos los miembros de la

organizacion.

HI




INTRODUCCION

generando con ello un clima de incertidumbre tanto en los empresarios

como en la forma de realizar los negocios en nuestros dfas. Y es
precisamente este cambio tan vertiginoso, el que obliga a los directivos a buscar
nuevas herramientas que les permitan mantenerse a la vanguardia de las mejores
practicas empresariales a nivel mundial, ya que en caso de no hacerlo de esta
forma simplemente se veran excluidos del concierto empresarial.

En la actualidad el mundo empresarial se mueve cada vez m4s rdpidamente,

En este medio surge una herramienta bdsica para encontrar y aplicar las
mejores préacticas del entorno empresarial, el Benchmarking. En este trabajo se hara
hincapié en dicha técnica enfocandose en forma particular el drea de capacitacion.

La introduccién es una breve mirada al cuerpo del trabajo, el autor
considera cumplido cabalmente dicho propésito haciendo una breve resefia de
cada capftulo que compone el presente estudio:

Capitulo I Benchmarking: En este rubro se verificaran en forma sucinta las diferentes
metodologfas propuestas por tres de los autores més representativos en el estudio
del Benchmarking en la actualidad, buscando generar una adaptacion de dichas
técnicas para su aplicacién en nuestro entorno nacional.

Capitulo Il Capacitacién: En este capftulo se tratara no solamente el marco legal que
da sustento a la capacitacién en nuestro pafs, sino que ademis se brindaré un
marco de referencia al porqué de la importancia de la capacitacién en la basqueda
de lograr desempefio de orden superior en las organizaciones.

Capitulo Il Planes y Programas: Con la finalidad de brindar una base de apoyo a la
operatividad de la capacitacién en las organizaciones, se presenta tanto la forma de
realizar los planes y programas en las empresas, as{ como su forma de mediciéon y
comparacién con otras entidades.

Capitulo [V Caso prictico: Como resultado de este trabajo se presenta un caso real de
Benchmarking aplicado a una industria metal mecénica del Valle de México en el
cual se verificaran tanto las ventajas como dificultades para la aplicacién de dicha
herramienta.
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Capiftulo 1. Benchmarking.

C :uando se gesta una nueva herramienta o teorfa siempre existen diferentes

concepciones dependiendo de los autores o estudiosos que se aboquen a la
investigacién y desarrollo de la obra. En Benchmarking no es la excepcién por lo
que los conceptos que se citan a continuacién contienen elementos en comun y son

complementarias.

1.1. Conceptos:

CAMP (1996) menciona “Benchmarking es el proceso continuo de medir
productos, servicios'y pra’cticas contra.los competidores mas duros o aquellas
compaiifas i‘ecoﬁocidas como lideres de la industria.”

. SPENDOLINI (1994) sefiala “Proceso sistemético y continuo para evaluar

“los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son

reconocidas como representantes de las mejores practicas, con el propé6sito de
: realizar mejoras organizacionales.”

RICO (1995) establece: “Proceso metodolégico que compara el desempefio
de la organizacién con los mejores del mundo y que a partir de agregarle valor y
satisfaccion a los clientes afiade valor econémico para la organizacién a través de

mejorar la calidad, eficiencia, efectividad, el servicio y la competitividad.”

Tomando en cuenta éstos tres conceptos se pueden reagrupar los elementos
mas destacados de cada uno y simplificarlos, por lo que obtenemos el siguiente

resultado.




.
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_ Benchmarking es el proceso continuo y sistemdtico consistente en medir
productos, servicios y procesos, contra las empresas reconocidas como lideres de Ia

industria con Ia finalidad de efectuar mejoras organizacionales.

Proceso El Bcnchmarkmg se considera un proceso, por que’involucra una

serie “de pasos para realizarlo, ademds se. enfoca. a detectar problemas y

st, L‘ma\ rhétodologfa que

implica orden; esta secuencia permite que pueda ser nuevamente aplicado por

" algin otro miembro de la organizacion.

Medir: En Benchmarking que es un proceso de investigacion; el medir

implica produccién de informacién. Derivada de la comparacién con los mejores

-+ en cuanto a practicas internas o externas, lo que permite descubrir oportunidades

- de cambio y mejoras; se usa para asegurar la efectividad y superioridad analizando

los resultados.




Capitulo I. Benchmarking.

Productos, servicio, procesos: El Benchmarking tiene como prioridad el .- :
enfoque hacia como se hacen las cosas y se puede aplicar a cualquier area, siempre

se buscara que el resultado sea el mejoramiento de los procesos para la 'safisfaégiéh"

del usuario de los productos y servicios que ofrece la organizacion.

Lideres de la industria: E! obtener lo mejor de los mejores no sold se l'gm'\ aa

los competidores directos, si no a todo aquel que desarrolle un proceso,;prijd‘ﬁctd‘
servicio similar al que se sometera a Benchmarking, por esto, se deben tom
base solo los mejores, independientemente del giro de la empresa. * - :

Mcjoras organizacionales: Los resultados obtenidos deberan estudiérse y
adaptarse de tal forma que representen una ventaja frente a las demés industrias;

el ponerlas en practica es la culminaci6n del proceso del Benchmarking.

1.2.Loquesiesylo que no es el Benchmarking.

“No’ es una copxa, se busca aprender de otros y el resultado adaptarlo a la

organlzacnén.’
' No se basa en los métodos de la empresa “perfecta” que todo lo hace bien,
puesto que no exlste.
. -,,Busca el me|or proceso que permitira obtener la satisfaccion total del cliente,
- proporcionard  informacion que podra ser adaptable a cualquier actividad de
negocios.
-No es una moda, es un proceso de investigacién que requiere disciplina.
No es un praceso que se realiza por tnica vez, requiere de retroalimentacién

“constante v continuidad.




Marisol Aleli Niiez Ortega

1.3. Tipos de Benchmarking.
1.31.Interno:

El Benchmarking debe comenzar con la bisqueda de informacién dentro de
la propia empresa, pueden existir procesos que sean mas eficaces en determinadas
5rea9 de la organizacién que en otras, se identifican las mejores practicas dentrode
la: orgamzacxén para’ posteriormente aplicarlas a otras, lo que. fomentara la:

comumcacxén xnterna y Ia cooperacnén de los mlembros de la organlzacnén.

'.132 Extemo* : G ) . :
Solamentc cuando se determma que no exlste una base en la empresa sobre .

king:sec.

5 la cual se pucda haccr Bcnchmar comlenda comenzar con eI proceso de -

B Benchmarkmg externo a la

1.3.3. Competitivo: : : :
Requiere “identificar productos, servicios y' procesos de trabajo de los

competidores directos de la organizacion, esto a su vez es de ayuda cuando la
organizacion necesita colocarlos dentro del mercado, la principal ventaja de
estudiar a los competidores implica que la adaptaci6n de los resultados es menos
compleja. La principal barrera es eliminar la desconfianza que existe en cuanto a
concebir la idea de trabajar con la competencia.
1.3.4. Funcional o genérico:

Consiste en analizar procesos de trabajo en cualquier tipo de organizacion,
actividades de un drea funcional especifica, se enfoca a los procesos de trabajo -

sumamente eficaces mds que en las practicas de una campo especifica.




Capftulo L Benchmarking.

1.4. Beneficios.

Al aplicar Benchmarking se obtendran beneficios tanto tangibles como
intangibles, algunas organizaciones lo conciben como parte de un proceso para la
resolucion de problemas mientras que otras lo visualizan como un método que

ayuda a mantenerse a la vanguardia en cuanto a las practicas de negocios.

Cuando las cosas marchan bien en la organizacién no pone atencién a la
competencia; pero cuando la situacién es adversa se invierte tiempo en estudiar lo
que se encuentran haciendo las demas organizaciones, esto es lo que se denomina
anélisis competitivo, poner atencién a nuestros competidores directos o a los que

no lo sean pero se tienen en coman con ellos procesos y éstas con nosotros.

Resuita indispensable para la empresa visualizar a futuro, adoptando el

hébito de mirar fuera de sf y encontrar el modo de hacerlo correctamente.

Se debe determinar claramente con qué propésito se aplicard el

Benchmarking para que sea exitoso.

CAMP (1996) reitera:
“Hay cinco beneficios de aplicar Benchmarking:
1. Satisfacer en forma més adecuada las necesidades del consumidor final.
2. Establecer metas basadas en un punto de vista obtenido de las
condiciones externas.

3. Determinacién de medidas de productividad verdaderas.
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4, Lograr una posicién competitiva:

5. Estar consciente de las mejores practicas de la industria y buscarlas.”

SPENDOLINI (1994) cuestiona:

"¢Por qué aplicar Benchmarking?

Planificacion estratégica Desarrollo de planes a corto y largo plazo.

Pronésticos Tendencia de las predicciones en 4reas

comerciales pertinentes.

Nuevas ideas Aprendizaje funcional; pensando “fuera de la

caja”.

Comparaciones producto / proceso Comparaciones con  competidores u

organizaciones con los mejores resultados

Fijacién de objetivos . Fijacién de objetivos' de desempefio en

relacién con las practicas mas modernas.”

~ entre las mas lmportantes.

Para asegurar el éxito del Benchmarkmg es mdlspensable contar con la

dlsposmén de compamr mformacnén, partlcxpacnén ‘a’ todo los.‘mveles,de, la

orgamzacxén, a;ustarse en bas 3 los resultados ob.

adaptabxhdad y dxspombllldad al camblo, reahzar const n

, como' sea necesano, cumphr cabalmente con la metodologla de Benchmarkmg,;

Ademas de qembrar la <emllla de la confianza por me io de la dlscremén y

confndencnalxdad en cuanto a la informacién que se comparta, ser honestos,




Capitulo L-Benchmarking.

asegurar el buen uso de la informacién, tratar con respeto y comprension a todas
las organizaciones involucradas en el proceso.

15. Melodologla
15.1. EtapaS' :
Existen siete etapas que conforman el proceso de Benchmarking:
1. Determinara qué se le va a hacer Benchmarking. .

2. Formar un equipo de Benchmarking. -

»

ldentificar a los socios de Benchmarking. -
Recopilar y analizar informacion de Benchmarking. -
Determinar brecha. s

Operacionalizar,

N o oo os

. Recalibrar.

1.5.1.1. Dctcrmmar a qué se Ie va a hacer Bcnchmarklng
Puede ser a un producto, un servicio o una funcién de negocios. Se pueden
. someter a Benchmarkmg muchas cosas: recursos humanos, materias primas,

“ procesos de traba]o, serv:cnos, procesos de distribucién, procesos de manufactura,

’ calxdad caracterlshcas del producto etc.

CAMP (1996) suglere' i
”Pregunms que pueden sefialar las necesidades de Benchmarking;

. LQuc ©s mas crmco para el éxito del negocio?
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¢La satisfaccion del cliente?
¢Las rotaciones de inventarios?
¢La razon de gastos a ingresos?
¢Qué 4reas estan ocasionando mayores problemas?
» ;Cuales son los principales recursos dispohibles de ésta drea?
¢Su razén de existencia?
s ;Qué productos se proporcionan a_los clientes?
» . ;Qué factores son responsables de la satisfaccion del cliente?
s ;Qué problemas se han identificado en la operacién?
s ¢;Donde se estan sintiendo presiones competitivas?
. gQﬁé mediciones del desempefio estdn siendo atendidas?

" e -jCudles son los principales componentes del costo?”

Clxentes de Benchmarkmg

‘de’ 'toilléx;anc_l “del proyecto. También brindara apoyo y recursos financieros o

humanos. -




Capituto I Benchmarking.

Las investigaciones de Benchmarking deben estar dirigidas a quien pueda
realizar alguna accién para realizar un cambio. Normalmente ésta persona es la
que inicia el estimulo de realizar el Benchmarking a un grupo en éste caso puede

ser el gerente.

También los empleados en una biusqueda por mejorar pueden ser quienes
inicien el proceso de Benchmarking, debido a que el Benchmarking se considera
una herramienta que se pude utilizar en cualquier tema y cualquier 4rea de la

organizacién.

Estos equipos que comienzan por iniciativa propia tienen como objetivo
principal actuar en forma inmediata decidiendo, como integrar la informacion de

Benchmarking a sus procesos de trabajo.

Indirectamente todos aquellos empleados que lleguen a hacer uso de la

informacién son clientes en potencia.

Las necesidades de informacién de los clientes deben ser bien definidas
antes de iniciar el proceso, por que afectan al programa de Benchmarking y el nivel
de detalle requerido con la finalidad de evitar recopilar informacién que no sea de

utilidad.
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Antes de iniciar vale la pena anticipar que otras personas podrfan hacer uso
de la informaci6n no estd de mas pronosticar los requerimientos de los clientes y

de los clientes potenciales.

El diagnéstico del cliente, permite realizar una evaluacién del estado en que
se encuentra la organizacién y sus necesidades, por lo que evitar cometer errores

que podrian costar tiempo y dinero, es sumamente importante.

Fundamentalmente esto se hace con el fin de asegurar que se ha entendido
cuales son las prioridades del cliente, lo que deriva en establecer los pardmetros

que regiran al proyecto.

La informacién obtenida y el uso que se le piense dar, determinardn el

trabajo que se invertir4 al recabar los datos.

El cliente debe estipular la cantidad de informacién que requerir4, debido a

que posiblemente sera oportuno depurar la informacién obtenida.

El nivel de detalle generalmente refleja el interés de quien realiza
Benchmarking y no la cantidad de informacién generada. Esto se relaciona
directamente con la cantidad de tiempo y recursos requeridos para la seleccién y
proyecciéon de la informacion obtenida, asi mismo influye en la eleccién de los

socios de Benchmarking.

10




Capitulo l Benchmarking.

CAMP (1996) establece “Si se utiliza la exposicién del problema para
desarrollar un diagrama de causa-efecto de Ishikawa, las causas del problema y las
dreas principales de sus causas son indicadores directos de lo que se debe someter

a Benchmarking”

Si las précticas que se piensan analizar no son muy evidentes o son dificiles
de conseguir, el Benchmarking se puede convertir en un minicaso practico; si

existen escalas estindar se pueden evaluar practicas internas contra externas.

De acuerdo a la frecuencia con que se aplique el proceso de Benchmarking
se clasifica en:

Evento que ocurre una sola vez, cuando se realiza en un proyecto que no se
tiene planeado volver a repetir y se limitan a un campo reducido de investigacion,
no se programa con regularidad.

Actividad periédica, cuando es una actividad frecuente en la organizacién y
planean sus actividades de Benchmarking de acuerdo a una gufa frecuente.

Actividad continua, la actividad de Benchmarking es constante. No se

limita a una sola vez, se integra como una accién de mejora permanente.

Se debe precisar el 4rea que abarcaréd el estudio que puede ser desde un
departamento o una funcién de negocios, ademas de identificar con la mayor
precision cualquier parametro que pueda ser de utilidad (nimero de quejas,

niveles de salario etc.)
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T'amblén se emplea la descnpcnén de algun proceso que permita al cliente

‘generar mformacxén similar. Todo esto se reahza con la fmalldad de concretar las

. #reas de mveshgacxén :‘E.

1 5.1.2. I‘ormar un cquxpo de Bcnchmarkmg
Ex:sten tres tipos bésicos de equipos de traba]o.
= .~ Grupo Funcional de trabajo.
e Equipos interfuncionales. -

= Equipos ad hoc.

Los grupos funcionales de traba;o se encuentran en una dxv:snén separada,

los participantes gencralmente son subordmados de un director comun, -los’ "

' miembros del grupo que parhcnpan enel equlpo de Benchmarkmg suelen ser los

- clientes de Benchmarkmg y no ecesxtan obligatoriamente aprobacién exterior

para poder ll‘llClal‘ el proceso

mterfunmonales suelen ser gerentes quienes sefialan a sus

"colaboradore basandose en conocxmlentos especificos o en niveles de destreza

para determmadas acthxdades. Se conjuntan para trabajar en base a un problema

“en partxcular y suelen hacer recomendaciones o producir informes a los clientes de

‘ Benchmarkmg o mcluso a la alta administracion.
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El equipo ad hoc se compone por empleados que se inclinan hacia un tema
en particular del Benchmarking y el tiempo de duracion del equipo es igual al que

se lleve el proceso de Benchmarking.

Identificar a las personas que estdn implicadas en el desarrollo de‘.

Benchmarking es necesario y dependlendo de la sntuacnén en que se encuentre ]a :

lrdes:cubrimiento de recursos
'para e ABenchmarkmg bicar:a: lo: pleados n lo ‘que implica el proceso,

. 'capacltarlo, crear una forma de procesar los datos obtenidos.

De lgual forma estlpular las exigencias del cliente para que se tenga una
'base al momento de seleccionar a los miembros de equipo, involucrarse en el

proceso de Benchmarking o incluso ser parte del equipo.

Los especialistas externos son asesores que conocen y dominan varios
aspectos del Benchmarking, en algunos casos estos especialistas se utilizan para
que capaciten a los empleados de la organizaci6n, dirigir el proyecto y realizar
informes, también para obtener informacién de los competidores cuando se tratan

asuntos selectos, en estas circunstancias la identidad de los socios de

Benchmarking es confidencial.
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Asf mismo se utilizan para que coordinen un programa desde el inicio hasta

que concluye ademds de contar con el apoyo de empleados que son dirigidos por

ellos. Normalmente dirigen proyectos encaminados a la alta administracion.

Pueden ser utilizados por las organizaciones para la identificacién de

empresas que desarrollen las mejores précticas.

formas, puede ser so

en el proceso de Benchmarkmg

Bcnchmarkmg,

proyectos.

Los emp]cados mtervnenen y auxxllan durante .el proceso de dxversas

SPENDOLINI (1994) sefiala:

 Perfiles de las funciones de Benchmarking

sca permanente en’ la orgamzacnén

copxlar mformacxon, parhcnpacxones especffxcas

~emplear

se espeta que al capacitar a los empleados ellos puedan crear

Funciones Responsabilidades Habilidades
GERENTE DEL PROYECTO Identificar clientes y sus s Comunicacion (hablar y
3 necesidades. escuchar.)

e Planifica, organiza, Seleccionar  a los s Escritura.
dirige y controla el miembros de equipo e Negociacién.
proyecto ' de del Benchmarking. e Planificacion.
Benchmarking. Desarrollar y controlar e Organizacion.

el presupuesto, ¢ Delegacion.

+ Eslabona los resultados Seleccionar e Presentaciones.
con otras unidades proveedores / asesores e Politicas.
organizacionales. externos. e Liderazgos.
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Considerar los asuntos
legales y éticos del
proyecto.

Proporcionar informes
de proyectos.

Controlar los progresos
del proyecto.

Negociar obligaciones a
partir  de  recursos
internos y externos.
Comunicar / presentar
resultado del proyecto
a la audiencia objetivo
necesaria.

Dirigir discusiones de
grupo.

Proporcionar
capacitacién de
Benchmarking.

e Dindmica de grupo.

RECOPILADORES DE DATOS

/ ANALISTAS

Desarrollan y emplean
técnicas de
Benchmarking para
recopilar, analizar y
presentar datos,

Asistir en el desarrolio
del proyecto.

Disenar y  producir
instrumentos de
recopilacién de datos.
Programar citas con
fuentes de informacién.
Identificar vacios en el
desempeiio.

Presentar resultados.
Presentar informes
resumidos.

» Planificacién.
e Organizacién.

e Comunicacién (hablar y

escuchar.)
» Entrevistas.
e Redacci6n.

e Interpersonales.

PROYECTO DE APOYO DE
BENCIHMARKING

Proporcionar apoyo a
los equipos de

Benchmarking segun se
|

necesite.

Capacitacion.
Procesamiento de
documentos.

Asesoria legal.

Apoyo computarizado.
Manejo . de ‘base de
datos.

- e Comunicacion.
e ..Interpersonales.
+'s - Profesionales.

1
Square D. Company 1990.’
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RICO (1995) afirma: .
“El tamafio del equipo es de 3 a 9 personas como maximo, ya que mﬁs de
esa cantidad tiende a ser improductivo y desmotivador; el tamaﬁc{ _‘ryxo‘ es.”
problema pero lo puede ser la falta de actitud positiva y de un 'obje'tiv;o de

generar valor égregadd por parte de sus integrantes. o

Es recomendable que los integrantes estén capacitados en: -

v Trabajo en equipo y resolucién de problemas; - .
‘Metodologfa para la administracién de los procésos; -
Metodologia de ingenieria y analisis de valor; »

Manejo de herramientas de mejoramiento de calidad,

AN

Manejo del proceso de Behchmarking y habilidadéﬂqug se

requieren para el mismo.”

Se debe determinar un tiempo especifico de duracién del proyecto que sera
directamente proporcional a la complejidad del estudio, es muy recomendable
calendarizar las actividades que realizar4 el equipo asf como determinar el tiempo

de que se dispone para cada una de ellas.

1.5.1.3. Identificar a los socios de Benchmarking

Se convertird en nuestro socio cualquier persona u organizacién que
participe con la empresa en el proceso de Benchmarking, lo que implica ser muy
selectivo y profesional cuando se elija socio de Benchmarking, no se recomienda
elegir a un socio por el hecho de tener una buena relacién con la organizacion o

por tener - facil acceso a la informacion.
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Se obtendrd y brindard informacién muy valiosa y la proporcionaremos‘, :
igualmente, por lo que no considerar al socio aun cuando sea-un compendor

directo de la empresa como un enemigo es mdxspensable.

Tener bien definidas las fuentes de'informacién,Sefé de gran_ayuda en el

proceso.

La informacion es una inapreciable herramienta que podra ser utilizada con
muy diversos fines, es factible contemplar un proceso de recopilacién de datos. Lo
que se espera es contar con una red de informaciéon que apoye a la organizacién en
todas las investigaciones que realice proporcionando datos oportunos eficaces y

que con el tiempo se perfeccione y adapte a las necesidades de la organizacion.- -~

Los datos no son escasos puesto que seran obtenidos de casi cualquier lugar,
es indispensable tener la agudeza para traducir las circunstancias al ambito de la
organizacién, cuan mayor seguridad se tenga en la informacién que se obtiene se le

proporcionar4 mayor validez.

Un mventano de fuentes validas de informacion afiade confiabilidad,

comunmente se ~consideran tres tipos de fuentes validas: autorizadas

'(unn{er_snd}ades), 'j_\expertas (asesores) y formales (publicaciones es'pekcia]es.)'v,

~“Igualmente se contemplan las internas (bases de datos, revisiones y publicaciones -
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internas), externas (asocxacnones, perlédncos funcxonales, seminarios, observadores

de companfas etc,) e lnveshgamén ongmal (encueshs por correo o teléfono, redes ; :

etC) : v _ ,
- No se contempla mformacnén transmmda oralmente, rel’erencnas de segunda P
mano, .mformes no pubhcados. Lo que se obtendra con el mventano seré un

- regxstro de fuentes confxables, veraces y consnstentes

-El principal obsticulo no es identificar fuentes confiables si no tener acceso a
ellas. Es aconsejable primero examinar la informacion de que se dispone por medio
“del ‘dominio publico para determinar que tipo-de compaififas serfan atractivos-

sacios de Benchmarking v disponer de esta informacion.

La premisa basica del Benchmarking es: “aprender de los mejores, obtener .
informacion que pueda ser adaptada para actuar con effciencia y eficacia aun

" proviniendo de otros”, .

Los competidores directos na snempre seran el centro de atencion del-
Benchmarking por que no se tiene la certeza de que las préctxcas que reallzan sean;

las mejores o que sean utiles a Ia orgamz 'CIén

Se encontraran operaciones comparables alas propxas que sean Ias me;ores L

practxcas, métodos o procesos por lo q
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pasar por alto operaciones que tengan cieitp grado de similitud y potencial de -

‘interés para la empresa.

Algunas de las fuentes cxtemas de :las cuales podremos obtener socxos,

potencnales son: Empresas lideres,

mundial ‘en calidad o mc|0ra contlnu

procesos  de calidad, Consultores o’espema]lstas e

Benchmarking, Asoc1ac10nes, COHSC]OS profesxonales, Camaras empresanales,'

entre las mas importantes.

Socios:

El buscar un numero consnderable de socnos representa una venta;a ya que:-

Benchmarkmg

Buscar. las mejores practlcas no es lo mismo que mejorar las practicas, es

necesario ir més alla de buscar alas empresas que tengan alguna préctica de la cual

podamos aprender
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Las mejores préctlcas las ublcamos en:

Una empresas, func:oncs u operacxones con las mejores préctlcas en la

industria.

Operacnones, métodos o procesos comparables que sean consxderados como

super iores.

Empresas con un alto grado de satlsfaccxén a chentes

Productos que ‘sean comparables con el proceso.

Precisar amphamente Ia mdustna a que'se enfocaré el estudio.

Encontrar las menoares prachcas donde sea que se encuentren, incluso en

otro txpo de mdusmas

15.14. Rccbpilaf y analizar informacién de Benchmarking.

Es

muy recomendable determinar de antemano las formas. y métodos de :

recoleccxén y anélnsns de 1nformac16n

El nl\'el de detalle requerldo determinara la cantidad de mformac:én obtemda y .

el uso, las mvestxgacxones de Benchmarkmg requieren tiempo. por lo que es-”

necesarno depurarl‘ nformacxén recopilada,

SOCIOS

. seleccxonar la mformacxén a51 ‘como la adecuada planeacxén de las v tas al Iosv

20




Capitulo I. Benchmarking.

SPENDOLINI (1996) establece: “El proceso de comprender a otros comienza
:’ con la comprensién de nosotros mismos. Una de"las reglas" fundamentales del
o Benchmarking es conocer uno sus propias procesos, productoé y servicios antes de -

intentar comprender los procesos, productos y.los servicios de otra organizacién”.

En la recoleccion de datos se dLben de agotar todas : as posxbles fuentes de._ :

informaci6n hay que comenzar por nformamén dentro de

fundamental de proceso

Con el analisis del prnducto comlen7a apllcar Benchmarkmg, la informacion

_ser4 obtenida de todas ]as fuentes p051bles consnderando la consulta a expertos

mternos y externos.

El analisis de producto es'un estudlo minucioso de las caracterfsticas mas
rcpxescnlatlvas de productos, funcxones y materiales utilizados. Se requiere
determinar los puntos en que la empresa tenga contacto con productos o servicios
dela competencxa o de las empresas que-se consideran de interés para el proceso

de Benchmarl\m&

21
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Ademas de buscar todos lo procesos y servxcxos mternos que pueden ser de
unhdad en el proceso de Benchmarkmg hay que contactar al personal que se

| rclacxonado con el proceso que se ha decndxdo someter a

~encuentra. dlrcctamcnt
no puede servir ‘de base para establecer a quxenes se pueden

«Benchmarkmg

,‘,utlhzar para re 0 Iar la mformacxén provemente del exterior..

SO Cohéid&ahdé que ;e: encuentran en constante actualizacién se recomienda
‘contactar a’gerentes ﬁqpéréc'ionales v expertos, principalmente aquellos que se
énc‘u_cn'tran desarrollandose proyfcsionalmente, es relativamente sencillo identificar
a ¢stas pcrs‘nimq v -explicarles cual el proposito fundamental de la investigacion

‘ pos:blemente sea de ayuda no sélo para contar con su participacién si no tambxén

para obtener referencias que puedan ser de utilidad.

Debido a que el Benchmarking es un proceso que se reahza por.un perlodo
de tiempo relativamente extenso, es légico considerarlo caro esto obedece a ‘que
las mejores practicas y las tendencias actuales tanto de la competencxa como de la

industria se encuentran en constante cambio.

Una red de Benchmarking es un conjunto de personas que
circunstancialmente tienen interés en algin tema especifico, se encuentran
realizando estudios de Benchmarking o simplemente desean ampliar sus

conocimientos.
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La mayor parte de las organizaciones una vez que han. aplicado
Benchmarking, buscan la forma de mantenerse en constante actualizacién con
relacion a las practicas o las tendencias externas, esto lo hacen contratando gente

obligada a estar a la vanguardla en conocxmxentos.

Los cxpcrtm no solo ccntran su atencxén en procesos y métodos, también

'mdlrecto con el estudio de

tienen conocnmnentos .relacmnados de ‘modo’
Benchmarkmg esto lo pucden obtener de investi ones recxentes que se hayan

. reallzado

La mformacxén del domlmo publico;;se’ obtiene’ de fuentes como

blbllotecas, asocxacnones de

publncacnones penédlcas, : f‘ﬂn‘\ed

‘dlﬂml cuand uenten:con palabras clave que describan el tema que se

krequxere mveshgar

" Las ‘asociaciones profesionales y mercantiles probablemente que cuenten
con informes especificos de la industria ocasionalmente las asociaciones dirigen

estudios quepueden ser de utilidad.

23
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Este tipo de estudxos se caracterizan por determinar cuales son las me]ores

préchcas actuales y predec1r cuales seran las tendencias futuras enla mdustna.

Las asocnacxones pueden servir de referencxa para establecer contactos, una

Sto ‘elevado.

mformacnén que mane;en puede ser nmportante para el studlo de Benchmarkmg

Los consultores se utilizan como mtermedlarxos, representan una ventaja
cuando han realizado trabajos que se relacxon con el tépxco estudiado, la

confidencialidad es una de las principales razones para su uso.

En el caso de expertos externos, se hace referencia a todas aquellas personas

que cuentan con informacién valiosa o saben de donde la podemos obtener.

La publicacién . de infofmes? de :la industria que realizan anélisis

comparativos igualmente puede ser de ayuda.

La basqueda o investigacién original, tiene lugar cuando se han agotado las

fuentes sin obtener resultados satisfactorios, se incurre en costos elevados por lo

24
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que es sumamente conveniente iniciar. con un grado de dlf:cultad menor yo

conl’orme se avance mcrementarlo, cuestlonanos, vxsntas, ;_,rupos de expertos,

socios de Benchmarkmg, vnsuas, etc.

Los cucstlonanos pnmordlalmente se utxhzan para obtener datos crttlcos, i

DO teléfono. o

Aquellos que ‘sean respondidos antes de la v:sxta, xmphcan la obtencxén .vde S

: m!ormac;én y resultados de antemano, asf como la documentacién de la misma.

“Una de fas desventa]as de un cuestionario, es que es casi imposible evitar la
fuga de xnformacnén, més aun cuando sea una tercera persona la que aplique el

cuestionario.

~ El utilizar los diversos tipos de preguntas abiertas, cerradas, neutrales, etc. y

permite que-las respuestas obtenidas sean lo mas veraces posibles y no se

25
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encuentren dirigidas, la elaboracién de un cuestionario se debe considerar como

algo habitual.

La- elaboracxén de un dxagrama causa-efecto (diagrama de espina de

'pescado de Ishlkawa) brmda la oportumdad de utilizar las causas como fuente

para las prebuntas del cuest nan

Los cuestlonarlos aplice or, correo, son prudentes para tratar temas

" como satlsfaccl()n del cllente en'cuanto a productos o servicios.

lLas encuestas realuada: por teléfono son muy especificas estan encauzadas

. a la informacién que se desea obtener, | requleren de poco tiempo para obtener los
datos precisos, se basa en la obtencién de informacién numerosa para determinar
el estdndar; lo que auxiliard en la determinacién de cualquier brecha de datos e

informacion.

Es indispensable planear anticipadamente el itinerario, el nimero de
personas que acudiran y principales topicos a discutir, para poder asegurar el uso

productivamente necesario del tiempo de todos los participantes.

Planear la visita por medio de un itinerario facilita su realizacién, en el caso
de analizar operaciones es necesario que el personal de planta encargado de éstos
se encuentre presente. Ademds de un recorrido por la planta, y una posterior

conversacion sobre los principales tépicos que se desea charlar.




]
4
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Capitulo I. Benchmarking.

La informacién que se desea discutir debe estar debidamente documentada,
la preparaci6n del cuestionario se realiza antes la visita por que se puede utilizar
posteriormente como base para verificar y prepararla, asegura la eficiente

recoleccion de datos e informacién.

El ambijente en el que se contacta al socio normalmente se encuentra
contaminado con cierto grado de desconfianza, la incertidumbre radica

esencialmente en la respuesta obtenida.

Es bastante productivo cuando se hace el contacto entre cliente-proveedor,
identificar quienes son las personas a las que se les debe hacer la propuesta, es

imprescindible lograr una visita por medio de algiin intermediario.

Al igual, identificar a la persona que desarrolla las mismas actividades
dentro de otra organizacién se considera una tarea vital, el objetivo es aproximarse
a la persona que represente el contacto perfecto para poder reconocer las mejores

précticas y determinar las tendencias futuras.
El dltimo recurso es un contacto entre los ejecutivos de alto nive! para que

acuerden una reunién, en este caso la tendencia natural recomienda el contacto

entre niveles jerdrquicos menores.
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El intercambio de informacién puede ser un foro en donde se expresen
cuales son las mejores practicas que se han observado y las que se puedan ejecutar
y es de gran utilidad cuando se desea obtener informacién que no se encontraba

disponible en el momento de realizar la visita.

Debido a que normalmente se requiere nuevamente de la participacion del
socio, se considera enviar una carta de agradecimiento o enviar una copia del
resultado de estudio, respetando cierta intimidad entre los diferentes socio que se

tengan.

El equipo que visite a los socios preferentemente constard de tres
participantes, dos personas se encargardn de documentar las respuestas, mientras
que otra habla, se contempla a la persona responsable del proyecto de
Benchmarking, otra que representa a las oficinas centrales y una dltima que tenga

conocimientos operativos del proceso que se sometié a Benchmarking.

Antes de la visita, el equipo se debe reunir para despejar cualquier duda. La
tendencia natural de la evaluacién critica contra las operaciones internas al
identificar procesos, productos o servicio que son mejores en la competencia es

precisamente lo que trata el proceso de Benchmarking.
Cuando se comparte informacion es indispensable considerar que solo

debemos preguntar aquella informacién que se desea compartir, identificarse como

investigadores en busca de socios de Benchmarking para la obtencién de las

28
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me;ores préctlcas en_ la mdusma, establecer que el socio obtendr4d grandes

xmlentos de su orgamzacnén que redundaran en

* beneficios al’ ophmuar los con

me;oras en cuanto a la satisfaccién de. sus chentes, asegurar al socio la privacidad

: de la mformacxén reveléd

de ser necesario; al compartlr informacién de igual

procesos de traba/a compuestos por un- msumo, procesos repetitivos
basados en un método o pracuca y.un resultado. Las précticas producen el
resultado. Si las prdcticas son las mejores de la industria serdn las que

satisfardn en forma mds completa a los clientes.”

Los benchmarks deben de actualizarse constantemente de acuerdo a la

disposicion de datos inéditos.
Identificar las brechas para evaluar el impacto de los datos faltantes y
analizar nuevamente la recopilaciéon de informacién complementaria para

perfeccionar la red de Benchmarking actual.

1.5.1.5. Determinar brecha

29
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El resultado de esta comparacién es a lo que se le denomina brecha

competitiva o de desempeiio positiva o negativa.

La brecha competitiva actual mide la diferencia existente entre las mejores

précticas de la industria y las operaciones en la organizacién.

La brecha de desempeiio se divide en tres tipos: positiva, negativa y de

paridad.
CAMP (1996) determina:
TIPO DESCRIPCION CONSECUENCIA

: Negativo Las pricticas externas son | Benchmark basado en hallazgos
superiores externos

Paridad No hay diferencia importante | Se justifica un analisis adicional

: . en las pricticas

Positivo Las pricticas internas son|Benchmark basado en hallazgos

- g superiores internos

En cuanto a la brecha negativa resulta obvio que las practicas externas son
'mejoreé, los benchmarks se establecen en base a éstas, primordialmente se
analizar4 la razén por la cual existen diferencia entre pricticas externas e internas,
con lo que surgirdn a la luz aquellas 4dreas o factores que requerirdn ser
modificados, éstos cambios persiguen las mejoras organizacionales, que a su vez

proporcionardn una ventaja competitiva.
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modxf:cados, éstos cambxos persnguen las me;oras orgamzacxonales, que a su vez .

. propormonarén una venta)a compehtlva.

supremacia en la industria.

La brecha posmva tiene lugar cuando las operacxones mternas muestran'ser

mejores. Generalmente la “orgamzacmnes no esperan éste resultado, mantemendo

la convxccnén de ‘btener datos que sean representativos de las mejores practicas en

la xx1dubt:1a, podran eliminarse al maximo las brechas negativas,

- Las mejores practicas que se vean reflejadas en reduccion de costos, también
son un punto importante que se debe considerar, lo que representaré efectividad

en cuanto todos los factores que afectan de modo directo la rentabilidad sobre los

activos.
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En éstas circunstancias, el reto es me)orar los procesos organizacionales

logrando al mismo tiempo reducir los costos de aplxcar las mejores précticas.

La unica base que se considera para comprender la brecha, es la

comparacion de las préacticas internas contra las externas.

La superioridad en el mercado se logra cuando las practicas mternas se :
consideran un benchmark o en un nivel superior, reﬂe]ada con la: compra de

servicios internos por parte de personas de negocios externas, que pudxendo

obtener éste servicio en otro tipo de orgamzacnén, prefiere contratar los serv1c1os.

de la organizacion, refiriécndose a servicios que no estan contemplados dentro del'

giro de la empresa, la venta de servicios a terceros: es: la clara’ muestra de"
superioridad. Al obtener éste tipo de resultados enle proceso de Benchmarkmg
podemos  determinar que no s6lo hay que centrar atencién en las 4reas que

necesitan mejoria.

El analisis comparativo de la.brecha, radica primordialmente en examinar
las diferencias entre las mejores précticas'y las propias, existen dos métodos:

cualitativo y cuantitativo.

Cualitativo se refiere ‘a‘de‘ A ribﬁ' cualidades, definir ;qué es? y ;por qué es?,

en forma analitica la- brecha. y muestra la repercusion sobre las operaciones

internas, lo cualitativo antepone cuanntanvo uno es resultado del otro.
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La forma cualitativa define con palabras los resultados del analisis
comparativo realizado, ademas describe las razones de la brecha al igual una
oportunidad en la brecha descubierta, descomponiendo hasta el componente mas

diminuto.

CAMP (1996) concreta “Las operaciones se realizan por pasos. Se
caracterizan por un proveedor con un insumo, un proceso de trabajo con practicas
repetidas y clientes que reciben su produccién. Los pasos desde la fuente hasta el

consumo final son los mas importantes para aplicarles Benchmarking”

Proveedor Procesos Tipos de clientes

de trabajo
Usuario

Mejores Externa

précticas de

Insumo | Ilaindustria i / Cliente
repetible

Interna
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El apoyo de una gréifica para la descripcién de operaciones es muy
aconsejable, dependiendo de los requerimientos de la organizacién se determinar4

el nivel en que se debe detallar el andlisis.

La gréfica que servira de apoyo debe contener los por menores esenciales
para evitar la omisién de informacién que puede revelar diferencias importantes,

comprender los métodos es primordial y posteriormente se cuantificara.

La descripcién cualitativa describe las mejores practicas de la industria y
refiere la forma en que se puede cubrir la brecha. La descripcién cuantitativa

determina el tamaiio de la brecha y precisa la oportunidad.

Es un efecto psicolégico el querer conocer la nueva meta planteada, la
diferencia existente en relacién a la meta actual y estimar la problematica para

alcanzarla.

Al aplicar Benchmarking se pueden producir brechas esto obedece
primordialmente a que se busca obtener las mejores practicas de la industria, lo

mejor de los mejores, lo que deriva en una verdadera superioridad.
Es inevitable la posibilidad de errores en la realizacién de un andlisis

cuantitativo, por lo que se refuerza la recomendacién de comprender inicialmente

el anélisis cualitativo de las mejores practicas de la industria.
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" Se debe considerar cuantificar todo aquel procedimiento que fue sometido
al proceso de Benchmarking; por medio de la cuantificacién se podra visualizar
como serad el desempeiio de éste proceso al asumir las mejores précticas de la
industria.

La cuantificacién es un numero artificial, por que refleja como serén las
operaciones si se les aplican las mejores practicas de la industria, lo que al mismo
tiempo lo ampara. . '

La ehmmacnén de procesos generard un benchmark eficaz, es necesario
evntar exnrpar procesos que al desplegarlos impidan la incorporacién de las

mejores préchcas.

Prlmero es necesaria la comprensxon de las mejores précticas, para que por
medio de la comparacnon entre datos similares se obtengan benchmarks legitimos
y consecuentemente se cuanhflque la informacion para determinar la dimension de

la oportunidad de:integrar »los' métodos organizacionales con los mejores de la

industria.

Aceptar el ‘cuy‘mpiimientO total o inferior del benchmark es permisible por
que no depende’ diféctamente de nosotros, depende de la administracién
operativa, ya se ha establecido que la cuantificacién no es un dato preciso y
posiblemente no es necesario, puesto que es mas importante su aprobacién y el
avance hacia el benchmark. Cuando los cambio que se deben realizar son

respectivamente escasos es facil la cuantificacion.
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CAPM (1996) refxeré “La cuantlflcacu‘m debe revelar donde son mejores las

préctlcas de benchmark como dlfxeren, por cuanto son mejores y como se

pueden poner en practlca.

Las préth;aé ‘. o,‘p'rocesos de pfin’iordiél ;‘intg}é aquella que forman '

parte de los proyectos, para esto se requxere ‘que’ se descnban(detalladamente losi'

v procesos en cada uno de sus componentes. :

i -‘pueden cambxar las practxcas de negocios, al mismo tiempo determinan donde y

i por que se reahza la operaci6n.

: CAPM (1996) indica “La clasificacién y el analisis de las practicas y los
o métodos en areas de procesos, negocios y estructurales asegurara que no pasen por
alto algo lmportante. Permitird un nivel de integridad en las practicas importantes

: ,de Benchmarklng y proporcnona un método para el andlisis y la presentacion.”
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Las précticas vigiladas que se convertirdn en benchmarks deben obedecer a

los siguientes estdndares:

La practica es superior. En base a la observacién es facil de identificar
cuando una préctica es superior en relacién a las demas.
" La oportunidad de cuantificar es grande. La cuantificacién de la prictica es

" superior que _las‘vd_ex"nés.

xperto.  Los expertos determinan un patrén para después

n las mejores précticas.

Las 'ﬁréé'ﬁ"cas se repiten. Son percibidas en diferentes tipos de

"+ organizaciones la aplicacién de la misma.

1.5.1.6. Operacionalizar
Es indispensable comprender las practicas que se han descubierto y analizar
la forma en que se pueden obtener beneficios de ellas. Esto implica la

reorganizacion de los recursos la adaptacién de las mejores practicas.
La redireccién estratégica de recursos otorga gran valor al proceso, al

_comenzar a institucionalizar las mejores practicas se espera la optimizacién de

recursos y minimizacién de costos.
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Por medio del uso de las mejores précucaq se eqpcra lograr la supremacfa en

la  industria, generando el cambio hacia nuevas perspectxva ] consecuencna del

proceso de Benchmarking, ngeralmente las mejores prac cas en a ndustna no.

son consideradas - como base para:. la elaboracxén' de planes de accién |y,

presupuestos.

a planeacnén y ejecucxén de g

las précticas de benchmar

adaptaran proceso de: Benchmarkmg a una estructura

que dlflCulta su operacién

. ‘establecida

chndo a qut. aun dc ‘ll cumprunsxon rubros como las mejores précncas,

g planes de accx n etc los gerentes de l ea pueden xmplementar los cambxos, se’

requiere cxerto mvel de detalle facllmente concebldo por la gerencia que se

considera tiene la- pencxa necesar:a para la reahzar tangiblemente los cambios.
Desgracnadamente no. slempre cuentan con el hempo preciso para realizar éstos

cambios, ademas de requenr unalto grado de compromiso.

Se recurre a la administracién cuando se gestan grandes proyectos que
implican cambios, de éste modo no se distrae a los gerentes de linea de sus
funciones; es indispensable contar con cierto grado de experiencia para llevar

acabo cambios reales en base a las practicas innovadoras.
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Cuanab se}_’harcé‘Iaadépt‘a)ci(m’dé las me;ores préctlcas a ‘la organizacion se
espera una simplificacion ¢ ) qulere la optimizacién de

recursos.

El zar habxtualmente es mxembro de la alta dxrecc:én designado para ser
responsable de] plan, su objetivo pnmordxal es asegurar que se pongan en préctica

Ias mejores préctlcas dela industria.

-El plan se encuentra conformado por resultados del estudio de
Bénchmarking, algunas de las funciones del zar: eleccién de procesos que seran
. sometldos al estudio de Benchmarking, desarrollo de las mejores practicas, registro
dela metodologfa, registro de los pasos, satisfaccién de las necesidades del cliente,

etc.

A los equipos de desempeiio también se les conoce como circulos de

calidad, son ttiles en la implantacion de las mejores‘practicas, la principal ventaja
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es que intervienen directamente en el proceso. La investigacién que realizan se

encuentra encaminada a la obtencion de las mejores précticas en la industria.

Para asegurar la correcta mvestngacnén y el establecimiento de estandares es

1ndxspensable mtegrar el proceso de Benchmarkmg a las éreas funcxonales de Ia

CAMP (1996) afirma ”Exlstgn‘muchas,éreas en»laéﬁ‘qﬁe‘ns‘e pUéde integrar

planeacion, ‘ proceso .

.En cuanto al proceso de planeacxén es xmportante ‘consnderar Benchmarkmg

“enla fijacion de metas y objetivos provenientes de la mision de la orgamzacxén

Los descubrimientos de Benchmarking referentes a necesidades de los
clientes serviran de apoyo en funciones como presupuestos, determinacién

estAndares en cuanto a satisfaccién del clientes y nivelacion de recursos.

Al igual dirigir atenci6n a ciertas areas como la obtencxén de las mejores
practicas para su futura adecuacién y aplicacion, establecnmlento de metas y
objetivos con base en Benchmarking, proyeccién a expectahvas de modernizacion
obedeciendo a la prcmlsa de que el proceso de Benchmarking requlere de una gran

,cantxdad de hcmpo mvertldo para su realnzacxén.
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En lo relativo al proceso administrativo, es innegable la tendencia de
conocer los resultados de Benchmarking que sirvan de ayuda en la toma de
decisiones. Cada organizacién establece la forma en que realizaré la adecuacion del

proceso administrativo para su ejecucion.

Es vital que el Benchmarking sea parte integral del proceso administrativo
obedeciendo a asegurar la adecuada toma de decisiones administrativas en areas
trascendentales, lo que consecuentemente proyectard las expectativas de la

administracion frente al Benchmarking.

Edificar en base a las mejores précticas de la industria implica fijacién de

metas, objetivos y planes de accién considerando el proceso de Benchmarking.

El proceso de calidad se encuentra dirigido a la satisfacciébn de las
necesidades del cliente, la recopilacion de informacién es vital para lograr
establecer éstas tendencias, sin olvidar asimilar los diversos enfoques del

Benchmarking: genérico, competitivo y funcional.

CAMP manifiesta “Por lo menos se debe considerar y cuestionar lo
apropiado de Benchmarking para el problema que se esta solucionando una forma
es hacer Benchmarking a una parte del proceso. Otra es referir que el

Benchmarking sea parte de la investigacion en un proceso de mejorfa de calidad.”
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El Benchmarkm debe ser aplicado en donde se considere que es més

necesario.

El- proceso financiero engloba considerar el Benchmarking como una
herramienta para la justificacién de recursos, en propuestas de proyectos de

negocios.

Con la constante aplicacion de Benchmarkmg se rompe con el esquema de :

que es caro, grande y que lmphca grandes cantxdades de tiempo.

Asegurar el éxito del progra isién constante del progreso, -

permite una deteccion temprana de las anomalfas

Se verificaran y modificaran los'dato para posteriormente se aplican las
nuevas tendencias y asegurar constante retroalimentacién.

La ‘ constante superviSién asegurard la implementacién de los
descubnmlentoe, es. necesano evaluar la correcta aplicacién de la metodologia de
Benchmarkmg asi’ como el impacto en la organizacion, los administradores

dcborén dctermmar si:es correcta la forma en que se estad llevando a cabo el

Benchmarking.
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En pocas palabras, se tiene que realizar un proceso de autoverificacién
considerando la clasificacion del resultado obtenido, la adecuada seleccion de los

socios y la verificacion de los métodos de recopilacién de datos.

1.5.1.7. Recalibrar
Con al fmalxdad de estar a la vanguardia en un medio que se encuentra en

constante camblo Y. alcanzar la madurez en el proceso de Benchmarking, es vital

mantcner los bench arks actuales, lo que se conoce como calibrar.

unto: con el correcto entendimiento del

Benchmarklng brindard ;' la 'opormﬁidad de mantener un programa de

Benchmarkmg

Antes de iniciar.un. proceso de calibracién es ineludible determinar si es

i necesano.
' CAMP. (1996) sugiere “Areas de evaluacién de calibracién que merecen
. investigacién y retroalimentacion:
v Comprensién del proceso.
v Comprension de las mejores practicas de la industria.

v . Importancia y valor del Benchmarking.

43




Marisol Alelf Nanez Ortega

¥ Lo adecuado del Benchmarking es fijar metas.

v Comunicacién de Benchmarking.”

La evaluacibn se puede llevar a cabo mediante la aplicacion de
cuestionarios, primordialmente deben enfocar a la recopilacién de datos internos
por parte de quienes realizan el proceso de Benchmarking, las 4reas que se
necesitan comprender para su aplicacién y la conducta actual del personal frente al

proceso.

Aspectos que pueden ser estimados en la elaboracion de cuestionarios:
comprensién de la metodologia (7 pasos), desarrollo de los benchmarks en las
areas para las que fueron desarrollados, identificacién de las mejores practicas,
identificacion de los socios, precisar si las practicas que han sido reconocidas en los
socios se deben aplicar a la organizacién. Importancia que se ha concedido al
Benchmarking, valor otorgado en la fijacién de metas, se califica la adaptacién de
las mejores practicas realista, requerimientos para alcanzar un desempeiio
excelente, operacionalizacién en base a las mejores practicas obtenidas mediante el
proceso de Benchmarking, cuestiones que se pueden mejorar de Benchmarking

(sugerencias).

Es comin enfrentarse a la aversi6n y miedo del personal frente a los
cambios, principalmente cuando se gestan dentro del 4rea de trabajo.
Generalmente existe ésta reaccion en las personas que participan el proceso de

Benchmarking o aquellas que resulten involucradas. Estas sensaciones pueden ser
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aprovechadas en el proceso de calibracién, representan una gran oportunidad

para retroallmentar. o

La aphcacuﬁnde cuestlonanos facnhtara el procedlmlento de calibracién; se

1nf0rmac16n. No exxsten reglas que determinen con que frecuencia se debe realizar,
algunas de las formas de hacerlo es reevaluar las mejores practicas para asegurar la

oportuna actualizacién, auque no existe pauta que determine la periodicidad de
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éste proceso, realizar la calibracién cada aiio es lo mas aconsejable asi mismo no se
recomienda hacerlo antes por que probablemente no existan cambios significativos

en el medio.

: La calibracién implica el rehacer nuevamente los 7 pasos, con ayuda de la
* retroalimentacion se pueden determinar las dreas que necesitan actualizacién y la
carencia de informacién actual en las diversas 4reas. La retroalimentacion es
posible mediante la incorporacion de los nuevos datos obtenidos en la constante
aplicacion del proceso de Benchmarking, con lo cual se mejorara el desarrollo

interno ademads de descubrir estos adelantos.

Se recomienda’aplicar cada uno de los pasos dejando a un lado la creencia
de que no se requiere; aplicar alguno o que el medio externo no ha sufrido

cambios.

: CAMP(1996) determina:
'” El proceso de  Benchmarking es continuo pero siempre existen
prmcxpxos que sirven de guia:
v 'Ex’islte un alto grado de propiedad para el proceso y los hallazgos de
- ‘Bbeﬁé':;hmarking,
V.. El gésfuefzo de Benchmarking es continuo;
v Co}n:"el tiempo aquellos que tendran la responsabilidad de poner en
- praétiéa los hallazgos de Benchmarking seran quienes realizaran el

Beﬁ#hmarking:
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v" Se.estimula a la orgamzac:én para que se- sienta orgullosa de

v Las revisiones de las operacnones lnspeccxonan e

Asf como’ en: un prmcxplo se defmlo lo que-e:
Benchmarkmg en (.ste mo

en torno al proceso fe Benc 1m kin

Benchmarkmg por que facilitara su trabajo; C i

mcluyen la' e

discusion obhgatona del progr losv hallazgos de :

Bcnchmarkmg

lo que no es el

nto es apropxado desmentir lgunos mxtos exxstentes

antes de establecer -

’Contemplay como socios de Benchmarkmg a lfderes de la |ndusma

L no umcamente ala competencm

'qu Abenc}unarks son algo mas que datos estadisticos de origen

financiero.

El proceso de Benchmarking es un proceso continuo que requiere
inversion de tiempo y recursos.

No existe la organizacién que hace todo mejor y que es muy similar a
la nuestra.

Los gonsultores externos garantizan el éxito del proceso de
Benchmarking.

Existe gran dificultad para determinar a que se le debe aplicar

Benchmarking.
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8.  El Benchmarkmg mcluye procesos.

9. E] Benchmarkmg mterno genera grandes beneflcws. '

-10. El Benchmarkmg es mas'que lmxtar a las lndustnas llderes

Se establece cl Benchmarking en el momento que se emplean Ias me)ores

précticas para realizar mejoras organizacionales y se aphcan a las sreas funcnonales- e

que fueron sometidas a éste proceso.

Cuando se cuenta con personal que ha adqumdo habilidades en Benchmarkmg

resulta poco oportuno y costoso orgamzar un nuevo equl

Los gerentes deben considerar como pieza fundamental de sus objetivos un

plan de acciones de Benchmarking.

1.6. Aplicacién en México
Ciertas organizaciones aprenden de las organizaciones lfderes en la
industria para alcanzar un rendimiento de orden superior. Algunas de ellas han

considerado que el Benchmarking es un tecnicismo popular de los 90°s.

DEbldO a ]a naturaleza del Benchmarking es necesario identificar en todo

‘-momcntu cualu sonlas’ mc ores précticas que se encuentran vigentes bien sea

rgamzacxén, esto permite mantener los benchmarks

actuallzados y no perder la contmuxdad del proceso.
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1.6.1. Benchmarkmg en industrias mexicanas.

‘El Benchmarkmg se aplica en México en diversos tipos de mdustnas dentro :

de las cuales se encuentran las siguientes:

Entre las empresas petroleras existen convemo * par.

perfeccnonamxen

En organizaciones manufactureras el Benchmarking se utiliza para obtener

mforma ’xén referent ‘a las mejores préctlcas de logistica, envasado, disminucién
de lotacmn dL personal e incentivos, requerimientos ergonémicos, costo de
; mantemmxento, tiempo improductivo de las maquinas, registros de seguridad,

costos de proyectos especiales, estdndares de trabajo y disminucion de costos.

En empresas de tecnologfa se enfoca primordialmente a la descripcién de
nuevas practicas, desarrollo de nuevos productos, preparacién y creacién de

capital intelectual, al igual que la identificacién de formas de comercializacién

innovadoras.
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* Dentro del sector serv:cno la aplicacién del Benchmarking se enfoca al

establecnmlento ', de agentes de satisfaccion de clientes, mejores practicas de

" atencién'y solucxén de quejas, evaluacnén de servicios recibidos e inéditas formas

de ofrecer sus servncxos

‘La aplicacién del Benchmarking no se limita solo a las grandes empresas,

también en la pequefia y mediana empresa es posible y hasta factlble su aphcacnén,

en algunas empresas de éste tipo se utiliza para medxr e] d"semp ﬁo," conﬁrma a
los estdndares (benchmarks.) Estar al pendiente. de ]as me;ores préctlcas de la

industria permite a la organizacién mantenerse competltl

El concepto de mejora tiene dlversas aphcacnones, dependlendo de la
industria o 4rea funcional en que se apllque, algunas lo relacionan a la reduccién

de costos, incrementos en produccnén, logfstlca, etc,

a prmcnpal aphcacnén del Benchmarking es medir el desempefio en

: dlversos aspectos y compararlo con otras organizaciones.
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continuacién se brindan los conceptos proporcionados por estudiosos
en 4rea de capacitacion con la intencién de brindar una panoramica
sobre el tema visualizando tanto los elementos como la importancia que dichos

autores le otorgan.

2.1. Concepto

GUZMAN (citado en Rodriguez 1998) define “Es el proceso mediante el
cual la: empresa cstimula al trabajador o empleado a incrementar sus
conocimientos, destreza y habilidad para aumentar la eficiencia en la ejecucion

" 'de sus tarcas.”

REYES (cxtado en Rodriguez 1998) manifiesta “Consiste en dar al’ empleado

~feleg1do la preparacnén teérica que requerird para llenar su puesto con toda

doia eflcxencxa

SIKULA (citado en Rodriguez 1998) sefiala “Es el proceso educativo a corto
plazo en que se utiliza un procedimiento sistematico por medio del cual el
personal obtiene aptitudes y conocimientos técnicos para un proposito

particular.”
El nivel de inteligencia de la gente no se relaciona al nivel jerarquico que

ocupan los empleados en la organizacién, la inteligencia se desarrolla con

nuevos conocimientos, la eficiencia se relaciona con la aplicacion de los
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conocimientos que se han adquirido; la educacién aumenta las capacidades

intelectuales y morales del individuo.

La capacitacién es orientada a aumentar de todos aquellos conocimientos o
habilidades que sean ttiles para mejorar la realizacion del trabajo, incluso los

empleados mas experimentados tienen algo que aprender.

En el caso de los empleados de nuevo ingreso es de ayuda para que
adquieran conocimiento de las tareas que van a desarrollar dentro de la
organizacion, buscando equidad entre lo que requiere la organizacién y lo sabe

hacer el empleado.

2.2, Historia
En culturas como las de Egipto o Babilonia se capacitaba para asegurar

la cantidad necesaria de artesanos.

Las leyes del Codigo de Hammurabi hacfan la peticion de que los

artesanos ensefiaran a los jévenes sus artes y oficios.

Los romanos se organizaron en ¢l “Collegia” con la finalidad de

mantener presentes las normas de sus artes y oficios.
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Durante el siglo XII; en los gremios de artesanos se aseguraba y
supervisaba la capacitacién a los nuevos integrantes, éstos después de un

periodo de capacitacién como aprendices se integraban a los talleres.

En dichos gremios, al maestro no se le permitia exceder el nimero de
aprendices que pudiera capacitar eficientemente, posteriormente al periodo de

capacitacion el aprendiz tenfa que presentar un examen practico.

Durante la revolucién industrial las maquinas podfan ser manejadas con
poca experiencia, lo que contribuy6 a la disminuci6n de gremios. El dueiio de la
maquina era propietario de la fabrica y el principiante después de un periodo de

capacitacién pasaba a formar parte de ella.

En México las grandes empresas otorgaron gran importancia a la
capacitacién y se interesaron por crear sus propios métodos, mientras que las
medianas empresas optaron por impartir cursos de capacitacién sin previa
programacién a trabajadores preseleccionados mientras que en las pequefios la

capacitacién era sobre ]a marcha..

Las cosas continuaron asf hasta que en 1970 se creé la obligacién legal de

proporcionar capacitacion a los trabajadores.
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2.3. Generalidades de la capacitacién
Por medio de la capacitaciéon se proporcionan elementos que

complementan el proceso de aprendizaje lo que también motiva al trabajador.

RODRIGUEZ (1993) indica:
“La capacitacién busca lograr ciertos objetivos, los cuales se detallan a
continuacién:
Objetivo General de la Capacitacion:
v Lograr la adaptacién del personal para el ejercicio de determinada
funcién o ejecucién de una tarea especffica, en determinada
organizacion.
Objelivos particulares:
v Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del
trabajador en su actividad.
v Proporcionar informacion sobre la aplicacién de nueva tecnologia

en su actividad.

v Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva
creacién.
v Prevenir riesgos de trabajo

v Mejorar las aptitudes del trabajador.”

La capacitacion se debe impartir en todas las 4reas de la organizacion:

. operativa, administrativa y directiva.
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Mediante la capacitacién se eleva la productividad, competitividad, nivel de
vida, relaciondndose directamente con la situacién economica de las

organizaciones.

Por medio de la capacitacién se promueve el cumplimiento de los objetivos
organizacionales; desarrollo personal de los trabajadores y el enriquecimiento

de las relaciones humanas mejora el clima organizacional.

La capacitacién para el trabajo se imparte tanto para una promocién, como
al trabajador de nuevo ingreso al proporcionarle los conocimientos necesarios

en el desempeiio de sus nuevas funciones o como induccién a la empresa.

La capacitacion en el trabajo estimula las habilidades y destrezas,

perfecciona actitudes y aptitudes en funcion de la eficiencia en su de trabajo.

El desarrollo busca el perfeccionamiento del ser humano y la organizacion
puede contribuir fomentando la educaci6én para adultos, mejorando las
conductas del personal hacia sf mismo y hacia los demds, impulsando las

actividades recreativas, culturales y deportivas.
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2.4. Fundamento legal.
Con la finalidad de brindar la base juridica que fundamenta la

capacitacién en nuestro pafs se presenta un breve panorama:

2.4.1. Constitucién Polftica de los Estados Unidos Mexicanos.

Articulo 123: Toda persona tiene derecho al trabajo digno y socialmente
util; al efecto, se promoveran la creacién de empleos y la organizacion
social para el trabajo;

XIll. Las empresas, cualquiera que sea su actividad estardn obligadas a
proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el
trabajo. La ley reglamentaria determinard los sistemas, métodos y
procedimientos conforme a los cuales los patrones deberan cumplir con

dicha obligacion;

2.4.2. Ley Federal del Trabajo.
Titulo Cuarto
Obligaciones de los patrones
Capitulo lll Bis
Art. 153-A. Todo trabajador tiene el derecho a que su patr6n le
proporcione capacitacién o adiestramiento en su trabajo que le
permitird elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los
planes y programas formulados, de comiin acuerdo, por el patron y el
sindicato o sus trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social.
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Art. 153-B. Para dar cumplimiento a la obligacién que, conforme al
artfculo anterior le corresponde, los patrones podran convenir con los
trabajadores en que la capacitacién o adiestramiento se proporcione a
éstos dentro de la misma empresa o fuera de ella, por conducto de
personal propio, instructores especialmente contratados, instituciones,
escuelas u organismos especializados, o bien mediante adhesién a los
sistemas generales que se establezcan y que se registren en la Secretarfa
del Trabajo y Previsién Social. En caso de tal adhesion, quedari a cargo

de los patrones cubrir las cuotas respectivas.

Art. 153-C. Las instituciones o escuelas que deseen impartir
capacitacién o adiestramiento, asi como su personal docente, deberan
estar registradas y autorizadas por la Secretarfa del Trabajo y Previsién
Social.

Art. 153-D. Los cursos y programas de capacitacion o adiestramiento
de los trabajadores, podran formularse respecto a cada establecimiento,
una empresa, varfas de ellas o respecto a una rama industrial o

actividad determinada.

Art. 153-E. La capacitacién o adiestramiento a que se refiere el articulo
153-A, debera impartirse al trabajador durante las horas de su jornada
de trabajo; salvo que, atendiendo a la naturaleza de los servicios,

patrén y trabajador convengan que podra impartirse de otra manera;
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asf como en el caso en que el trabajador desce capacitarse es una
actividad distinta a la de la ocupacién que desempeiie, en cuyo

supuesto, la capacitacion se realizaré fuera de la jornada de trabajo.

Art, 153-F. La capacitacién y el adiestramiento deberan tener por

objeto:

1.  Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del
trabajador en su actividad; asi como proporcionar informacién

sobre la aplicacién de nueva tecnologia en ella;

II. Proporcionar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de

nueva creacion;

III. Prevenir riesgos de trabajo;

IV. Incrementar la productividad; y
V. En general mejorar las aptitudes del trabajador.

Art. 153-G. Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso
requiera de capacitaci6n inicial para el empleo que va a desepeiar,

reciba ésta, prestara sus servicios conforme a las condiciones generales

de trabajo que rijan en la empresa o a lo que se estipule respecto a ella

en los contratos colectivos.

Art. 153-H. Los trabajadores a quienes se imparta capacitacion o

adiestramiento estan obligados a:
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I.  Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demas
actividades que formen parte del proceso de capacitacibn o
adiestramiento;

I.  Presentar los examenes de evaluacién de conocimientos y de

III. Aptitud que sean requeridos.

Art. 153-K. La Secretaria de Trabajo y Previsi6n Social podra convocar a
los Patrones, Sindicatos y Trabajadores libres que formen parte de las
mismas ramas industriales o actividades, para construir Comités
Nacionales de Capacitacion y Adiestramiento de tales ramas
industriales o actividades, los cuales tendran el cardcter de 6rganos

auxiliares de la propia Secretarfa.

Estos Comités tendran facultades para:

L. Participar en la determinacién de los requerimientos de capacitacién y
adiestramiento de las ramas o actividades respectivas;

II. Colaborar en la elaboracién del Catilogo Nacional de Ocupaciones
y en la de estudio sobre las caracterfsticas de la maquinaria y equipo en
existencia y uso en las ramas o actividades correspondientes;

ll. Proponer sistemas de capacitacién y adiestramiento para y en el
trabajo, en relacibon con las ramas industriales o actividad
correspondientes;

IV. Formular recomendaciones especificas de planes y programas de

capacitacion y adiestramiento;
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V. Evaluar los efectos de las acciones de -capacitacion y
adiestramiento en la productividad dentro de las ramas industriales o
actividades especificas que trate; y,

V1. Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constancias
relativas a los conocimientos o habilidades de los trabajadores que

hayan satisfecho los requisitos legales exigidos para tal efecto.

Art. 153-L. La Secretaria del Trabajo y Previsién social fijara las bases
para determinar la forma de designacién de los miembros de los
Comités Nacionales de Capacitacion y Adiestramiento, asi como las

relativas a su organizacién y funcionamiento.

Art. 153-M. En los contratos colectivos deberan incluirse clausulas
relativas a la obligacién patronal de proporcionar capacitacion y
adiestramiento a los trabajadores, conforme a planes y programas que

satisfagan los requisitos establecidos en este Capftulo.

Ademds, podra consignarse en los propios contratos el procedimiento
conforme al cual el patrén capacitara y adiestrara a quienes pretendan
ingresar a laborar en la empresa, tomando en cuenta, en su caso, la

cldusula de admisién.

Art. 153-N. Dentro de los quince dias siguientes a la celebracién o
prérroga del contrato colectivo los patrones deberan presentar ante la

61




Marisol Alelf Naiiez Ortega

Secretarfa del Trabajo y Previsién Social, para su aprobacién, los planes
y programas de capacitacién o adiestramiento que, de comin acuerdo
con los trabajadores, hayan convenido acerca de planes y programas ya

implantadas con aprobacién de la autoridad laboral.

Art. 153-P. El registro de que trata el articulo 153-C se otorgara a las
personas o instituciones que satisfagan lo siguientes requisitos:

LComprobar que quienes capacitaran o adiestrardn a los trabajadores
estdn preparados profesionalmente, en rama industrial o actividad en
que impartiran sus conocimientos.

II.Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaria del trabajo y
Prevision Social, tener conocimientos bastantes sobre los
procedimientos tecnol6gicos propios de la rama industrial o actividad
en la que pretendan impartir dicha capacitacién o adiestramiento; y

III. No estar ligada con personas o instituciones que propaguen algin
credo religioso, en los términos de la prohibicién establecida por la

fraccion IV del articulo 3° constitucional.

Art. 153-Q. Los planes y programas de que tratan los articulos 153-N y
153-O, deberan cumplir los siguientes requisitos:

L. Referirse a perfodos no mayores de cuatro arios.

II. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa.
IIL. Precisar las etapas durante las cuales se impartira la capacitacién y

el adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa.
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IV. Sefialar el procedimiento de seleccion, a través del cual se
establecera el orden en que seran capacitados los trabajadores de un
mismo puesto y categorfa;

V. Especificar el nombre y ndmero de registro en la Secretaria del
Trabajo y Previsi6n Social de las entidades instructoras; y,

VI. Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social que se publiquen en el diario
Oficial de la Federaci6n.

Art. 153-R. Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la
presentacion de tales planes y programas ante la Secretarfa de Trabajo y
Previsién Social, ésta los aprobar4 o dispondra que se les hagan las
modificaciones que estime pertinentes; en la inteligencia de que,
aquellos planes y programas que no hayan sido objetados por la
autoridad laboral dentro del término citado, se entenderan

definitivamente aprobados.

Art. 153-S. Cuando el patrén no de cumplimiento a la obligacién de
presentar ante la Secretarfa del Trabajo y Previsién social los planes y
programas de capacitacién y adiestramiento, dentro del plazo que
corresponda, en los términos de los articulos 153-N, 153-O, o cuando
presentados dichos planes y programas, no los lleve en practica, sera
sancionado conforme a lo dispuesto en la fraccion IV del articulo 992 de

esta Ley, sin perjuicio de que, en cualquiera de los dos casos, la propia
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Secretarfa adopte las medidas pertinentes para que el patrén cumpla

con la obligacién de que se trata.

Art, 153-U. Cuando implantado un programa de capacitacién un
trabajador se niegue a recibir ésta, por considerar que tiene los
conocimientos necesarios para el desempeiioc de su puesto y del
inmediato superior, deberd acreditar documentalmente dicha
capacidad o presentar y aprobar, ante la entidad instructora para
acreditar que se niega a recibir capacitacion y adiestramiento por
considerar que tiene los conocimientos necesarios para el desempeiio de

su puesto y del inmediato superior.

2.4.3. Comisién mixta de capacitacién.

Art. 153-1. En cada empresa se constituirdn Comisiones Mixtas de
Capacitacién y Adiestramiento integrada por igual namero de
representantes de los trabajadores y del patr6n, las cuales vigilaran la
implementacién y operacion de los sistemas y de los procedimientos
que se imparten para mejorar la capacitacién y el adiestramiento de los
trabajadores y sugerirdn las medidas tendientes a perfeccionarlos; todo

esto conforme a las necesidades de los trabajadores y de las empresas.

Art. 153-]. Las autoridades laborales cuidardn que las Comisiones

Mixtas de Capacitaciéon y Adiestramiento se integren y funcionen
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oportuna y normalmente, vigilando el cumplimiento de la obligacion

patronal de capacitar y adiestrar a los trabajadores.

Art. 153-O. Las empresas en que no rija contrato colectivo de trabajo,
deberan someter a la aprobacién de la Secretarfa del Trabajo y Prevision
Social, dentro de los primeros sesenta dfas de los afios impares, los
planes y programas de capacitacién o adiestramiento que, de comaGn
acuerdo con los trabajadores, hayan decidido implantar. Igualmente,
deberan informar respecto a la constitucion y bases generales a que se
sujetaran el funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitacion

y Adiestramiento.

Art. 153-T. Los trabajadores que hayan sido aprobados en los exdmenes
de capacitacion y adiestramiento en los términos de este Capitulo,
tendran derecho que la entidad instructora les expida las constancias
respectivas, mismas que, autentificadas por la Comisi6én Mixta de
Capacitacién y Adiestramiento de la Empresa, se hardn del
conocimiento de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, por
conducto del correspondiente Comité Nacional o, a falta de éste a través
de las autoridades del trabajo a fin de que la propia Secretaria las rige y
las tome en cuenta al formular el padrén de trabajadores capacitados

que corresponda, en los términos de la fraccién IV del articulo 539,
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Art. 153-V. La constancia de habilidades laborales es el documento
expedido por el capacitador con el cual el trabajador acreditara haber

llevado y aprobado un curso de capacitaci6n.

Las empresas estin obligadas a enviar a la Secretarfa del Trabajo y
Prevision Social para su registro y control, listas de las constancias que

se hayan expedido a sus trabajadores.

Las constancias de que se tratan surtiran plenos efectos, para fines de
ascenso dentro de la empresa en que se hayan proporcionado la

capacitacion o adiestramiento

Si en una empresa existen varias especialidades o niveles en relaci6n
con el puesto a que la constancia se refiera, el trabajador, mediante
examen que practique la Comision Mixta de Capacitacion y

Adiestramiento respectiva acreditara para cual de ellas es apto.

Art. 153-W. Los certificados, diplomas, titulos o grados que expidan el
Estado, sus organismos descentralizados o los particulares con
reconocimiento de validez oficial de estudios, a quienes hayan
concluido un tipo de educacién con caracter terminal, serdn inscritos en
los registros de que trata el articulo 539, fraccién IV, cuando el puesto y
categorfa correspondientes figuren en el Catilogo Nacional de

Ocupaciones o sean similares a los incluidos en él.
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Art, 153-X. Los trabajadores y patrones tendran derecho a ejercitar ante
las juntas de conciliacién y Arbitraje las acciones individuales y
colectivas que deriven de la obligacién de capacitacién o adiestramiento

impuesta en este Capitulo.

REZA (1995) especifica “La Comisién Mixta de Capacitacién es el 6rgano
técnico administrativo, que integrado en forma bipartita (patr6n y trabajadores)
y paritaria (por pares, un representante por lo menos de cada parte), tiene como
propésito el promover y supervisar las actividades de capacitacién y desarrollo

de los recursos humanos de la empresa.”

La comisi6n mixta de capacitacién y adiestramiento es responsable
dentro de la organizacién de vigilar la accién de los métodos empleados para
mejorar la capacitaciéon de los trabajadores, mediante la atencién de las

necesidades de los trabajadores y de la organizacion.

La forma en que trabaje y la organizacién seran establecidas
conjuntamente por representantes de la organizaciéon y de los trabajadores, al
mismo tiempo combinar con el drea de recursos humanos el desarrollo del

factor humano.
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También debe de participar para proponer mejoras a los planes y
programas de capacitacién, vigilar la correcta operacién de dichos planes,

apoyar en su evaluacién.

REZA (1995) reitera:

“Los documentos que abalan la existencia de las comisiones son:

¥ Acta de designacion de representantes de la empresa.

v Acta de designacién de los representantes de los trabajadores o
nombramiento por parte del sindicato en su caso.

v Acta constitutiva de la comisi6n.

v"  Bases generales de funcionamiento.

v Actas y acuerdos.”

La magnitud de las comisiones se relaciona directamente con el tamaiio de la
organizacion, en el caso de los representantes de los trabajadores es deseable
que se trate de personas mayores de edad, con buena reputacién, que sepan leer

y escribir, designados por sus compaiieros, conocedores de los procesos.

2.5. Ventajas y desventajas de la capacitacién
Ventajas:
v Adaptaci6n del trabajador al proceso;
¥ Incremento en la productividad;

v' Disminucién de accidentes;
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v Disminucién de enfermedades laborales;

¥ Orientacién al mantenimiento predictivo incrementando el preventivo y
disminuyendo el correctivo;
v Disminucié6n de la rotacién;
v Mejoramiento de la calidad de vida laboral;
¥ Posibilidad de ascenso;
v Incremento en la eficiencia y eficacia;
v Perfeccionamiento de habilidades y mejoramiento’ de aptitudes 'y
actitudes;
v Cumplimiento de requisitos legales;
v Favorece la transformacion favorable en las personas; -
v"- Cumplimiento de expectativas laborales;
v Desai‘rbllo del personal;
‘v Incentivacién al personal;
v .Modificacién adecuada del clima organizacional;
v Incremento de la competitividad organizacional;
v Disminucié6n de costos;
v Disminuci6n de desperdicio;
v Disminuci6n de ausentismo;
¥ Modificacion de la cultura organizacional;
v Mejora la comunicacion;
¥ Disminucién de mermas.
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Desventajas:

A N N N N W SR N

AN

Mal planteada puede ocultar o disfrazar problemas;

Inadecuada adaptaci6on de la capacitacion al entorno laboral;

Mala deteccion de necesidades de capacitacion;

Deficiente seleccion del agente capacitador;

Mala seleccién de la metodologfa para capacitar;

Generacion de falsas expectativas;

Capacitar impartiendo conocimientos obsoletos que generan retraso;
Capacitar s6lo para cumplir con un requisito legal y no para buscar el
desarrollo del personal;

No existe actualizacién en los temas impartidos;

Limitar s6lo a la imparticién de cursos;

Puede provocar aburrimiento cuando se repiten afio tras afio los mismos

cursos,
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os planes y programas son un grupo de actividades orientadas a la
Lactua]izacién y desarrollo de los trabajadores, primordialmente se busca
modernizar al trabajador con la finalidad de que se adapte a la nueva tecnologia,
prepararlo para ocupar un puesto de nueva creacién, generar un incremento en

la productividad, modificar conductas del trabajador, etc.

MANUFACTURA (1998) reitera:
“Los planes y programas de capacitacion deben ajustarse a los
siguientes lineamientos:
v Responder a las necesidades de capacitacién de todos los niveles
dela organizacién incluyendo programas de induccién a los trabajadores
‘de nuevo ingreso.
v Formularse en el interior de la empresa, para una rama de la
actividad econ6émica determinada o para resolver necesidades de
capacitacién en puestos determinados.
v Referirse a periodos no mayores de cuatro afios.
v Podran ser impartidos por conducto del personal propio,

instructores especialmente contratados, instituciones, escuelas etc.”

3.1 Concepto de planes y programas
3.1.1. Planes

Diccionario Larousse Usual (1990) define plan como “Detalle de las cosas

que hay que hacer para la ejecuciéon de un proyecto.”
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Los planes comienzan por una idea a la que se piensa llegar y se
encuentran fntimamente ligados a la misiéon de la empresa, parten de un
diagnéstico; lo que conlleva a la fijacion de objetivos; estos deben de ser
cumplidos cabalmente, son de ayuda en el establecimiento de cursos de accién,

asignacién de recursos, motivacion etc.

Requiere de la visualizacién de cursos alternativos para anticipar las

acciones a seguir en caso de circunstancias inesperadas o imprevistas.

Los planes permiten concebir el futuro, se modifican en cuanto se ponen

en operacién, auxilian a los directivos en el proceso de direccién y control.

Se comparan las circunstancias actuales determinando las acciones que se
deben poner en préctica para alcanzar las metas establecidas por medio de la

flexibilidad y adaptabilidad.

Dentro de la planeacién se encuentra la determinacién de metas, la
creacion de politicas y el apoyo en la toma de decisiones, se considera de gran
ayuda el analizar el contexto en el que se desarrolla la organizacion ejecutando

una evaluacién de las condiciones actuales.
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3.1.2. Planes de capacitacién.
STPS (citado en Reza) delimita:
“Plan de capacitacién es la expresién escrita a través de la cual las
empresas presentan para su autorizacién y registro la organizacién de
las acciones de capacitacion de cada una de las 4reas ocupacionales que
la integran, con el objeto de satisfacer las necesidades en la materia de

todos y cada uno de los puestos de trabajo de cada una de dichas &reas

ocupacionales.”

Dentro de los planes.de capacitacién se insiste en la imparticién de
conocimientos que sean de utilidad dentro de un puesto, oficio o rama de la
industria, las empresas capacitan en varios niveles de la organizacién: operativo,

¢jecutivo o administrativo.

Cuando se planea la capacitacion se deben de analizar las mejoras que se
esperan lograr ademds de analizar las necesidades o desecos que se esperan
cubrir con los bienes o servicios que genera la organizacién por lo que el
personal directivo de la organizacién debe ser considerado dentro del proceso
de planeacién de capacitacién al igual que mandos medios y operativos que son
finalmente los participantes directos y pueden hacer grandes aportaciones

dentro de éste proceso.

Determinar las areas que requeriran de capacitacién nos ayudara a una

adecuada toma de decisiones, evaluar los puntos fuertes y débiles de la

74




7 C‘apltulo‘ 111 Planes y programas.

orgamzacxén por areas y: por puestos nos concederé la oportunidad de detectar

zonas en las que ebc pone especxal atencnén

Los programas de capacxtacxén deben de contribuir al cumplimiento de la
‘mlslén, objetwos metas, etc dela orgamzacnén, los objetivos de la capacitacién
deben de ser congruentes con los de la organizacion, el objetivo primordial de la
capacxtacxén se enfoca a satisfacer las necesidades que impiden que el personal

‘se desarrolle adecuadamente dentro de su puesto de trabajo.

REZA ' (1995) recomienda “Diagnostique, al exterior de la organizacién,
las oportunidédes dignas de aprovechar. Experiencias de otras empresas
similares, conﬁtés nacionales de capacitacién y adiestramiento instituciones
’edurcaf‘ivés“et'c., lo recomendable en éste caso es explotarlas al méaximo, en

beneficio de 1a erﬁpresa y sus trabajadores.”

L'o‘s. plénes: de capacitacién deben de adaptarse a las necesidades de la
orgamzacxén, se pueden tomar como base los planes de empresas que
representen las mejores précticas y adaptarlos a la organizacién; por medio de

los planes se pueden ejecutar los proyectos que han sido ideados para su

postenor aplncacnén

Cuand se crean planes de capacitacién es indispensable identificar cual

) ,‘ ‘es la problemahca a la que se esta haciendo frente y se pretende solucionar,
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analizar los puestos de trabajo para determinar el nivel de desempeiio en las

tareas asignadas; determinar el perfil del puesto que se va a someter a analisis.

3.1.3. Programas.
Diccionario Larousse Usual (1990) establece un programa como: “Plan
detallado de las materias correspondientes a un curso o examen. Proyecto

determinado.”

Un programa es un plan que incluye tiempo y presupuesto, se realiza
para-cubrir realizar un conjunto de actividades, describe los requerimientos
... principales para alcanzar los objetivos establecidos, da orden y tiempo a cada
paso establecido, marcan cursos de acci6n detallados para cada actividad
establecida, cubre una serie de acciones dentro de a organizacién y describe los

pasos mas importantes dando orden y unidad a cada suceso.

3.1.4. Programas de capacitacién.

STPS (citanda en Reza) deduce “Programa de capacitacion es la
presentacién ordenada y sistematizada de las actividades de instruccién que
satisfacen las necesidades de capacitacion es un determinado puesto de

trabajo.”

Esencialmente los programas de capacitacién deben tener en cuenta
'f"ci:"ales son las actividades que requieren de mayor atencién en el proceso de
.- capacitacién, efectuar un andlisis de puestos con la finalidad de actualizar los

requerimientos del trabajo; y por altimo determinar los estdndares de seleccién
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de los participantes al igual se encargan de promover la capacitaci6én de

recursos humanos.

Un programa de capacitaciéon bien estructurado identifica al personal de
nuevo ingreso y al existente con las funciones que debe desarrollar dentro de su
area de trabajo eliminando la incertidumbre frente a todo tipo de situaciones

adversas inesperadas.

Dentro del programa se dcbe contemplar que los trabajadores
comprendan perfectamente como la capacitacion les sera de ayuda en sus
puestos de trabajo, relacionar las metas del trabajador con las metas del
programa de capacitaci6n, utilizar los conocimientos que los participantes estén
dispuestos a compartir para enriquecer el programa asf mismo apoyarse en el
enfoque de “aprender haciendo” sin olvidar la retroalimentacién necesaria al

cubrir los objetivos establecidos dentro del programa.

Mediante los programas se deben cubrir las necesidades de formacién de
los empleados al igual que las nuevas necesidades originadas por el constante
cambio del medio ambiente externo, eliminar las deficiencias en los programas y

optimizar la efectividad de los programas existentes.
Durante el desarrollo de los programas no se debe perder de vista la -

efectividad y el cumplimiento de los objetivos establecidos, para lo cual se debe

considerar previamente:
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A quienes se debe capacitar;

Recursos con los que se cuenta;

Definir quien sera el responsable de la planeacién y ejecucién del
programa;

Nivel en que participara en la solucién de los problemas;

Recursos que realmente seran aplicados en los programas de
capacitacién;

Recursos humanos y materiales con los que se cuenta para el desarrollo
del programa;

Analizar la disposicion del factor humano para participar en el programa;

Objetivo que se pretende alcanzar con la ejecucién del programa.

Cuando se prepara un programa de capacitacion hay que visualizar la
factibilidad de alcanzar las metas establecidas, precisar el nivel que abarca el

programa puede ser una seccién, un departamento, toda la organizacion etc.

Los programas pueden ser formulados de tres formas diferentes:
elaborados al interior de la empresa, por un grupo de empresas encargadas a la
satisfaccién de necesidades de otras empresas o creados por una rama de la
industria. Se debe considerar al programa para desarrollar las habilidades del
trabajador dentro del proceso productivo, solucién de problemas, dominio de

nuevas tecnologfas, desarrollo de habilidades de comunicacio6n.

78




- Capitulo 111, Planes y programas,

Un programa de capacitacion es un proceso exhaustivo y constante en el
que se incluye toda la vida productiva del factor humano, desarrollando al

maximo su potencial.

El programa debe adaptarse a la situacién de la empresa y de las
_';pé'rsdnés por lo que debe tener cierto grado de libertad también es
imﬁrescindib]e poner mayor atencién en los conocimientos que adquiera el
-personal y no ‘en los procesos, todo conocimiento adquirido que sea de utilidad
se vera. reflejado no solo en el desarrollo laboral si no también en el 4mbito
familiar,: socxal y cultura] por lo que sc debe otorgar la oportunidad de

pa;hcxpacxén a todo el factor humano de la organizacion.

3.2. Formas de evaluar la capacitacién.
Invariablemente se evalta la capacitacién para determinar el grado de
aprendizaje y el nivel de satisfaccién de las necesidades de capacitacién que han

sido cubiertas.

3.2.1 Concepto de evaluacion de la capacitacion.

La evaluacion consiste basicamente en comparar el grado de desempefio
de los participantes, el nivel de asimilacion de los nuevos conocimientos
adquiridos, aptitudes desarrolladas o adoptadas, determinar la efectividad y el
aprendizaje en cuanto a un programa de capacitacion al cual se somete a un

grupo de trabajadores.
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‘Las funciones basicas de la evaluaciéon son en primer lugar la
comprobacién de la adecuada ejecucion de los planes y programas de

' capacitacién promoviendo la comunicacién entre los diversos participantes, en
segundo lugar comparar los resultados antes y después de la capacitacion lo que
reflejara si se cumplieron los objetivos establecidos y en que medida fueron
cubiertos y en tercer lugar la gencracién de informacion relativa a
funcionamiento organizacional, transmision de informacién y puntos de partida

para la cjecucion de nuevos planes de accion.

SHERMAN (1998) indica:

“Lla evaluacién de un programa de capacitacion debe centrarse en
varios criterios: reacciones de los participantes, aprendizaje, cambio del
comportamiento en el trabajo y el logro de los resultados proyectados.
La transferencia de la capacitacién se mide examinando el grado con
que se demuestran las habilidades aprendidas ya en el puesto. El
Benchmarking y el analisis de utilidad ayudan a evaluar el impacto de
la capacitacion y proporcionan la informacién para valoracion y

capacitacion futura.”

Cuando culmina y programa de capacitacién se debe analizar en que
medida se alcanzaron los objetivos esto es a lo que se le denomina evaluacion, la
obtencién de datos que revelen cuales han sido los cambios en el factor humano
antes y después de la capacitacion incluyendo el desempeiio, forma de trabajo,

métodos o procesos que fueron sometidos a capacitacion.
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Los efectos que esencialmente se deben someter a evaluacién son la
reaccién de los empleados antes, durante y después de proceso de capacitacion,
al igual que sus impresiones lo que les agrado, lo que consideran les seran de
utilidad etc., grado de aprendizaje mediante la posibilidad de someter a los
trabajadores a algin tipo de pruebas para poder visualizar si en realidad
asimilaron el conocimiento que les fueron transmitidos y también es
recomendable someter a éstas mismas pruebas a aquellos empleados que no
fueron sometidos a capacitacién para poder determinar algunos estandares que

pueden servir de base en la medicion de los resultados obtenidos.

Al igual se debe indagar si la conducta en el trabajo ha sufrido algiin
cambio significativo que pueda ser adjudicado a un programa de capacitacién y
por ltimo determinar en términos de resultados cuales fueron los objetivos del
programa que fueron alcanzados y en que medida, las mejoras en los métodos o
procesos de trabajo son los datos significativos méas importantes que se

conciben.

DESSLER (citado en Reza) indica “El programa de capacitacién podria
tener éxito en término de las reacciones de parte de los empleados, un mayor

aprendizaje e inclusive en la conducta.”
También es indispensable determinar las necesidades de entrenamiento

que han sido cubiertas por medio de un programa de capacitacion, lo que se

relaciona directamente con el nivel de aprendizaje, es sumamente importante
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hacer sentir a los empleados que su contribucién es muy valiosa, se deben tomar

en cuenta métodos y procesos que faciliten el aprendizaje.

Es ineludible la evaluacién debido al constante cambio en la tecnologifa y
la ciencia, lo que crea una disparidad entre las necesidades de la organizacion y

los requerimientos profesionales.

La evaluacién permite contar con ijnformacién actual que es de gran
ayuda cn la toma de decisiones lo que sirve de apoyo en la generacion de
- nuevos métodos o procedimientos de capacitacién paralelos a las necesidades

de la organizacion.

Si se desarrolla adecuadamente el programa de capacitacion los
resultados obtenidos deben ser igualmente satisfactorios por ejemplo: los
trabajadores aplican eficientemente los conocimientos, habilidades o destrezas
que les fueron ensefadas, los trabajadores capacitados tienen el suficiente
potencial para desarrollar los planes de trabajo; el personal en los diversos
niveles de la organizacién cuenta con la capacidad necesaria para cumplir con
los resultados que se esperan de ellos después de ser sometidos a proceso de

capacitacién.
3.2.2 Métodos de evaluacion.

Algunos métodos utilizados se relacionan con rubros como

productividad, ventas, costos, desperdicio y pruebas similares desempefio.
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Existen algunos aspectos que puede desviar Ia Objthldad en la

evaluaci6n del desempeno

CHIAVENATO (1998) xdennflca

“El desempeﬁo de la funcn()n no sxempre se des rrolla de acuerdo con

las expectahvas

1) Neo siempre | aquello que e

perfectamente el subordmad

2) El subordmado no suampre consigue e]ecutar lo que enhende ono
. es capaz de reallzarlo de man ra efectiva. - : '

3) E] ]efe no 'snempre evalua adecuadamente todo lo que el

subordmado realiza,

4) El subordinado no siempre realiza lo que el jefe solicité6 en

realidad.”

SHERMAN (1998) determina algunas formulas para evaluar la

capacitacion:

NOMBRE DE LA MEDICION COMO CALCULARLA

Porcentaje  de Nomina invertida  en|Gastos totales en capacitacion / némina

capacitacién,

Recursos financieros invertidos en cada|Total de gastos en capacitacién / total de

empleado. empleados atendidos
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Horas .. promedio - capacitacién

- por

‘de .

cmpblcad‘o.f» o

Total de horas de capacitacién (horas x niimero
de * participantes) / total de empleados

atendidos

Porcentajes ' “de:. empleados: ' que. reciben

capacifacién al afio, -

Nuamero total de empleados que reciben

capacitacién / total de empleados

Personal de desarrollo de recursos humanos

por cada 1,000 empleados,

Personal del depto. De desarrollo de recursos | - :

humanos / poblacién total de empleados x| -

1,000

Ahorro en costos en relacién con los gastos de

capacitacion,

Ahorros totales en desperdicios o basura -/

cantidad erogada en capacitacién

Utilidades anuales por empleado.

Utilidades brutas totales en el afio / nimero

total de empleados

Costo de capacitacién por hora hombre

Costo’ total de Ja capacitacién / total de horas

de capacitacion

Mediante la evaluacién del personal se obtiene el nivel de competencia

laboral de los empleados, proporciona mejores realidades del desempeiio con

respecto a la forma en la que se ensefia en las escuelas, en donde existen grandes

discrepancias entre la teorfa y la practica.

3.2.3 Ventajas y desventajas de la evaluacién de la capacitacion.

Ventajas:

AYR N N N NN

Determinacion del nivel de aprendizaje.

Determinacion de estandares de desempeiio.

Auxilio en el mejoramiento de los programas de capacitacion.
Mejoramiento de los procesos de aprendizaje.

Correcta aplicacion de resultados obtenidos.

Desarrollo maximo del potencial del factor humano.
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Desventajas:

v

AN N NN

AN

Una incorrecta evaluacion da conhnuldad a las fallas existentes en los
programas. SR

Fijacion de objetivos 1ncorrecta. TR -

Elevacion de costos. E AL

Generacioén de acciones correctivas erréneas. ;

Siguen existiendo necesidades que no'son cubnertas independientemente
de la existencia de los programas. =
No se corrigen a tiempo los errores en los programas.
Los malos programas desmotlvankayl personal.
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Capitulo IV. Caso préclicb.

CASO PRACTICO

4.1. Antecedentes de la organizacién.
a empresa estudiada surge el 24 de junio de 1998, sus instalaciones estan
ubicadas en Tepotzotlan Estado de México. El giro de la organizacion es
la fabricacion, compra y venta de articulos metalicos y fundicién de

aluminio a presion.

La organizaci6n est4 conformada por la Gerencia General que busca optimizar los

recursos asignados a la empresa para cumplir con las metas establecidas por los socios.

El 4rea de Administracion tiene el objetivo primordial de proporcionar los

mejores rendimientos de los activos y pasivos.

La Gerencia de Produccién se encarga de cumplir con los programas de entrega
en base a los pedidos de los clientes maximizando los recursos materiales y humanos

cumpliendo con los requerimientos de calidad establecidos.
Aseguramiento de Calidad establece estandares en los precios de operacién y

garantiza a los clientes un producto y servicio de optimas condiciones para alcanzar su

plena satisfaccion.
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I Gerencia General J
1

IGerencia deI Produccién] | Administracion I | Control de Calidad |
]

[ | ]
l Fundicién || Acabados HManlenimiento|

La organijzaci6n tiene capacidad instalada para inyectar 30 toneladas mensuales
para lo cual cuenta con cuatro maquinas de inyeccién a presion con cdmara fria, ademéas

. de tornos, prensas, hornos, pulidoras, troqueladoras, vibradora.

’ En planta el'drea de fundicién se encarga de inyectar las piezas conforme a los
~-programas de produccion; en la seccién de acabados como su nombre lo indica, se le da
~_acabado a la pieza, es decir, se les aplican los procesos de rebabeado, lijado, barrenado,

machuelado, vibrado y empacado.

El 4rea de mantenimiento es la encargada de corregir fallas en la maquinaria, la
instalacién eléctrica, pintar las maquinas, mantener limpias las herramientas y demas

actividades que les sean requeridas.
En el 4drea de oficina son cuatro personas: Gerente General, Gerente de

Produccién, Administrador y Supervisor de Control de Calidad; en fundicion son ocho

personas que trabajan tres turnos y en acabados dieciocho personas que trabajan un
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turno, en el drea de mantenimiento son dos personas una en el primer turno y otra en el

segundo, el chofer y la persona de intendencia que trabajan en horario mixto.

La organizacién define su visién como:
“ Lograr alta compctitividad en el mercado estableciendo condiciones para
alcanzar el desarrollo integral del personal para que sea capaz y responsable mediante

una remuncracion justa que permita un nivel de vida digno.”

En el ramo de la fundicién la empresa cuenta con un nimero relativamente
pequeiio de clientes, dedica un importante porcentaje de la capacidad operativa al
servicio de maquila para un tercero, el cual tiene mayor niimero de operaciones ademads
de gran experiencia y pfesfigio, lo que da a la organizacién respaldo en cuanto a la

imagen y calidad de sus productos.

La organizaciéri tiene clientes que pertenecen a la industria de la iluminacién
(Anexo 1), estos representan un niimero importante de productos y ventas, otro tipo de

- clientes se ubican en la industria automotriz, y en menor parte clientes que se dedican a

la 'abncacx()n de electrodomésticos, herramientas y aquellos que se sitian dentro de la

industria eléctrica.

Las ireas de oportunidad (Anexo Il Diagrama 1) podemos ubicarlas en:

Mano de obra:
v Deficiente reclutamiento y seleccion;

v Ineficiente tabla de sueldos y salarios;
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Falta de capacitacién;

Ausente descripcion de puestos;

Exceso de estrés;

No se fomentan las buenas relaciones entre el personal;
Clima laboral deteriorado;

Ausente comunicacién;

Inadecuada educacién del personal a todos los niveles;
Falta de motivacién en el personal;

Constante abandono de trabajo;

No se proporciona induccion al personal de nuevo ingreso;
Lenta adaptabilidad del personal a su puesto;

Falta de educaci6n para usar el equipo de proteccién proporcionado;

Inexistentes estadndares de desempefio;

AN N N Y VU U U U N N NN

Falta de liderazgo por parte de la gerencia de produccion.

Maquinaria:

¥ No existe mantenimiento preventivo;

v No se corrigen a tiempo las fallas.

Medio:

v Condiciones inadecuadas de trabajo:
e Exceso de humo;

e Calor excesivo;

e Falta de orden y limpieza.
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Materiales:
v Deficiente aprovisionamiento de herramientas y materiales;
¥ Insuficiente equipo de proteccion personal;
v Demorada obtenci6n de materia prima;

v Incorrecto almacenamiento de materiales.

Métodos'

v Proc sos maproplados

Con base en todo lo antenormente expuesto se atacaré en forma particular el

actual sistema de capacxtacxén buscando las me;ores préctxcas existentes actualmente en

la industria.

4.2. Empleo de la metodologia
En este rubro se abordara especificamente el tema de la capacitacién empleando
la técnica de Benchmarking para identificar y aplicar las practicas mas avanzadas en la

industria.
Paso 1 : Determinar a que se le va a hacer Benchmarking.

Como ya se ha expuesto la problematica de la organizacion radica principalmente

en los aspectos relacionados al factor humano.
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No existe un programa de capacitacion que apoye al personal para que desarrolle
su trabajo eficaz y eficientemente, por lo que aprovechando esta 4rea de oportunidad se

sometera a un proceso de Benchmarking este rubro.

Los directivos de la organizacién no muestran tener interés en capacitar al
personal y debido al tipo de estudio lo mas préctico es considerar a éstos como clientes
de Benchmarking; al aplicar esta herramienta se busca tener las bases que permitan
aplicar capacitacion en la organizacién y al emplear el proceso de Benchmarking se
adopte como una actividad continua logrando asf la superioridad en capacitacién

ademds ser vigentes en cuanto a las nuevas tendencias que se apliquen en la industria.

Paso 2 : Formar un equipo de Benchmarking

Esta etapa involucra la determinacion de quienes conforman el equipo de
Benchmarking (Anexo II Temario 1, Cuadro 1) previamente formado considerando
tanto las habilidades requeridas como el nivel jerarquico necesario para implementar los

hallazgos encontrados.

La organizacién es pequefia por lo que no existen dificultades para que el
personal que es cliente de Benchmarking forme el equipo junto con el personal de

confianza.

‘' Considerando la estructura organizacional se contemplan como integrantes a las
A 'b"pe_r‘sonas que tienen la mayor jerarqufa dentro de su area de trabajo, en el equipo se

encuentra inmerso el Gerente General; por lo cual el equipo es tanto directivo como
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= funcxonal en cuanto a los integrantes y las actividades que desarrollan, por lo que es

o ev1dente que los integrantes del equipo son los principales clientes de Benchmarking,.

Debldo a que no se ha utilizado Benchmarking dentro de la organizacién se

requlere prevnamente de capacitar a los integrantes del equipo de Benchmarking para

i que cstos capacxten al resto del personal. (Anexo Il Cuadro 2.)

Resulta inadecuado que la organizacion solicite el apoyo de un especialista
externo ya que este tipo de asesorfa implica un costo que la organizacién no puede

sufragar., -

Ademds de participar en la recopilacién de informacion el resto del personal,
debe colaborar en el proceso de Benchmarking con el propésito de adquirir los
conocimientos necesarios para que se adapte a toda la organizacion en los diferentes

procesos y métodos.,

El equipo constar4 de 8 personas y se organizara de la siguiente manera:

Funcién dentro del equipo Cargo en la organizacién
Gerente de Proyecto Gerente General
Recopiladores de Datos Jefe de Produccion
Administracion
Control de Calidad
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Proyecto de Apoyo de Supervisor Acabados
Benchmarking Supervisor Fundicién 1er. Turno

Supervisor Fundicién 2do. Turno

Supervisor Fundicién 3er. Turno

El Gerente de Proyecto conoce de ingenierfa, calidad y costos, carece de
expenencna en el ramo; tiene muy pobres nociones de administracién. En cuanto a los

recopxladores de datos dos dc cllos con nivel técnico.

El proyecto de apoyo de Benchmarking esta conformado por personal que inici6é
s;endo operador, después de varios afios de experiencia adquirieron un muy buen nivel
de especializacion, los datos que aportaran primordialmente se relacionan a la
transmisién de todos aquellos aspectos que a su criterio requieran de considerarse
dentro de los programas de capacitacién, ademas de brindar apoyo a los recopiladores

de datos.

Tercer paso: Identificar a los socios de Benchmarking.

Se obedecera a la premisa basica del Benchmarking: Aprender de los mejores,
obtener informacioén para actuar con eficiencia y eficacia a un proviniendo de otros, las
empresas que se consideran socios potenciales son aquellas conocidas por tener las

mejores en capacitacion.
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No es lo mismo identificar las mejores practicas que mejorar las practicas esta
situacién nos lleva a analizar cuidadosamente la forma en que se capacita al personal en -

diversos tipos de organizaciones.

La gran mayoria de las organizaciones han estandarizado la capacitacion
generando programas en los cuales no se persigue el desarrollo del personal o

solamente se imparten cursos de capacitacion para cumplir con la legislacién laboral.

Otro caso es el de las organizaciones que dicen capacitar ante las autoridades

laborales m4s sin embargo nunca han capacitado al personal.

Se identificaron cuatro empresas que realizan capacitacién de alto rendimiento,
han sido seleccionadas como modelos deseables de aprendizaje y obtencién de
benchmarks:

a) Empresa de la industria metal-mecénica.
b) Organizacién del sector mecénico.
c) Empresa comercializadora.

d) Organizacion del ramo alimenticio.

Cuarto paso: Recopilar y analizar informacién de Benchmarking,
Los autores de Benchmarking recomiendan comprender primero los procesos
internos para posteriormente comenzar la investigacién externa en este caso no es

posible hacerlo debido a la falta de informacién dentro de la organizacion.
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Se obtienen los datos de las empresas socios, la naturaleza del estudio permite la

-obtencién de la informaci6n por medio de entrevistas telefénicas.

Se explica a las organizaciones contactadas cual es la finalidad del estudio,

‘ :ésegurando la confidencialidad de los datos compartidos lo que facilit6 ganar su

o confianza.
Benclunarks obtenidos:
BENCHMARK A B (o D
SEMILLEROS Qo
SHADOWS | e |-
CAPACITACION VIVENCIAL 1 =
SIMULACION o
CAPACITACION TOTAL ° o

Semilleros o becarios:
v Estudiantes sin experiencia;
Ingresa sangre nueva a la organizaciéon;
Pagos minimos;
No contratos;

Operaciones especificas;

D U N U NS

Seleccion de personal con caracteristicas especificas.

Shadows:

¥ Capacitacién personalizada;
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v Cubrir vacantes con el personal idé6neo;

v Habilitar al personal para ser ascendido;

v Impulsar la formaci6n de equipos de trabajo;

v Ser “sombra” de una persona muy capaz y cficiente permite la

transmision de conocimientos valiosos.

Capacitacién vivencial en centros de simulacién:

v Aprendizaje imitando situaciones reales;
¥ Posibilidad de error sin consecuencias;
¥ Oportunidad de involucrar al grupo en actividades de la

organizacion.

Capacitacién total:
v Conocimientos de todas las 4reas de la organizacién;

v Comprensi6n total del funcionamiento de las diversas 4reas;

¥ Induccién a las distintas 4reas de la organizacién.

Paso 5: Determinar brecha.

La organizacién no tiene implementados programas de capacitacién que apoyen
al personal, se omite el cumplimiento de una obligacion legal adem4s de estancar al
personal, los trabajadores no conocen a la organizacién en que laboran por lo que no se

sienten considerados o parte de ella.
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En el lado opuesto las empresas que cuentan con las mejores précticas aparte de
‘preparar a los trabajadores de nuevo ingreso con cursos de induccion desarrollan
habilidades en el personal que colocan a la organizacién dentro de los lideres de la

industria.

Todas las circunstancias analizadas previamente conllevan a determinar que existe
una brecha negativa grande entre los socios y la empresa motivo por el cual es necesario

implementar las acciones en forma inmediata.

Paso 6: Operacionalizar,
En este paso se consideran los benchmarks encontrados para aplicarlos en la

organizacién una vez determinadas las dreas de oportunidad.

BENCHMARK ENCONTRADO TEMA DE CAPACITACION
CAPACITACION VIVENCIAL [5“5" +1
SIMULACION RELACIONES HUMANAS

HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL
CAPACITACION TOTAL INDUCCION
HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

Se organiza al personal en 4 grupos armados de la siguiente manera que

invertirdn cuatro horas diarias en capacitacion:
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GRUPO CARGO HORARIO DE DEPARTAMENTO
s TRABAJO
Gerente. Mixto Gerente general.
Jefe producéién. Mixto Produccién,
Inspector. Mixto Control de calidad.
1 Adminiﬁtyador. Mixto Administracién
Supeinylkisor;‘ 1er. turno Acabados
Supe;yisor:; . 1er. turno Fundici6n
Mecénjcé"élect}iéista.‘ - Jler. turno Mantenimiento
ico eléct a.. ~.-2do.. turno Mantenimiento

Mecénico élcc(riéisté. ;

Total de personas: 8

Operadoras (é) ; Ter; turno. Acabados.

2 Operadores(s). : 1erlumo . Fundicién
Total de personas: 13

Operadoras (9). 1er. turno. Acabados.

3 Operadores (4). “2do tumno: Fundicié6n.

Supervisor. “2do. Tumo. Fundicién.
Total de personas. 14

Operadores (2). 3er. turno. Fundici6n

4 Supervisor. 3er. turno. Fundicion.
Chofer. Mixto. Sin ubicacién fija.
Intendencia(1). Mixto. Sin ubicacién fija.

Total de personas: 5

Programa de cursos Anexo Il Cuadros 3-4-5.

TESIS CON

09 FALLA DE ORIGEN
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Paso 7: Recalibrar.

En la actualidad se esta llevando acabo dicho proceso, por lo que no es posible
atn detectar que tan distantes se encuentran las mejores practicas que se obtuvieron
mediante el proceso de Benchmarking y las nuevas practicas que estan utilizando los

lideres de la industria.
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CONCLUSIONES

on base en la informacién recopilada es posible afirmar que el
Benchmarking efectivamente es un proceso adaptable a un

gran namero de actividades de negocios.

Ademis de ser una poderosa herramienta utilizada para encontrar las
mejores précticas de la industria, lo que confirma que es aplicable y permite su

tropicalizacion.

La capacitaci6n es uno de los principales compromisos de la organizacién
hacia sus trabajadores, por medio de la férmula Benchmarking-Capacitacién la
empresa ticne en sus manos acceso a lo mejor de los mejores que permite estar a
la vanguardia en métodos y procesos directamente relacionados con el proceso

sometido a Benchmarking.

Con base en lo anteriormente expuesto y sustentado por la presente
investigacion es posible mencionar: la hip6tesis alterna Hi “Con la aplicacién
del Benchmarking se obtienen las mejores pricticas de capacitacion para una

industria metalGrgica” resulta confirmada..

Por ello, considero de gran importancia el difundir y fomentar el empleo
del Benchmarking en las empresas de nuestro pafs para lograr no sélo ventajas
competitivas sino ademés, desarrollar una cultura de sana competencia y

aprendizaje constante que nos lleve a mejorar nuestro entorno.
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Anexo 1 1

Algunos de los productos que genera la organizacién son los
siguientes:

ARILLO DIRIGIBLE INTERIOR

DADO

TESIS CON
106 FALLA DE ORIGEN |




HOUSING

PR ASE




Anexol: 3

H.Q.I. CUADRADO

MINIDADO
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Anexol 4

PIN HOLE
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BELNERR RS
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Anexo I 1
DIAGRAMA CAUSA-EFECTO DE ISHIKAWA
MANO DE OBRA MAQUINARIA MEDIO
ABANDONO
DE
TRABAJO

MATERIAL METODOS



Anexo 1l 2

| BENCHMARKING

OBJETIVO GENERAL:

Al finalzar el curso los participantes formularan correctamente estrategias y
planes para la aplicacion del Benchmarking en su empresa.

Duraci6n: 8 hrs.

Concepto y origen del Benchmarking.

El constante cambio empresarial y sus adecuaciones.
¢A que aplicar Benchmarking?.

Identificacién de objetivos y centralizacién de datos.
Estableciendo el nicho empresarial.

Proycctos y estrategias.

La comunicacién.

Estableciendo metas y planes.

La operatividad del proceso.

Los 7 pasos de Benchmarking.

Plataforma de crecimiento constante.

L R B IR Y K R B AR 4
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Anexo II 3
CUADRO (1)
CALENDARIZACION DE ACTIVIDADES EQUIPO DE BENCHMARKING
ACTIVIDAD/DiA 112(314({5|6!{7|8{9{10{11{12{13{14]15116]17]18}19

DETERMINAR A QUE HACER PROGRAMADA
BENCHMARKING REAL

FORMAR UN EQUIPO PROGRAMADA
DE BENCHMARKING REAL

IDENTIFICAR A LOS SOCIOS PROGRAMADA
DE BENCHMARKING REAL

RECOPILAR Y ANALIZAR PROGRAMADA
INFORMACION DE BENCHMARKING REAL

DETERMINAR BRECHA PROGRAMADA
REAL

OPERACIONALIZAR PROGRAMADA
REAL

RECALIBRAR PROGRAMADA
REAL

;
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Anexo Il 4

CUADRO (2)

PROGRAMA DE CAPACITACION

ACTIVIDAD / SEMANA 1 2 3 4 5 6 7
PROGRAMACION DE FPROGRAMADO
PERSONAL A CAPACITAR REAL
PRAPARACION DE METODOS PROGRAMADO
Y EQUIPOS PARA LA CAPACITACION REAL
IMPARTICION DE CURSOS PROGRAMADO
REAL

14



CUADRO (3)

PROGRAMA DE CURSO DE CAPACITACION

ACTIVIDAD / DiA 112]3{4(5 9l10|n|12[13{ne{15{16{17
5°S+1 | cruro1| PROGRAMADA '
GRUPO1 REAL
5S+1 | Gruro2 | PROGRAMADA
GRUPO2 REAL
5S5+1 | GRUPO3 | PROGRAMADA
GRUPO 3 REAL
58+1 | GRuPO4 | PROGRAMADA
GRUPO 4 REAL

15
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Anexo Il

CUADRO (4)
PROGRAMA DE CURSO DE CAPACITACION
ACTIVIDAD / DIiA 1/2|3]4{5{6]7]8]9| 10} 11|12 {13 {1415 |16 |17
RELACIONES GRUPO 1 PROGRAMADA
HUMANAS GRUPO1 REAL
RELACIONES GRUPQ 2 PROGRAMADA
HUMANAS GRUPQ 2 REAL
RELACIONES GRUPO 3 PROGRAMADA
HUMANAS GRUPO 3 REAL
RELACIONES | GRUPO4 | PROGRAMADA
HUMANAS | GRUPO4 REAL

6




Anexo I
CUADRO (5)
PROGRAMA DE CURSO DE CAPACITACION
ACTIVIDAD / DiA 1/2]3]4]5]6|7]8[9]10[11 13]14{15|16]17
SEGURIDAD GRUPO1 PROGRAMADA
INDUSTRIAL GRUPO1 REAL
SEGURIDAD GRUPO 2 PROGRAMADA
INDUSTRIAL GRUPO2 REAL
SEGURIDAD GRUPO 3 PROGRAMADA
INDUSTRIAL GRUPO 3 REAL
SEGURIDAD GRUPO 4 PROGRAMADA
INDUSTRIAL GRUPO 4 REAL
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