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INTRODUCCIÓN 

El siguiente trabajo de. investigación, tiene como eje principal la conformación de un . 
proyecto de capacitación que desarrolle una cultura de calidad en la Secretaría de 
Economía y puesto que el Licenciado en Trabajo Social cuenta con los elementos 
teóricos - metodológicos, así como con las habilidades para abordar dicha temática bajo 
un enfoque integral , se consideró que dicha investigación era factible de estudio por 
parte de la Licenciatura de Trabajo Social. 

Respecto al contexto histórico nacional que se vincula directamente con la temática 
abordada, en la década de los ochentas, México ¡:¡travesó por un cambio estructural en 
su economía terminando con el proteccionismo a las empresas nacionales, así mismo 
la apertura comercial y la inserción a • la globalización exigieron a las empresas 
proporcionar un alto nivel de calidad a los productos; por lo cual se llevó a cabo la 
implantación de sistemas de cali,dad, los cuales implic¡:iron la capacitación del personal, 
la realización de manuales de calidad , procedimientos y organizacional, así como la 
aplicación de auditorias internas y externas, que en conjunto conllevaban a un gasto de 
alrededor de $50,000.00. Por otra parte, no solo las empresas privadas se enfrentaron 
a la adquisición de sistemas de cálidad , sino también las Secretarías de Estado han 
implantado dichos sistemas . al considerarlos necesarios para el desarrollo de sus 
servicios, tal es el caso de la Secretaría de Economía, dicha institución ha implantado 
sistemas de calidad bajo la -Norma ISO · 9000 en casi todas · sus unidades 
administrativas, sin embargo, en ésta investigación se demuestra que no existe un 
involucramiento de todo el personal llámese directivos, mandos medios y personal 
operativo en el desarroll.o de los sistemas de calidad adquiridos. 

La concepción de la calidad ha sido abordada por diferentes autores e instituciones, así 
mismo, se han desarrollando diferentes conceptos, como la mejora continua o Kaizen 
entre .otros. Sin embargo la influencia de un mercado globalizado no ha permitido que 
las .empresas analicen la importancia y ventajas que puede ofrecer un sistema de 
calidad en la vida laboral y personal de los trabajadores. Es por eso que las empresas 
públicas y/o privadas implementan sistemas de gestión de calidad como un requisito 
más de la comercialización que como parte del desarrollo de una cultura de calidad. 

En el país la calidad se integra por la necesidad de comercializar productos en diversos 
países, enfrentándose a desventajas económicas puesto que las pymes representan un 
95% de el total de las empresas nacionales, asimismo la falta de una cultura de calidad , 
así como de calidad en la vida laboral, repercuten en lá competitividad de las empresas, 
dichas desventajas son contrarias á los modelos practicados como es el ejemplo de la 
cultura japonesa, en donde la calidad se ha trabajado desde el factor humano. 

Otro aspecto que se ha visto afectado a. causa de los fenómel)os económicos y 
sociale$, es la cultura de las organizaciones, la cual se ve alterada, debiendo darle la 
importancia como un aspecto coyuntural, ya q'ue por medio .de ésta se ve el cómo y a 
través de que forma e.l ser humano la adquiere y desarrolla, siendo que la cultura crea 
un sentido de pertenéncia e identidad a un grupo, haciéndolo actuar Y!º conducirse de 



determinada forma . Al respecto Robbins, menciona que al igual que los individuos las 
organizaciones pueden ser rígidas o flexibles , poco amistosas o serviciales , 
innovadoras o conservadoras, así 111ismo, cuentan con valores, creencias y principios 
donde cada uno de ellos y en su conjunto la definen dándole una personalidad propia. 

El concepto de cultura organizacional, es definido en forma similar a nivel mundial , pero 
entendido y aplicado de distinta manera, trayendo como resultado el avance, 
estancamiento o retroceso de las organizaciones. Ejemplo de ello es Japón, 
considerado como uno de los países, en donde la cultura organizacional es definida y 
valorada por cada integrante y por consiguiente hace que su permanencia sea estable . 

Cabe destacar que dentro de los ejes principales · de la cultura se encuentran: la 
motivación, la integración, el fomento de espíritu emprendedor y un sistema de valores 
compartidos, que han traído grandes beneficios; no sólo ·a la organización , sino a la 
propia sociedad. 

Con base a lo antes expuesto, surge el interés por abordar, la importancia que tiene la 
cultura de calidad , teniendo como base a la capacitación, · por considerarla una 
estrategia factible , · para desarrollár una cultura - de calidad en la Secretaría de 
Economía, en donde todos los actores de la institución participen activamente . . 

Para ser llevado a cabo lo anterior se propone un proyecto de capacitación el cual 
busca que la calidad sea entendida y manejada de acuerdo a las necesidades del 
contexto tanto social como cultural. 

Como parte de la investigación se realizó una rev.1s1on bibliográfica referente a la 
calidad, cultura y capacitación ; así como se elaboraron y aplicaron cuestionarios a 
directivos, mandos medios y personal operativo de áreas certificadas y no certificadas 
de la Secretaría de Economía, conociéndose de esta forma la visión que tienen los 
empleados respecto a los temas antes citados. 

Cabe mencionar que la investigación se encuentra estructurada en 4 apartados: 

En el primer capitulo se ha indagado y desarrollado temas referentes a la implantación 
de sistemas de calidad entre los ·que destacan; antecedentes, su conformación e 
integración en México, actores que participan en su proceso, norma ISO 9000, así 
como el impacto a nivel nacional. 

Debido a que la finalidad de la investigación tiene que ver con la cultura de calidad ; el 
segundo capítulo hace referencia al concepto de cultura, la visión a nivel mundial, su 
influencia, así como los valores, actitudes y costumbres presentes en- la cultura , los 
cuales. se encuentran relacionados con el comportamiento que se desarrolla en la 
organización, siendo trascendentales para que la cultura organizacional sea acogida y 
respetada por cada integrante y que por consiguiente genere beneficios para el 
personal y para la propia institución. 
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Una vez abordados tanto la' calidad como la cultura' se retoma en el tercer apartado a la 
capacitación al considerarla como una estrategia para el desarrollo de una cultura de 
calidad . · 

En este punto se destaca tanto su concepto, el proceso, tipos, técnicas de enseñanza
aprendizaje y estrategias que dan fundamento a esta investigación. 

Posteriormente se conformo un diagnóstico con base en los resultados que arrojo la 
aplicación de cuatros diferentes instrumentos (cuestionarios), destinados tanto a 
unidades administrativas que cuentan con un sistema de calidad GOmo a unidades 
administrativas que aún no cuentan con dicho sistema. Los cuestionarios se enfocaron 
al impacto que ha tenido, el hecho de trabajar bajo un sistema de calidad, así como la 
apreciación que se tiene sobre la cultura . laboral. 

Los resultados obtenidos a raíz de la conformación del diagnóstico, muestran una 
variación significativa oe opiniones entre personal operativo y personal mando medio i¡ 
directivos. Dicha variación radica principalmente, en que para personal operativo no es 
tan importante la conformación de material· dé apoyo, como to son los manuales de 
calidad, procedimientos u organización, en cambio dicho aspecto es fundamental para 
mandos medios y· directivos, puesto que dichos manuales ·son considerados la base de 

· una . estructura organizacional, descuidando aspectos mas relevantes para personal 
operativo, como to es la prestación de un sel".(icio eficaz y eficiente, si bien ambos 
niveles jerárquicos buscan insertarse en el sistema de gestión de la calidad, la. forma de 
hacerlo no se combina con las expectativas de cada grupo, dejando que se considere al 
sistema de gestión de la calidad, más como un estorbo burocrático que como una 
ventaja que proporcione herramientas a sus usuarios para el mejor desarrollo de su 
tré;lbajo y de la prestación de un servicio de calidad . · 

El qÚinto capítulo, aborda la intervención del Licenciado en Trabajó Social en la 
capacitación , analizando · cómo y a través de que forma se puede intervenir en el 
proceso de capacitación, así corno la interrelación que tienen con la cultura y la calidad. 

Con · base al diagnóstico, se elaboró un prqyecto enfocado a las necesidades 
individuales de cada grupo de trabajo (personal operativo, mandos medios y directivos); 
dicho pr.oyecto consta de diferentes técnicas y actividades a desarrollarse en un plazo 
relativarnente variable según se.an las circunstancias de aplicación, los requerimientos 
para el desarrollo de este proyecto son accesibles en relación a la adquisición de 
infraestructura,' materiaJ logístico, así como de asesores que llevaran a cabo la 
capacitación del personal. 

Es importante señalar que el · proyecto · realizado con base en el diagnóstico está 
encaminado ha _obtener resultados favora_bles, por lo que es necesario que el factor 
humano esté involucrado bajo una misma línea, ya ·qu~ la capacitación estará 
encaminada a buscar él interés e involucramiento de todos los niveles jerárquicos, para 
trabajar con las necesidades de la población involucrada en la implantación de sistemas 
de calidad que lleve a cabo la Secretaría de Economía, con la finalidad de proporeionar 
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herramientas que sirvan para el desarrollo de una cultura de calidad en el área laboral, 
tendiente a elevar la productividad, tanto profesional como personal. 

Por último es importante reiterar que dicho programa se vislumbró desde un principio, 
como una propuesta fundamentada en las necesidades palpables de una muestra de 
sujetos-tipo de la Secretaría de Economía, para el desarrollo de una cultura de calidad . 
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La calidad se enfoca y se entiende, como la satisfacción que se debe ofrecer al cliente, 
en la prestación de un servicio o en la elaboración de un producto, tomando en cuenta 
tanto necesídades explícitas como implícitas; ante lo cUal se desarrolla a continuación , 
los antecedentes por los cuales ha atravesado el término o concepción de la calidad . 

a) Administración científica - Segunda Guerra Mundial. 

Ante la aparición de la Administración Científica (Taylor, Smith) , a finales del siglo XIX 
en Estados Unidos, se da la separáción enfre la responsabilidad del trabajo y la calidad 
de lo hecho, es decir, e! trabajador quedaba exento de lá responsabilidad de realizar un 
trabajo bien hecho, aunado a esto la racionalización del trabajo y la especialización de 
tareas aumentó la diferencia entre trabajadores, puesto que unos trabajaban el 
producto mientras otros realizaban una revisión final. 

Una de las repercusiones_ que trajo ésta forma de trabajo, conocida como división del 
trabajo, fue el control de la calidad el cual se trabajaba un~ vez concluida la labor y no 
como ahora, durante el proceso de elaboración de un bien o servicio. 

El hecho de · contar con un control de calidad al final trajo grandes males como: la 
desconfianza en el proceso y en el trabajador, el control y aceptación de todo lo 
producido y la corrección de lo defectuoso, "provocando la deshumanización del 
trabajo."1 

Ejemplo de ello fue la confianza del artesano u operario que disminuyó en las industrias 
manufactu.reras a consecuencia del distanciamiento con los clientes, por lo que en esta 
etapa la calidad no fue considerada importante, sino hasta principios del S. XX, en 
donde se le. relacionaba con la inspección, dicho término ha ido cambiando hasta 
entenderlo como prevención. 

Por lo que es hasta 1924, cuando se dio mayor énfasis al control de calidad , siendo 
Shewhart quien desarrolló y puso en práctica, gráficas y métodos estadísticos, los 
cuales se centraban en el control del proceso, mientras que la inspección se basaba en 
el producto. 

A partir de la Segunda Guerra Mundial toma mayor peso, siendo Estados Unidos quien 
inicia la producción de suministros bélicos , los cuales y ante la guerra tenían que ser 
fabricados rápidamente y con elevada fiabilidad , por tal motivo entre 1941 y 1942 la 

1 Como incrementar la calidad - productividad en su empresa-; Dr. Harrinton. H.J. Editorial Me Graw Hill . México 
1998, Pág. 22. . 
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industria armamentista de Estados Unidos elaboró uria serie de normas para controlar y 
. asegurar su producción . 

b) Segunda Guerra Mundial - Década de los setenta. 

Al finalizar la Segunda Guerra Mundial la calidad siguió dos caminos, por . un lado 
Occidente continuaba con el enfoque de inspección, por otro, Japón, tras la destrucción 
de la guerra; la ocupación norteamericana propuso que la industria de comunicaciones 
empezará a aplicar el confrol de calidad de acuerdo a su visión . 

Por lo que Japón invitó tanto a Deming como a Juran a impartir seminarios sobre el 
proceso de calidad en las empresas, siendo estos "los primeros autores que 
desarrollaron los sistemas de calidad ; por su parte Deming elaboró 14 puntos de 
calidad "cuyo objetivo fue hacer competitivas· a las empresas, en tanto Juran mencionó 
que la calidad reside sobre todo en el grado de mentalización de todo el personal"2

. 

Dichos avances no fueron tomados muy en cuenta por Estados Unidos ya que en ese 
momento era el principal exportador y la calidad no era vista como un requisito para sus · 
empresas, puesto que se enfrentaban a un mercado en donde sus productos se 
vendían con facilidad . 

A causa del éxito alcalizado por· la implantación de sistemas · de calidad en Japón; 
Estados Unidos se preocupó por la pérdida de mercado por lo que a partir de la década 
de los ochentas, retomó a la calidad ·como elemento básico de su competitividad 
fundando en 1946 la American Society for Quality Control (Sociedad Americana para el 
Control de Calidad), como resultado de la fusión de 17 sociedades locales de control de 
calidad en Estados Unidos, su objetivo era · compartir inform_ación sobre control 
estadístico de la calidad , luego de los avances obtenidos durante la Segunda Guerra 
Mundial para mejorar y mantener la calidad de los materiales de· guerra. 

Como se puede observar, a través de la historia se ha ido modificando la concepción 
que se tiene de la calidad , ésta se ha perfeccionado con base en las necesidades 
surgidas. · 

A continuación se abordarán acepciones del concepto de calidad, retomando a algunos 
autmes representativos, así como a instituciones fundadoras de esta nueva "etapa que 
encierra la calidad . 

Es importante mencionar qµe los autores, que !?e mencionan, son representativos de 
E_stados Unidos y Japón, debido a que dichos países son pioneros tanto en el desarrollo 
de conceptos referentes a la calidad , como en implementar sistemas de calidad . 

2 Desarrollo de una cultura de calidad , García Cantu, Humberto,Editorial Me Graw Hill, México 1997, Pág.8 
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PRECURSORES PRECURSORES 
CALIDAD TOTAL CALIDAD TOTAL 

ESTADOS UNIDOS _ JAPON 
JOSEPH M. JURAN 
PHILIP B. CROSBY KAORU ISHIKAWA 

ARMAND FEINGENBAUM 
EDWARD W. DEMING 

Para Josep M. Juran "la calidad debe de controlarse e implementarse en cada una de 
las etapas del proceso, sin llegar a ser un sistema mecánico; teniendo siempre en 
cuenta la prevención y el control de los 19rocesos. "3 

Philip Crosby refiere que la calidad es cumplir con los requisitos del cliente dentro de 
un sistema de calidad y de acuerdo al estándar de cero. defectos. Siendo el precio de la 
calidad el incumplimiento4

. 

Mientras que Armand Feingenbaum ·la define como "el control que debe empezar al 
momento de identificar los requerimientos de calidad del cliente y finaliza al momento 
de que el producto deja completamente satisfecho a éste". 5 

Para Kauro lshikawa la calidad empieza con el diseño, la fabricación y finaliza con la 
venta de la calidad determinada que satisfaga realmente al cliente, por lo tanto no se 
refiere únicamente a la obtención de bienes o servicios de elevadas prestaciones. 

Por su parte Edward W. Deming elaboró 14 puntos, los cuales de acuerdo al autor 
pueden apoyar a toda la organización para desarrollar una mejora en la calidad de ésta. 

~ ·Ser consistente con ios propósitos planteados. 
~ Orear una filosofía de mejora. 
~ No utilizár la inspección en masa. · . 
~ Suspender la costumbre de recompensas sin mérito. 
~ Mejorar constantemente en la producción y servicio. 
~ Capacitar al trabajador. 

· ~ Liderazgo - supervisión. -
~ Eliminar el temor hacia los directivos. 
~ Crear equipos de diferentes departamentos con el fin de romper barreras entre 

estos . 
~ E.liminar exhortaciones y objetivos numéricos hacia la fuerza de trabajo. Siendo 

que esta fuera del alcance de ellos las causas de la baja productividad y calidad 
producida por el sistema. · 

~ No cuotas de producción, sino administración por objetivos. 
~ Reconocer el trabajo de los emplea_dos. 

3 Administración de la calidad total para ingenieros, Zairi, Mohamed , Editorial Panorama, México 1993, Pág.27 · 
·• Desarrollo de una cultura de calidad , Cantú Delgado, Humberto, Editorial Me Graw Hill , México 1997. Pág. 48 
5 Administración de la calidad total para ingenieros. Zairi , Mohamed. EdiÍoriaf Panorama, México 1993, Pág.31 
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);.- Autodesarrollo - educación . 
.., Motivación al personal. 

Crosby planteó a su vez, 14. puntos para la mejora de la calidad que en forma resumida 
son los siguientes. · · 

-, Compromiso gerencial. 
:.,. Conformación de equipos con personal de cada departamento. 
;¡;:. Medir la calidad en toda la empresa. 
);:> Establecer el costo de la evaluación para las acciones correctivas. 
);:> Comunicar a todos los empleados las fallas que se detectaron en la medición. 
).> Acciones correctivas. 
);> Formación de comités. 
);:> Programa formal de orientación de cero defectos. 
);:> Día cero defectos. 
);:> Reuniones periódicas entre .supervisores y obretos para revisar metas. 
);:> Eliminación de causa de errores que se t)ará por grupos. 
);:> Estimulación-reconocimientos, no necesariamente tienen que ser económicos. 
);:> Reuniones periódicas por parte de los consejos de calidad . 
;¡;:. Establecer nuevos equipos de trabajo cada 12 ó 18 meses. 

A pesar de la concepción que cada autor hace de la calidad, en la implementación de 
ésta coinciden o son afines en los siguientes aspectos. 

Consideran que la calidad : 

;¡;:.. No se controla, sino que se produce. 
;¡;:. D_ebe ser vista como prevención y no como detección de fallas. 
;¡;:. Se basa eh un mejoramiento constante de todas las partes que la conforman. 
» Se origina desde el momento en que un bien o servicio es adquirido. 
);:> Debe ser orientada al consumidor con el fin de crear un plan que satisfaga sus 

necesidades. · 
;¡;:.. Es compromiso -de todos. 
;¡;:. Se logra haciendo bien las cosas desde la primera vez. 
;¡;:. Es un estándar de cero defectos. 
);> Empieza, evoluciona y se consolida con la educación. 

Por lo tanto y para fines de esta investigación se entiende a la calidad como un valor 
encaminado a satisfacer las necesidades y expectativas de cualquier persona 
independientemente del papel que desempeñe como parte de la esfera social. Al ser 
concebida como un valor, debe ser relacionada c_on la responsabilidad , el respeto, la 
confianza y la iniciativa, los cuales deben ser trabajados conjuntamente para alcanzar la 
calidad no solo de bienes y servicios sino del propio desarrollo del ser humano. 

a · 



Una vez abordadas las diferentes acepciones que se le han dado a la calidad es 
necesario resumir la varíante entre la calidad tradicional y la calidad moderna siendo 
que la primera afecta al bien o servicio, detectando los errores para posteriormente 
corregirlos; mientras que en la segunda se involucra en todas las actividades de la 
empresa; en donde la prevención así como la participación de todos los miembros son 
elementos importantes para l¡:i conservación de la calidad . 

Ante la necesidad de realizar bienes y servidos con y de calidad, se han desarrollado 
una serie de procesos, los cuales deben ser aplicados conjuntamente para que se 

· refleje el objetivo deseado, que en este caso es la calidad de bienes y servicios. · 

Administración de- la calidad; se define como todas aquellas actividades de la función 
administrativa general, que determinan políticas, objetivos y responsabilidades con y 
para la calidad . 

Sistema de calidad; "es la estructura organizacional (organigramas) y la consecuenfe 
asignación de autoridad y responsabilidad para el desahogo práctico de la gestión o 
administración eje la .calidad, así como los procedimientos, procesos físicos, 
administrativos, recursos materiales, económicos y hÚmanos, que le dan vida a una 
organización". 6 

· · . . 

Control de calidad; es visto como la aplicación que se hará en cada etapa de 
producción tanto de principios como de técnicas estadísticas, logrando así un producto 
de niveles más econóf\licos que satisfagan al- cliente sin demeritar la calidad del 

.Producto. 

Aseguramiento de calidad; a principios de los aéios cincuentas Joseph Jurari impulsó 
el concepto . de aseguramiento de .calidad que se fundamentó en el proceso de 
manufactura, el cual requería de servicios de soporte de calidad . en el que se debían 
coordinar esfuerzos entre las áreas de diseño, producción del producto e ingeniería del 
proceso de producción, abastecimiento, laboratorio, etc. Por. lo anterior el 
aseguramiento de cálidad son "todas aquellas medidas planeadas y sistemáticas del 
sistema de calidad con los que la gerencia se da confianza a sí misma y a sus clientes 
de que sus productos o servicios satisfacen las necesidades de quienes lo usan, de 
forma económicamente efectiva para todos".7 

Como se ha observado, el proceso de calidad encierra un sin fin de elementos o 
mecanismos para su consecución, por lo que es necesario echar mano de estrategias 
favorables para· su desarrollo, citándose a continuación dos de las más completas 
dentro del campo de la calidad: 

Círculos de calidad; son un tipo especial de trabajo en equipo, nacen en Japón a 
principios de los años sesentas como parte de su programa de mejoramiento.de calidad 
a nivel nacional. 

. 
6 Calidad total aqui y ahora. Zoccolotto, Héctor, Editorial Panorama, México 1992, Pág. 169 
7 Ibídem Pág. 167 
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El propósito de los círculos de calidad es · identificar, analizar y resolver problemas 
relacionados con el trabajo de los miembros del equipo, . con el objeto de mejorar su 
productividad y calidad ; se caraeterizan por ser grupos pequeños y voluntarios, 
integrados por miembros de una misma área, unidos por un objetivo común relacionado 
con el control y el .mejoramiento de su trabajo; utilizan herramientas sencillas y un 
procedimiento preestablecido de análisis; sus actividades son continuas y permanentes, 
con reuniones dentro de las horas de trabajo; además buscan el desarrollo intelectual y 
humano, así como el reconocimiento y respeto de sus miembros. 

Sistema Justo a Tiempo; en 1950 fue creado un concepto que se ha convertido en la 
guía para lograr un Sistema Justo a Tiempo. Originalmente recibió el nombre de 
"producción esbelta", surgió de una campaña iniciada en Toyota City, Japón, para la 
reducción de desperdicios. Dentro de -los razonamientos que propició este sistema, fue 
observar el tiempo que se perdía en reparar los productos defectuosos debido a una 
deficiente planeación del proceso .o por la acun:iulación de tiempo desperdiciado que 
afecta la respuesta al cliente, lo cual · normalmente ésta asociada con valor; mientras 
más rápido reciba un producto o un servicio, mayor valor podrá crear con él. 
El sistema Toyota creado por Taichi Ohno, se dispersó al resto del mundo, ejemplo de 
ello la fue la capacitación que se dio a empleados y proveedores· de una de sus plantas 
de ca-inversión con General Motor California en 1984. 

El Sistema Justo a Tiempo, parte de la idea de que la demanda jala a la oferta a través 
de toda la cadena, teniendo como principios: 

);;>- Producir partes y productos solamente cuando se requieren, "justo a tiempo" y no 
_ para acumular en inventario. 

;¡;.. Cada individuo en el proceso debe inspeccionar la cálidad que recibe de procesos 
previos. 

);;>- Se · debe pensar en la compañía en términos de una cadena de valor que se 
extiende desde los proveedores hasta tos clientes. 

Empresas de servido como Wal-Mart (E.U y México) y Tesco (Gran Bretaña) utilizan 
ampliamente esta idea creando sistemas . de entrega justo a tiempo en donde los 
proveedores se encuentran conectados directamente a una base de datos para el 
reabastecimiento del producto. Mediante este sistema se han podido reducir niveles de 
inventario a menos de la mitad con respecto a los niveles promedio. del resto de las 

· empresas de este sector, incrementando el nivel del servicio al cliente (disponibilidad y 
variedad de producto), pues el sistema permite que cualquier artículo vendido se 
reemplace automáticamente en menos de 24 horas. 

Una vez analizados los antecedentes de la calidad y su concepto es importante 
mencionar aquellas ideas erróneas qúe se han atribuido a la calidad y 'que 
desafortunadamente han sido aplicadas por instituciones y empresas . 

./ "Creer que la calidad significa excelencia, lujo, brillo o peso. 
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v' Creer q·ue existe una econ9mía de la calidad, lo que se quiere decir es que no se 
puede pagar lo que cuesta hacerse bien. 

v' T<;>dos los problemas de la calidad son originados .por los obreros, en especia-ldel 
área de producción. 

v' la calidad se origina en el departamento de calidad. "8 

. Todos estos elementos son aplicados en diversas instituciones, independientemente de 
que generen un bien o servicio, por lo que en ,ocasiones la calidad ·Se utiliza únicamente 
como parte ficticia del procedimiento para seguir . aumentando los ingresos de los 

·. dueños, por lo que es importante trabajar para que ideas erróneas se vayan disipando y 
se adquiera el verdadero fin de la calidad , que es· la satisfacción de cualquier individuo. 

En México, el término calidad ha estado presente al igual que en el resto del mundo 
desde ai'ios remotos; sin embargo no era consideradó como un elemento básico para el 

, desarrollo de . las industrias ya que éstas básicamente se conformaron para la 
di.stribución de con.sumo interno, por lo que . no existía o no era vista como necesaria 
para 1a· competencia. -

A p~rtir de la década de los. 80's, 1.a política econom1ca estuvo enfocada . a la 
estimulación de exportaciones por lo que la industria se enfrentó a·grandes empresas 
extranjeras y dentro de las medidas que se tor:naron para salir de la situación 
económica vivida en ese momento y hacer .frente a las exportaciones de productos, en 
1987 se pactó la firma del Acuerdo <;;eneral de Aranceles (GA TI}, cuyas estipulaciones 
se enfocaron a la reducción de. barreras arancelarias, privatización de empresas 
estatales, libre flujo de bienes (productos) hacia el país, así como dejar libre los precios 
al mercado. Estas reformas se tomaron como medidas para salir de la situación 
económica en la que se encontraba el país, así como, adquirir dentro de las industrias 
una competitividad en .la que se inserta la calidad-y productividad de bienes y servidos. 

Es importante puntualizar que no necesariamente llevar a cabo un sistema de calidad 
y/o tener un certificado, condiciona u obliga a la empresa a llevar una adecuada 
aplicación de los estándares. de calidad que ello implica, por ello las empresas 
mexicanas se han visto en- la necesidad de cambiar determinados aspectos de su 
administración, en donde lo importante es incrementar su eficacia, productividad y 
calidad, siendo estos los primeros esfuerzos en la promoción de practicas orientadas a 
mejorar la p~oductividad , así como a la creación de organismos orientados a ta calidad; 
ejemplo de ello es el Centro Industrial de Prodúctividad (1954 ); que en 1966 cambia -a 
Centro Nacional de Productividad {CENAPRO); en_ 'ese mismo año se constituye el . 
Cent.ro de Pro(juCtividad en Monterrey; cuyo objetivo es promover, difundir y aportar 
acciones tendientes a establecer' los procesos de mejora continua hacia la calidad, 
productividad y la competitividad en las organizaciones er:npresariales educativas y. 

8 La calidad no cuesta, Crosby, Philip B., Editorial Continental , México· 1987, Pág . 22-24 
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sociales e impulsar el desarrollo económico de Nuevo León; en 1973 s·e crea el Instituto 
Mexicano de Control de Calidad (IMERCCA) , que desde sus inicios, ha realizado una 
importante difusión de las técnicas de control de calidad mediante seminarios, 
congresos y talleres . 

Dentro de una conferencia organizada por empresas privadas en . 1981 , en la que se 
trataron temas relacionados con el comercio, la productividad y la permanencia de las 
empresas, el Lic. Joaquín Peón abordó la importancia que tiene la calidad en ·1as 
organizaciones, y como resultado de esto conformó el grupo "Desarrollo de Calidad de 
Vida", "cuyo fin era discutir los mecanismos idóneos para mejorar la calidad en el 
trabajo de las empresas mexicanas, así mismo convocó a empresas mexicanas a 
competir por el Premio Nacional de Calidad de Vida en el Trabajo, y fue en 1986 que la 
Secretaria de Comercio publicó en el Diario Oficial de la Federación , el Premio Nacional 
de Calidad";9 por su parte el Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de 
Monterrey en 1984 funda su Centro de Calidad, el cual ha promovido las técnicas de 
control de calidad con el apoyo de la Ford Motor Company y la participación de 
especialistas de la Unión de Científicos e Ingenieros del Japón; en 1985 surge la 
Asociación Mexicana de Administración de Calidad Total (AMACAT), que es una red 
de expertos ejecutivos y consultores dedicados a la difusión de la cultura de la caliaad 
total, por medio del intercambio de experiencias y relaciones en la materia; mientras 
que personas del sector privado, académicos y laboral en 1988 crearon la Fundación 
Mexicana para la Calidad (FUNDAMECA) como respuesta de la sociedad civil ante los 
cambios por los que atravesaba el país, asimismo se ha convertido en la institución 
promotora más importante de México en difundir la cultura de calidad total en el país y 
cuyas act.ividades están enfocadas a proporcionar a los líderes de opinión, conceptos y 
estrategias para lograr un genuino cambio cultural, además colabora con la Secretaría 
de Economía como brazo técnico del Plan Nacional de Calidad (PNC). 

En 1989, el Presidente Carlos Salinas de Gortari firmó un nuevo decreto para el f?remio 
Nacional de la Calidad en México, que sigue el esquema del premio Deming (Japón}, el 
más prestigiado que una empresa japonesa puede obtener. El Premio Nacional de· 
Calidad desde su primera versión (1990-1993) a aportado elementos que han servido 
para otros países de América Latina e incluso para el mismo Premio Baldrige, 
establecido en la sesión de Mejoramiento Nacional de la Calidad , cuya ley fue firmada · 
por el presidente Reagan el 20 de agosto de 1987, siendo su finalidad promover y 
reconocer los logros de· calidad de compañías estadounidenses así como publicar 
estrategias exitosas de calidad. 

El hecho que dio .un mayor interés a la calidad fue la firma del Tratado de Libre 
Comercio celebrado con Estados Unidos y Canadá en 1994, donde "se sentaron las 
bases de 'cambios estructurales en la economía en general, con la que .se pretendía 
estimular inversiones y ·promover una mayor competitividad entre lás empresas; dicho 
tratado se vislumbró tanto como una oportunidad de desarrollo comercial como un reto 
para las empresas mexicanas. 

9 
Administración para la Cali.dad, Colunga Dávila, Carlos . Editorial Panorama, ~éxico 1995,Pág. 45-46 
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Sin embargo la globalfzación de la economía, la abrupta apertura del mercado, el 
Acuerdo General de Aranceles (GATT), el Tratado de Libre Comercio entre otros 
aspectos, d¡:m cuenta de un proceso que ha puesto en crisis a las empresas mexicanas, 
ya que muchas de estas han cerrado sus puertas al no poder subsistir y menos aún 
competir, otras más se han visto obligadas en ·buscar modelos que las ayuden a ser 
más competitivas y productivas para no perder sus mercados nacionales y poder ·ganaf 
otros en el extranjero. Dentro de este grupo que busca nuevos modelos hay algunos 
que han optado por el cor)trol total de calidad, ejemplo de ello .es la industria 
ensambladora mexiéana y todo el sector de autopartes quienes introdujeron severos_ 
cambios y mejoras en sus sistemas de calidad desde mediados de los años ochenta, y 
ahora estos cambios ·están dando frutos ya que se cuenta con una calidad reconocida 
internacionalmente; tal es así que en 1998 la industria mexicana pudo exportar mas de 
un millón de vehículos. · 

la preocupación por la calidad llegó también al gobierno, de tal manera que en 1997 el 
Instituto Nacional de Estadística Geografía e lnformáti~ . (INEGI), dio inicio a un 
programa de mejora de la calidad. Así mismo, la Secretaría de Comercio y Fomento 
Industrial (SECOFI) actualmente Secretaría ,,de Economía, realizó el diseño e 
implementación de un sistema de aseguramiento de calidad, siendo la Delegación 
Federal de ;:.guascalientes la primera -deperidercia del gobierno federal en contar con 
un servicio público certificado. 

Aunado a esto, la Secretaria de Economía .va a poner en operación el sello de 
excelencia, a fin de identificar los productos de mayor calidad en cada sector 
productivo. Se trata de un programa de nivel federal que permitirá impulsar la 
comercialización de productos en.cada rama fabril. ' 

Sin embargo y a pesar de que la Secretaría de Economía tiene registradas a §64,.479 
empresa¡;, sólo 3500 llévan acabo_ sistemas de calidad, de las cual.es 1000 están 
certificadas bajo alguna norma de calidad nacional o internacional, considerándose a 
México como uno de íos países con menor · porcentaje de empresas con calidad 
certificada, pero a pesar de ello algunas de estas no llevan acabo una continuidad en el 
proceso que requiere la norma implantada, en tanto que la cultura de éalidad es si no 
nula, sí mínima, debido a que no existe .un involucramiento del personal en todo lo que 
conlleva el proceso de cálidad, la cual debe ser vista mas allá de -hacer algo bien, 
aunado a esto, una de las éuestiones que dificulta llevar a cabo un proceso completo de· 

.· calidad , es lafalta de planeación, continuidad y en ocasiones nula evidencia de lo que 
. se realizó. _ · 

-
Entre los beneficios internos y externos que trae consigo la implementación de sistemas 
de :calidad en las empresas, se .encuentran los siguientes: 

Beneficios Internos: 

1. "Concientizar al personal de la empresa hada la calidad y cambios culturales 
. positivos. 

2: Mejorcir la organización, control y orden de las operaciones. 
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3. Lograr mejoras en su documentación, desarrollar manuales de operación de 
negocio (en caso de no tenerlos). 

4. Incrementar la eficiencia y productividad. 
5. Reducir costos de pperación y re-trabajo. 
6. Agilizar tiempos de respuesta . 
7. Suministrar de manera confiable productos y servicios a sus clientes. 

Beneficios Externos: 

1. Incrementar la satisfacción del cliente. 
2. Reconocimiento de la comunidad na.cional e internacional de que la empresa 

cuenta con un sistema de calidad y cumple con los requisitos de calidad 
necesarios. 

3. Incrementar las ventas y en su caso las exportaciones. "10 

Como se puede ver los beneficios obtenidos llegan a ser favorables para la 
sobrevivencia de cualquier empresa pero, para que estos puedan lograrse se necesita 
que cada miembro de la organización se haga responsable de su función o actividad y 
m_ás aún que se comprometa con el cambio que se requiere en su desarrollo personal y 
laboral. 

Es importante mencionar que si bien hasta el momento no se han obtenido los 
resultados comentados en la mayoría de las empresas, es por el hecho de que ven a 
los sistemas de calidad, como una vía para la adquisición de ingresos. pero no como el 
desarrollo del personal. así como de la institución. Consideran a los sistemas como un 
reql_lisito que deben cumplir para entrar al libre mercado, pero no se hacen 
responsables de lo que implica todo el proceso de calidad, el cual busca como fin último 
la mejora continua de bienes y servicios. es decir, el mejorar día a día lps procesos 
productivos y administrativos-laborales. 

Otra de las dificultades que han enfrentado las empresas, es el hecho de que los 
directivos no hacen coparticipes a todo el personal de aspectos como la delega_ción de 
autoridad, la toma de decisiones, la responsabilidad , la iniciativa, la creatividad , entre 
otros, ya que muchas de las administraciones aún conservan y aplican las teorías 
tayloristas y fordistas, sin ver las ventajas que trae consigo dejar que la gente se 
comprometa y participe activamente en . el proceso productivo. así como de la 
construcción de los objetivos, metas, visión y misión que persigue la empresa, es decir 
que se sientan parte de la empresa y que vean el porqué es importante su participación · 
en el desarrollo de la organización. 

Los actores que participan y se involucran en los sistemas de calidad se clasifican en· 
clientes externos e internos. 

'º http://c~mpite@org . com .mx 
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Primeramente se abordarán a los clientes externos los cuales hacen uso del bien o 
servicio y que son ajenos a la empresa. 

Es importante mencionar que un cliente externo que adquiere un bien · o servicio que 
satisfaga sus necesidades y expectativas será o se convertirá en un cliente que 
difícilmente se alejará de la empresa o institución y así mismo se convertirá en un 
vínculo con otros clientes, ya que al difundir el servicio o bien, otros en la medida de sus 
necesidades se interesa.rán por dicha empresa. 

En cuanto a los clientes · internos, son aquellos que engloban a los receptores de un 
bien o servicio. 

Dentro de los actores internos se encuentran directivos, mandos medios y personal 
operativo quienes son vitales para el desarrollo de los procesos de calidad. Por .tal 
motivo se describirá tanto su participación como la importancia que tienen en los 
sistemas de calidad . · 

"Su participación es fundamental -ya que al ser la cabeza de un sector son en 
determinado momento los responsables de que un sistema de calidad se lleve 
adecuadamente". 11 

Los directivos deben comprometerse con todo el proce.so y tomar las acciones 
correspondientes a elevar la calidad , dicho personal debe mantener una actitud de 
aprendizaje que deberá transmitir a toda la organización, así mismo debe tener la 
capacidad para desarrollar grupos de trabajo que ayuden a implantar la calidad en los · 
procesos de trabajo y en la me.dida de lo posible en su vida diaria , mejorar la 
comunicación y . colaboración entre los diferentes niveles ·y mantener una . actitud 
respetuosa hacia cada m·iembro de la organización. Para lograr lo anterior es necesario 
que el directivo mantenga un trabájo constante. 

Este tipo de trabajo-responsabilidad no es algo fácil ya que los directivos deberán · 
romper con muchos mitos que giran alrededor de su nivel como es: que los directivos 
únicamente resuelven . problemas importantes, que a un directivo es muy difícil 
_acercársele, que son muy difíciles de complacerlos, entre otros . 

Por lo anterior la dirección debe de ser conciente y capaz de distinguir qué problemas 
son derivados del sistema (la forma en como trabaja) y cuales no, al respecto Deming 
menciona que exi$ten dos tipos de causas que originan problemas que atañen a la 
calidad: 

Causas comunes: llamadas también -desviaciones normales y que son ocasionadas 
por el sistema. 

,, Calidad y dirección de empresas, Clave Cortes Enrique; Editorial Continental , México 1999; Pág.45 
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Causas especiales: "llamadas desviaciones anormales Y: ocasionada por el personal 
las cuales suelen ser acontecimientos efímeros y locales". ·2 

Ante esto se· dice que- los mayores problemas o causas que se presentan son las 
desviaciones normales es decir las que atañen al sistema por lo que será el directivo el 
encargado de resolverlas. Para entender mejor lo anterior se ilustra con un ejemplo de 
causas comunes y/o especiales . 

Cuando un trabajqdor lleva a cabo incorrectamente su función la cual ha sido plasmada 
en un papel o 'fue indicada así , la dirección aun no ha definido claramente en que 
consistirá su trabajo. Siendo ésta una causa especial ya que el error fue humano. Con 
base a esto es necesario que el directivo distinga que tipos de problemas son los que 
se presentan para poder atacarlos y por lo tanto es necesario que exista un 
compromiso de la alta dirección y un involucramiento de todo el personal con la calidad. 

Dentro de las funciones que directivos tienen que desempeñar para llevar a cabo un 
procedimiento de calidad se contemplan las siguientes: 

~ "Fijación de objetivos relacionados con la calidad incluyendo el aspecto de 
mejora continua (hacer siempre bien el trabajo desde el principio) dentro de la 
estrategia general de la empresa. 

~ Establecer la forma en que se medirán los resultados de la calidad y cotejarlo 
con los objetivos planteados. "13 

· 

~ Permitir que todos los mandos medios participen en el proceso, así como 
determinar cuales serán sus funciones de acuerdo a la calidad . 

~ Propiciar que exista una comunicación entre todos los niveles. 

~ Promover la participación e involucrarse en la formación del personal con el 
objetivo de. motivarlos a integrarse en el procedimiento de calidad y reconocer 

· el desempeño que el empleado hace en su trabajo. 

Independientemente del puesto que se tenga dentro de una organización o institución, 
una característica básica para que un proceso de calidad se lleve adecué;!damente, es la 
participación de cada integrante de la organización, por medio del trabajo que se da en 
equipo, por lo que es básico "la formación", lo cual incluye que los métodos, sistemas y 
herramientas sean adecuadas a cada ambiente de trabajo y a cada situación. 

"Dicha formación debe de conceder al personal mayor iniciativa en su espacio de 
trabajo y dejar en claro que cada uno es. responsable del trabajo efectuado y en la 
medida de que esté lo realice adecuadamente, los resultados serári los esperados por 
la organización ."14 

· · 

12 Ibídem Pág. 54 
13 Calidad y Mejora Continua, Domingo, José; Editorial Me Graw Hill . México 1999, Pág . 25 
14 

Calidad y direccjón de empresas, Clave Cortes Enrique; Editorial Continental, México 1999, Pág. 58. 
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Es el personal que ti.enen a su cargo a un grupo de personas, como' son: jefes de 
depar:tamentó, supervisores, personal operativo de base o confianza . . 

Dichos clientes so·n .igual ·de importantes . q(Je los directivos, ya qúe: tienen mayor 
contacto con clientes internos y externos, por fo que su responsabilidad y participación 
es sumamente importante .. · 

Asimisin~ dentro del pr.oceso de' calidád, lqs mandos medios en muchas ocasiones se 
sienten aiSlados 'de esté proceso; puesto que . piensan y consideran . que .al . delegar ' 
responsabilid¡;¡d é!I pe.rsonaf operativo su .nivel de · autoridad, decaerá, ·restándole poder 
para desempeñar su función. ' · 

Entre. los lineamientos de la calidad se mencióna que cada integrante de la empresa u 
organización debe tener pa,rticipación ~n la toma·de ·decisiones. Por lo que se propone 
que .lodos los empleadqs asuman -su responsabilidád y autoridad para llevar a cabo su 
función. · ' · 

Para los mandos medios este punto no es muy aé:eptado ya que les es difícil reconocer 
qu~ . u.na' persona de. menor puesto pueda .. dar opciones de solyción a un. problema 
determinado: consideran que lo anterior .les restará autoridad, pero no ven las"ventajas 
que conlieva la · participación del personal operativo én la toma de decisiones; quiéren 

, segui·r en el . esquema de, "administración =· hombre fuerte" quien resolvía todos los 
problemas por mínimos ' que fueran, ~costumbrando al propio personal a depender 
excesivamente de ellos. 

Dentro de las ventajas ,que se logran con la parti'cipación de todos se tiene:; 

·• Los mandos; medios distribuyen mejor su trabajo. 
• Se fomenta y alimenta la partic;ipaci6n y compromiso del personal operativo. 
• ·Se desarrolla la iniciativa en el personal operativo. 
• Aumenta Ja' co:ifiariza entre mandos medios Y· personal'operativo. 
• Se hace una comunicación -factible. 

· Éste personal desarrollará la funcion de ' líder de equipo más que -de jefe, su función 
. será dirigir al grupo para que .desarrollen las habilidades. necesarias y las pongan en 

prá.ctica 9entro de su área ,de trabájo1
, ast como verificar ql:Jé· tanto la responsabilidad 

corno la autoridad sean aceptadas. y llevadas a ~bo por cada_ integrante. · 

. ~ Al momento. de delegar responsábilidad y autóricfad es importante marcar límites en las 
funciones, esto· con. la finalidad .de· evitar conflictos ·qué danen tanto la productividad 
corno el ambiente .laboral. Aunado a; lo -~nterior es importante que definan y entiendan 
los-siguientes elementos básicos para el desarrollo de calidad en bienes y servicios. 

. ~ - ..... • r "·. . 

• "Estándar de desempeño,. 
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• Prevención. 
• , Mejoramiento de cada área de trabajo. 
• Entendiendo que no es sólo un programa sino un cambio de actitud , el cual tiene 

que ver con la personalidad y estilo gerencial de la empresa."15 

Como se mencionó, el personal de mando medio tiene que dirigir a su equipo de 
trabajo, por lo que tendrán que desarrollar habilidades y actitudes propias de un líder, 
es importante que no pretendan cambiar de un día a otro las actitudes del personal que 
tiene a su mando, así como reconocer con que habilidades cuenta y con cuales-no, e 
identificar al personal que. sepa desarrollarlas, delegándole dicha responsabilidad . 

Otro aspecto importante del cambio hacia la calidad es el compromiso q1,1e deben de 
adquirir todos los clientes, en este caso dicho compromiso no sólo debe de ser verbal 
sino reflejo del hacer diario, es decir, la satisfacción de clientes tanto internos como 
externos. 

Para llegar a dicho cambio es importante motivar al personal con el reconocimiento, por · 
la contribución que se haga a la calidad . Cabe resaltar que el reconocimiento no sólo es 
económico, sino puede manejarse de diferente forma: 

• Económico: monto extra en su nómina. 
• Constancias: Es menos palpable, pero de gran satisfacción para el empleado, ya 

que se siente reconocido y valorado por la organización. 
• Lugar de trabajo: tiene que ver con modificaciones al espacio laboral, con el fin 'de 

mejorar el acondicionamiento y confortabilidad del empleado. 

Son todas aquellas personas que realizan una actividad, la cuai esta enfocada 
básicamente a la producción de un bien o servicio, podría decirse que son la ·mano de 
obra de las organizaciones. 

Tradicionalmente el personal operativo únicamente recibía órdenes acatándolas al pie 
de ia letra, nó podía opinar ni sugerir: pero con el enfoque de calidad , dicho actuar 
queda atrás ya que dentro de sus fundamentos establece la importancia de que cada 
parte de la empresa participe en el proceso. Pero es la misma administración tradicional 
la que impide o obstaculiza que el pe'rsonal operativo participe más en su trabajo, que 
asuma responsabilidad y compromiso de lo que hace y en "COf!lO lo hace. 

"El compromiso de cada miembro es fundamental para consolidar la calidad dentro ce 
'la organización, cabe destacar que dentro del compr9miso se encuentra involucrado la 
toma de decisiones~ la responsabilidad y la autoridad que cada parte debe ejercer, esto 
con el propósito de llegar a una competitividad tanto a nivel organización como' 
individual. "16 

· 

15 Como incrementar la calidad productiva en su empresa, Dr. Harrington, H.J, Me Graw,Hill , México 1988, Pág. 5·9: · 
16 Calidad y dirección de empresas, Clave Cortes, Enrique, Editorial Continental , México 1999, Pág. 68. 
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Sin embar90, no .basta con adoptar práctrcas·modernas, sino. realmente integrar a cada 
empleado en la realización de sus funciones de manera clara, 'donde lo básico. es la · 
adopcióri de determinadas conductas que propicien el compromiso . de trabajar en 
equipo, la aceptación de nuev¡;¡s ideás, diferent~s formas de realizar el trabajo, la toma . 

·de decisiones, la capacipad · de experimentar y sobre todo el compromiso de realizar el 
trab~jo J:>ien d_es¡:le 'el prihcipio . . 

' Dehtro d~ los aspectos que el personal operativo tendrá que ·trabajar se encuentra la 
autoridad que err .determinado momento se les confi~re con la finalidad de .lleva r. a 'cábo 
sus propuestc:¡s para que· el proceso de 1.a calidad tenga .el éxito deseado. Ya que a 

"pesar de que .se deslindan ciertas responsabilidade$, estas en muchas ocasiones no ' 
pueden llevarse a cabo ya que no cuenta'n con el respaldo ni de los mandos medios, ni 
de directivos y en ocasiones ni el de sus 'pwpios compáñeros. 

• • 1 • • • • 

En muchas ocasiones ·se menciona que para implementar prÓcesos de calidad son 
útiles lo~ círculos de calidad, . los equipos de trabajo, equipos de mejoramiento, entre 
otros, pero .. la dificultad es que los empleadós no"saben y menos aún se les ·enseña a 
trabajar en equipo, por lo que los jntentos 'fracasan én muchas ocasiones provocando · . 

. que los participantes se sientan desilt1siorrados -al no ver resultados, perdiendb el 
interés de participar de nuevo en· otros programas. ' . 

Dentro de los equipos de trabajo, es impprtanté identificar, aratizar y tomar decisiones 
. rf;/acioriadas con las activldade.s asignadas, en donqe la responsabílidad y participación 
maximicen éJ,.proceso df; calidad, no sólo a nivel administrativo, sino también, en el 
_desarrollo profesional e individual de cada miembro de la organización. 

1Como se sabe no todps Jos empleados püeder:i o quier.en trabajar directamente. en los . 
equipos de trabajo, p~ro se debe trabajar también con ellos, debido· a que en qcasiones 
no cómprenden el.· proceso y menos aún lo . valoran , así mismo ll~gan · ¡:¡ sen·tfr 
resentimiento por- .los integrantes que conforman los equipos de trabajo, que en 
ocasiones pueden Pr<?voca r, proQlemas· que generen ·un ambienté hostil de trabajo y en 

·consecuencia· la calidad búscada se vea limitada· o coartada. . ·· 

Las sugerencias ' que· el per,sonal operativo p~ede aportar para desarrollar su trabájo 
deben .considerarse valiosas ya. qúe es" éste sector el que trabaja directamente éon el 
bien o servicio prestado. ÁI respecto· un· ex-gerente de JBM de.ciará: "las ideas d~ los · 
empleados son el fluido vit~I de las 9~gánizacion~s y las -sugerencias una herramienta 
clásica para· llevarlas a la práctiq1."n . ··. . , . · · . · . 

Al involucrar a este sector de la empresa e.n el proceso de la calidad los beneficios a 
. obtener son entre otros: 

• Oportunidad de desarrollo tanto en su trabajo como individualmente. · 
• . Sentirse parte de la organiz~ción, alser tomados en cuenta. 

" Ibídem. Pág, 10. 
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• Satisfacción en y con su trabajo, se elimina la monotonía y los puestos adquieren 
mayor estatura. 

• Capacitación, la cual aumentará o desarrollará habilidades y conocimientos que 
en determinado momento promuevan un ascenso. 

• Al ser capacitados constantemente su nivel intelectual aumenta favoreciendo a 
ambas partes. · 

• Seguridad en el trabajo debido a que la organización aumenta su rentabilidad. 

Al participar activamente el personal operativo se crea una· relación más estrecha 
entre mandos medios y directivos, en donde la base de esta relación tiene que ver 
con la comprensión de lo que cada parte espera del 6tro lo cual implica: 

1) El desarrollo de un plan de desempeño entre administrador y empleado, que no 
es otra cosa que realizar un bitácora de lo que se realizará diariamente teniendo 
en mente los objetivos que persigue la organización. 

2) Preparar un plan de desarrollo para encauzar el crecimiento del empleado, tiene 
que ver con satisfacer en determinado momento aquellos cursos o talleres de 
desarrollo profesional que los empleados necesiten, como son los cursos de 
computación básica, intermedia y avanzada, cursos de ingles u otro idioma, 
término de la educación básica , media superior, superior e incluso de alguna 
especialidad o maestría entre otros. 

. ' ' 
Para llevar a cabo dicho punto es necesario que primero se identifiquen cualidades, 
preferencias y necesidades de desarrollo de las personas y ver que actividades o 
funciones permiten aprovechar las preferencias y cualidades que satisfagan esas 
necesidades. 

Por lo tanto una Cultura de Calidad implica la participación de los actorés antes citados, 
ya que son ellos los que generaran el cambio que se desea alcanzar. . · 

Si bien es cierto que los cambios o modificaciones serán paulatinas, nunca se debe 
perder el interés por las propuestas hechas a la calidad ya que serán estas la que 
generen un avance en el progreso de la institución, dicho. progreso puede empezar con 
la competitividad la cual no significa, contar con ventas elevadas, sino, elaborar y recibir 
calidad en todo lo que el ser humano realice . 

Otro de los beneficios que se obtendrán .con la implementación de una cul_tura de 
calidad y será reflejada por los actores antes citados, es la adquisición de nuevos 
valores , hábitos, actitudes y formas de comportamiento que generaran un ambiente de 
trabajo más óptimo tanto para la productividad como en la relación interpersonal. 

Dentro de los mecanismos llevados a cabo para que las empresas lleguen a 
comercializar sus productos más fácilmente y por ende competir, es la creación de la 
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', 

· Organización Internacional .de Estandarizáción (ISO), -la cual _formula una serie de 
normas, para establecer la calidad de bienes y servicios con · la finalidad de ser 
competentes en cualquier territorio .. 

"ISO es el acrónimo pe la . lnte,rnationál Organiz~iion for Standarization (Orga.nización 
lntermicional ., de Estandarizáción}, fundada el 23 de febrero de 1947; · según los 
funcionarios de la 1$0, la organización tomó prestadas las siglas de la pafabra griega 
isos, que significa ígual. 

Ésta organización se encuentra conformada por 100 países aproximadamente. Cada 
país está representa.do ' por un organismo integrante; _ la estructura de la ISO está 
formada por alrededor de 200 comités técnicos q':'El elaboran el borrador de diferentes 
normas que son ·aplicables a bienes y servicios entre los que -se encuentran los 
alimentos, l9s automóviles, las comunic~ciones , el sector eléctrico, la medicina, el 
medio ambiente entre otros . 

. Las naciones integrantes. constituyen comités nacionales, 'que en Estados. Unidos se · 
conocen como "Technical Advisory Groups,TAG (grupos de asesoría técnica), quienes , 
establecen la -postura y las estrategias de negbciación del ·país y seleccionan delegados 
que puedan aportar sus conocimientos al proceso de elaboración de las normas de la 
ISO. Dicho mecanismo permite. que la norma reciba variadas aportaciones. y establezca 
consenso, antes · de promulgar una nórma, entre la industria, gobierno' y' demás 
'entidades ínteresadas". 18 

· 

L,a Organización Internacional de Estandarización (ISO) fue creada cori el fin de que 
existieran n'ormas co.munes para el · sector · manufacturero, el. comercio y· las 
comunicaciones., las cuales facilitarían la exportación de los productos; reducienqo las · 

· barreras araricelarias que existían . Es· por eso que en 1947 aproximadamente 25 
p~íses: básicamente-europeos se reunieron en Ginebra Suiza, para fórmul~r una norma 
que estable:ciera estándares _ta.nto de un bien como de un servicio, asegurando que 
tanto su prod~ccióri , procesos y servicios fuesen ade~uados para determinado 
propósito. 

Entre los trabajos pioneros para establecer , estándares, se tiene que en 1900, la 
industria -electromecánica contaba cc;m estánd.ares de . producción, y en 1926 fue 
inaugurada la Federación de Asociación. Nacional de Estandarización-pero debido a la 
Segunda Guerra Mundial ésta tuvo que de.sapa[ecer en 1942. Así mismo la calidad en 
esa époéa tenía cierta categoría en el comercio' intemacional, por lo que fue necesario 
cr~ar normas tanto nacionales como multinac,ioilales: que en ese . momento dieron 
respuesta a las necesidades militares y de la industria. nuclear, por lo que: en 1959 el 
Departamento de Defensa de Estados Unidos creó -un programa de Aseguramiento de 
la' Calidad denominado MIL QQ858; en 1979 el Instituto de Normas Gran Bretaña creó 
una serie de normas destinadas al comercio Y. a la industria de ese país-, las cuales 

18 Manual de ISO 9000. Peach. Robert w .. Editorial McGraw-Hill , E.U 1997. Pág . 15 
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fueron consideradas como las primeras normas que hablaban de un sistema de 
a_seguramiento de calidad cónocidas como BS 5750 consideradas el antecedente de la · 
nórma ISO 9000. · 

Para 1987 la ISO difundió las normas conocidas como ISO 9000 estimadas ... como el 
resultado natural y necesario de la globalización , conrn;;idas en más de 100 países."19 

El siguiente esquema representa el desarrollo que han tenido los estándares de calidad 
en el mundo. 

so· 
Normas 
Locales 

/ 

70 · 
Normas 

Nacionales 

/ 
90' 

Normas 

Con la finalidad de mejorar el enfoque empresarial respecto a la aplicación del proceso 
de calidad, surge la norma ISO 9000-2000 puesto que anteriormente se confundía con
facilidad que la norma representaba necesariamente la certificación , ocasionando un 
gasto económico que no tbdas las empresas pueden asumir, luego entonces no debe 
ser. vista la certificación como el fin último de trabajar con un sistema de calidad , sino 
como un paso más dentro del proceso. 

ISO 9000-2000 es una norma que se ha renovado, cuyas modificaciones son 
importantes para mejorar la definición del involucramiento de la alta dirección . Esta 
norma aborda además el compromiso con la sociedad, dirigido a los nuevos sistemas 
mundiales de integridad, ética profesional y la importancia de la ecología, en donde deja 
de involucrar el esquema interior de la empresa para _ abrirse a la sociedad y los 
problemas económicos, sociales y ecológicos. 

19
1.bídem Pág. 21 
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Esta es la tercera edición de la Norma ·ISO 9000 ql!e anula y reemplaza a la segunda 
edición ISO 9000:1994; por ' lo que organizaciones que en el pasado se hayan 
certificado con ISO 9001 , ISO 9002 .e. ISÓ 9003 versión .1994, pueden utilizar esta 
norma excluyendo determinados· requisitos de acuerdo a las especificaciones · que se 
hagan. · 

Dentro de las modificaciones que se le h.icieron se encuentra la eliminación del término 
aseguramiento de- la calidad sustituido por ·el concepto de · sistema de gestión de .la· 
calidad ya que en éste se engloba al asegüramiento, así mismo, toma gran .importancia 
la satisfacción del clien~e interno o externo. 

Ca.be destacar que los idiomas oficiales de la nórma son el ingles, francés, ruso y el 15 _ 
de didembre de 2000 agregaron el español. Para la versión en español colaboraron 
empresarios de Argentina , Esp~ña, Perü, Venezt,Jela, CoJombia, Ecuador, Chile; Costa 
Rica, Uruguay, Estados ~nidos y México. · 

Es importante r.ecalcélr que dicha norma,. no b,usca proporciónar uniform[dad en la 
estructura de los sistemas de gestión de lá calidad· Q de los. documentos, sino llevar un 
.orden en los procesos, .teniendo. corn(j resuitado la eficiencia y eficacia par_q 'el logro de 
los objetivos de la organización y de la misma compéfüividS\d. -· 

~' . ' . 

Por otra parte, ahora, se aborda el término -Enfoque BasadÓ en· Procesos. donde el 
·. proceso es entendido como los· resultados que se obtienen de .una actividad en la que 

se g~stionaron y utilizaron recursos. El resultado de un proceso constituye el elemento 
de entrada del siguiente proceso. · 

Entre las aportaciones. del Enfoque basado 'en Procesos está el énfasis que se le da a 
la : · 

a) Comprensión y cumplimiento de los requisitos. · 
b) Necesidad de considerar a los procesos-en términos que aporten valor. 
e) Obtención de resultados de desempeño y eficac.ia·del proceso. 
d) La mejora continua de los procesos en base,a mediciones objetivas. 

"El siguiente cuadro muestra la estr~ctura de lá norm~ ISO 9001-2000".2º 

REQUISITOS DESCRIPCION 

4. Sistema de gestión de la calidad. 

4.1 Reqt;Jisitós ge_n;erales La organización debe de establecer, documentar, 
implerrientary mantener ún sistema de gesti(>n de la 
calidad, así corno, . mejorar continuamente su . 
eficacia, se puede-aplicar la metodología ·de Deming 
el PHCA, que 'significa Planear, HacE!r. Contrqlar y 
Actuar. · · 

2° Curso-taller Formaé:ión d~ evaluadores y verificadores intern~s de compete.ncia laboral, Organismo dé Certificación 
. de Competencias Laborales. RICSA, Octubre 2002 
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4.2 Requisitos de la Son todos aquellos documentos que registren las 
documentación. actividades a realizar. se deben incluir: la política de 

calidad y objetivos de la misma, el manu.al de 
calidad, el establecimiento, implementación y 
mantenimiento de los documentos y los requisitos 
de la norma. 

4.2;2 Manual de calidad . Incluye el alcance del sistema de gestión de la 
calidad , los procedimientos documentados, así 
como una descripción de la interacción de los 
procesos del sistema de gestión de la calidad . 

4.2.3 Control de los Sirve para estandarizar los . documentos, es decir 
documentos. que tengan la misma partitura . 
4.2.4 Control de los Sirve para mantener evidencias d.e la conformidad 
registros. · con los requisitos dé la norma .. 

5. Responsabilidad del director. 

5.1 Compromiso del El objetivo es satisfacer tanto los requ_isit.os .del 
director. cliente, como los requisitos legales y reglamentarios 

5.2 Enfoque al cliente. Es considerado _como el nivel máximo, por .lo que la 
alta dirección debe asegurarse que los requisitos del 
cliente se determinen y cump'lan. · 

5.3· Política de calidad . Es el estandarte de la organización y nos índica 
hacia donde va el sistema de gestión de la calidad . · 

5.4.1 Objetivos de la Son planteados por la alta dirección, se deben de 
calidad . incluir los objetivos necesarios para cumplir con los 

requisitos de la .norma y del producto. 

5.4.2 Planificación del Se hace COh el objetivo de reducir procesos y . 
sistema de gestión de la reclamaciones del cliente, aunado a esto con la 
calidad . planificación se mantiene la integridad oel sistema 

de i:iestión de la.calidad. 
5.5.1 Responsabilidad y Asegurarse que am~as se encuentren definidas y en 
autoridad . caso de cambios sean comunicadas a todo el 

personal. 
5.5.2 Representante de Es un miembro de la organización que tiene la 
la dirección. responsabilicjad y auto~idad para asegurarse que el 

sistema de gestión de la calidad sea· aplicado 
adecuadamente e informar a la alta dirección del 
desempeño de éste 

5.5.3 Comunicación Tiene la función de establecer un proceso de 
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interna. (puntc;i nuevo). 

5.6 Revisión 
dirección. 

por 

6.1 Provisión de los 
recursos. 

comunicación adecuada, considerando la eficacia 
del sistema de Qestión de la cálidad . 

la Tiene que revisar a intervalos planificados el 
sistema de gestión de· la calidad para asegurarse de 
su conveniencia , adecúación y eficacia , tanto, de la 
mejora del producto, del sistema; y .de .la asignación 
de recursos. 

6 .. (3estión de los recursos. 

Determinar y proporcionar los recursos riec~sarios 
para implementar, mantener el sistema de gestión y 
aumentar la satisfacció.n 'del cliente. 

6.2 Recursos humanos . . 
(punto nuevo). 

Este . ~lemento · junto con la infraestructura y el 
ambiente de trabajo son lo~ ejes de ISO 9000-2000; 
cuyo objetivo es mejorar y procurar la satisfacción 
del cliente tanto interno como externo. 

6.2.2 Competencia, 
toma · de conciencia 
formación. 

6.3· Infraestructura. 

Establecer la ·capacité\lción adecuada a las 
y actividades que llevé a cabo el recurso hu mano y no 

sólo · dar la capadtac;ión por darla. Al igual que la 
capacitación, la educación es la base de la mejora 
continua. 
Lo que · respecta a la competencia del recurso 
humano esta puede ser evaluada por las normas de 
competencias laborales editadas por el CONOCER 
'Determinar, propoFcionar y mantener ía 
infraestructura de · la organ~zación, se incluye el 
mobiliario, espacio de trab~jo , équipo de procesos y 
servicios de apoyo como transporte y . 
comunicaciol"les. 

·6.4.Ambiente de trabajo: Se incluye al clima y la cultura de la organización. 
(punto nuevo). · Lo importante es que el recurso humano sé sienta á 

· - 1 gusto en s.u lugar de trabajo. 
_ 7. Realización del producto. 

7 .1 Planificación de la Esta sección es· la más laboriosa ya que se lleva a 
realización del producto. cabo en el campo de batalla. . . 

. 7 .2 Procesos 
relacionados 
cliente . 

con 

, Planificar y desarrollar procesos necesarios para .la 
realización del producto, es decir, poner todas las 
actividades de manera . esquemática -para _ver los 
puntos de contr.ol y de fallas, como lo son los planes 
de evaluaciÓp, h'errc¡mientas matriciales, etc. 
Determinar los requisitos que el cliente solicita tanto 

el en la entrada de información" como al momento de 
'entregar el.producto. . ' ' . 
Revisar los requisitos, antes de que la organización · 
-se comprometa para proporcionar un bien o ser-Vicio. 



7.3 Diseño y desarrollo. Planificar y controlar tanto el diseño corno el 
desarrollo del producto, se deben de cubrir tanto las 
necesidades corno las expectativas de los clientes. 

7.4 Compras. Saber estrictamente lo que se va a comprar. En éste 
punto intervienen los proveedores a los que se 
tendrá que evaluar para complementar la calidad del 
bien o servicio, la oportunidad y el precio · 

7.5 Producción y Cómo se está realizando el producto o servicio. 
prestación del servicio. 
7 .5.1 Control de la Llevar a cabo la producción y prestación .del servido 
producción y de la bajo condiciones controladas. · · 
prestación del. servicio. 
7.5.2 Validación de Cuando lo productos se puedan verificar antes de 
procesos productivos y que salgan. 
de la prestación del 
servicio. 
7.5.3 Identificación y Identificar el producto en forma única y establecer 
rastreabilidad del un símbolo, corno la NOM: norma mexicana, CSA: 
producto norma canadiense. 
7.5.4 Propiedad del Identificar, verificar, proteger y salvaguardar los 
cliente. bienes que son propiedad del cliente. 
7.5.5 Preservación del Cuidar los bienes que son proporcionados por el 
producto. cliente mientras están bajo control de la 

ori:ianización. 
7.6 Control de los Se refieren a controlar los productos que necesitan 
dispositivos de calibrarse, corno por ejemplo los hornos de las 
sei:iuirniento y medición. donas Birnbo. 

8. Medición, Análisis y Mejora. 
8.2.1 Satisfacción del Es importante saber cual es la percepción del 
cliente. cliente, por lo que es necesario implementar 

estrategias corno puede ser, un buzon de quejas y/o 
sugerencias, en el que se mida la satisfacción e 
insatisfacción del cliente. 

8.2.2 Auditoria interna. Para determinar si el sistema de gestión de la 
calidad es conforme con las . disposiciones 
planificadas y si·se mantiene de manera eficaz. 

8.2.3 Seguimiento y Utilizar métodos que demuestren la capacidad de 
medición de los los procesos para alcanzar los resultados 
procesos. planificados. Deben llevarse a cabo correcciones y 

acciones correctivas sei:iún sea el caso. 
· 8.2.4 Seguimiento y Medir y hacer un seguimiento de las características 

medición del producto. del producto para verificar que cumplan con los 
requisitos del mismo. 
Mantener evidencias de las conformidades con los 
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criterios de aceptación. 
8.3 Control del produCto La organizació~ debe asegurarse qe que el producto 
no conforme. o servicio sea conforme con los requisjtos , se 

identifica y controla para prevenir su uso o entréga 
no intencional. . 

8.4 Análisis de datos. Procesar la información de los procesos, productos 
y de los clientes para demostrar la competitividad y 
la eficacia del sistema de gestión de la calidad . 

8.5.1 M.ejqra continua. Mejorar continuamente la eficacia del sistema de 
gestión. 

8.5.2 Acción correctiva. ' Acciones para eliminar la causa de no 
conformidades con el objeto de prevenir que ocurran 
nuevamente .. 

' 

8:5.3 Acción preventiva. Determinar acci.ones para eliminar ·causas de . no 
conformidades, es decir anticipars·e a que sucedan. 

Las modificaciones aplicadas a la norma ISO, impliean que las empresas vean al 
proceso · como parte integral del desarrolló de sus organizaciones y no como . 
tradicionalmente se venía haciendo, es de9ir, como un requisito más para la distribución 
de sus productos o servicios. 

· Llevar a cabó la implementación de sistemas de calidad va más allá de cumplir con. un 
requisito, a los que se ven exp~éstos, tanto las instituciones como las empresas; pt,Jesto 
que independientemente de la versión en que se encuentre.n certificadas, la norma 
exige el (espalda de directivos que encabecen las políticas de calidad, por lo tanto es 
importante fomentar una cultura de calidad a través de la capacitación como .medio· o 
~strategia para .mantenerse, puesto que la implementación necesita de una constante 
retroalimen.tación _e involucramiento de todo el personal. . 

El hecho de contar con sistemas certificados bajo. la . norma .de la Organización 
Internacional de E~tandárización, debe verse como un elemento más dél proceso de 
éompetitividad_, en er <;:ual se está inserto; pero nunca considerarlo como el fin último de 
la calidad de un bien o ser.licio ·ya sean de organizaciones privadas o Secretarías de 
Estadq . 

. La economía de México se ha desarro.llado con qn margen de estabilidad desde 1995, 
debido principalmente al Acuerdo del Sistema de Libre Comercio con América del Norte 
(NAFTA), aunado a la disponibilidad de.mano de óbra "disciplinada", combinada con las 
proporciones obreras comparativamente ·baratas, han hecho a México un destino 
atractivo para las corporaciones multinacionales e inclus.o compañías pequeñas que 
puscan establ.ecer operacioñes . en América del Norte; todos estos factores han 
desarrollado la adopción de IS0 .9000:2000 en México. · 
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La economía mexicana es altamente de exportación (manejada, principalmente eón sus 
socios del NAFTA) . En 1998, Estados Unidos importó 88% de las exportaciones de 
México en relación con el 74% de las importaciones de México. El tipo de exportación 
de la economía mexicana, ha sido indudablemente un estimulo para la adopción de ISO 
9000:2000, por lo cual, los proveedores internos pueden satisfacer los requisitos de 
clientes extranjeros para asegurar.la calidad . 

La adopción de sistemas de calidad en México se ha aplicado tanto en empresas 
privadas como en dependencias gubernamentales, ejemplo de ello es la empresa de 
telecomunicaciones Teléfonos de México S.A de C.V. (TELMEX), líder en el .país con 
más de 1 O millones de -cl ientes, iniciando en el mes de mayo de 2002, una campaña 
masiva de difusión de la cultura de la calidad y certificación en todos sus documentos 
de facturación , incluyendo los recibos de cobro a sus usuarios, al colocar un sello de 
certificación ISO 9002, otorgado por el Instituto Mexicano de Normalización y 
Certificación A.C . (IMNC). 

Cabe mencionar que TELMEX, ha sido reconocida con el Premio Nacional de 
Tecnología 2000, y recientemente fue clasificada por la Revista Forbes, como la mejor 

· empresa de telecomunicaciones del mundo del año 2001 . Teléfonos de México inició 
desde hace tiempo su política de calidad , obteniendo hasta la fecha, la certificación ISO 
9000 de por lo menos 1 O áreas de su corporativo. Siendo la certificación más reciente la 
de su área de facturación, y continuará con su programa ISO 9000. 

Otro ejemplo de la implementación de sistemas de calidad es en empresas de 
computación , como IBM, Hewlett-Packard y Compaq, de los cuales sólo Compi;iq no 
está certificada; los consorcios de la Televisión Mexicana, Televisa y Televisión Azteca, 
es está última la que cuenta con ISO 9002 (pionera en su ramo en América Latina, con 
esta norma internacional) . 

Corporativos certificados: Grupo Simbo, Gedas, John Deere México, Kimberly Clarck, 
Corporación Durango, Hylsamex, Dupont, Vitro, Grupo Posadas, Grupo Cydsa, Bayer 
de México, Basf, Motorola, etc. 

Mientras que en el sector público las primeras dependencias de gobierno que han 
puesto en marcha la implementación de sistemas de calidad han sido, Petróleos 
Mexicanos (PEMEX) y Comisión Federal de Electricidad ( C.F.E ) al igual que la 
Secretaría de Economía (antes Secretaría de Comercio y Fomento Industrial). 

Por otra parte directivos de Pequeñas y Medianas Empresas (PYMES) del denominado 
Tercer Mundo que planean exportar a la Unión Europea (UE) , lanzaron un llamado a los 
organismos certificadores y consultoras en ISO 9000, para que reduzcan sus costos, 
pues la asesoría , implementación y posterior certificación fluctúa entre ~O mil y 60 mil 
dólares, siendo esta cantidad sumamente elevada para este tipo de negocios. Ante esto 
los países subdesarrollados, se encuentran en desventaja ante naciones como Malasia, 
Estados Unidos, China y Canadá, quienes pueden cubrir los gastos de asesoría . 
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Un sistema de calidad está conformado por "la estructura organizacional , la asignación 
de autoridad y. responsabilidad para el desahogo práctico de la administración de la 
calidad (políticas, objetivos y responsabilidades con la calidad), así como por los 
procedimientos, procesos y recursos tanto materiales, financieros y humanos" 21 

Es importante destacar qu'e la dirección sea la responsable de desarrollar e implantar 
un sistema de calidad que esté acorde a los recursos con los que cuente la institución u 
organización , teniendo siempre en mente la política y los objetivos establecidos y 
tomando en cuenta las circunstancias tanto internas como externas. 

Para llevar a cabo un sistema de gestión de la calidad (SGC) , es preciso tomar en 
cuenta el tamaño de la empresa, la estructura, el tipo de actividad y la exigencia de sus 
clientes , con el fin de conformar un sistema que funcione y de confianza por ser un 
sistema eficaz que satisfaga las necesidades del cliente interno como externo, 
previniendo los riesgos. - · 

Para implementar un sistema de calidad es importante que exista un ambiente 
favorable entre los integrantes de la institución u organización , siendo necesario tomar 
en cuenta tres puntos básicos: 

• Integración del personal: es necesario tomar en cuenta tanto los "valores, 
capacidades y habilidades del personal para poder conjuntarlos al ambiente de la 
institución y de la calidad".22 

• Adecuación social: esta se genera a partir de la afinidad y la relación que existe 
entre los valores de cada miembro de la institución con los valores del entorno. 

En este punto también son importantes las habilidades del personal, las cuales una vez 
detectadas pueden generar capacidades que modifiquen la forma de actuar de cada 
miembro de la institución. 

• Prevención: la cual ésta enfocada a prevenir aquellos problemas que puedan 
suscitarse y que se encuentren al alcance de la institución poniendo en peligro el 
desempeño de ésta. · 

Favorecer la iniciativa de los empleados es támbién un elemento importante ya que por 
medio de ésta , se pueden obtener mejores resultados en el desempeño de su trabajo y 
por consiguiente del sistema de calidad, ya que se conocerá lo que se tiene que hacer, 
como se tiene que hacer y que resultados se esperan. Dentro de éste proceso la 
comunicación verbal es un punto sobresaliente del sistema de calidad , donde el flujo de 

21 Manual de ISO 9000, Peach, Robert W., Editorial McGraw-Hill , E.U. 1997, Pag.37 
22 Calidad y dirección de empresas, Claver Cortes, Enrique; Editorial Civitas, Madrid 1999, Pag. 95. 
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información se de en todos sentidos y respetando siempre las pautas de un sistema de 
información . 

Para desarrollar e implementar un sistema de calidad , es necesario no sólo la 
participación del . personal , sino acceder. a 2 etapas, las cuales a su vez son 
subdivididas para su mejor entendimiento. 

!"'"Etapa: Conocimiento del entorno 

30 

1. Necesidad de un sistema de calidad: etapa enfocada· a di;!scubrir cuáles son 
las- necesidades de contar con un sistema de calidad , siendo la cabeza de la 
organización quien debe darse cuenta de . la necesidad de adoptar un estilo de · 
dirección, el cual le permita a la empresa (incluidos clientes internos y externos) 
adaptarse a los requerimientos de la competitividad . Cabe señalar que el querer 
trasmitir y cambiar nuevas actitudes no es fácil ya que se necesita del apoyo y la 
convicción de todo el personal y de la importancia de actuar o conducirse de 
forma diferente. 

2. Alta Dirección : el compromiso de la dirección es fundamental , ya que si no 
existe un entendimiento de la filosofía de la calidad , ¿qué es?, ¿por qué es?, 
¿para qué es? y ¿cómo es?, de nada servirán los miles de intentos que se hagan 
por. llevar a cabo un sistema de calidad y aún más por acceder a modificar 
determinadas actitudes que en ocasiones merman el proceso de la calidad . 

3. Estructura para la calidad: en este punto la tarea básicamente la llevará a cabo · 
la dirección, quien determine cuál será la estructura organizativa que 
corresponda a la nueva estrategia a implantar (calidad), la cual permita crear 
tanto bienes como servicios que satisfagan al cliente. 

4. Diagnóstico: dicho punto es primordial ya que a base de éste se detectará la 
situación en la que se encuentra la institución con respecto al grado o nivel de 
calidad que se maneje en los bienes o servicios que produzca. Dentro del 
diagnóstico existen componentes que debe tomarse en cuenta como son: 

• El costo de la calidad : se analizará cual es el monto que traerá el 
implantar un proceso de calidad . 

• Posición en el mercado: cual es el desempeño que tiene la institución en 
comparación con otra del mismo ramo. Así mismo sirve como una 
autoevaluación para ver los pros y contras que tienen con respecto a la 
calidad y a otros elementos que atañen el desempeño dé la institución . 

• Cultura de calidad: se distinguirán e Identificaran los valores, hábitos, 
costumbres y creencias que son compartidas por los miembros de la 
institución con relación a la calidad . 

Dentro de este punto es necesari.o evaluar "tres características de la necesidad 
de implantar una cultura . -
1. Definición del estado cultural ideal. 
2. Conocer los valores existentes, su motivaGión y su trabajo. 



3. Evaluar las desviaciones entre ambas. "23 

2dª etapa; Desarrollo 

1. Comunicación: aquí se persiguen las modificaciones en cuanto a la ·actitud que 
tendrán los clientes internos al llevar a cabo un proceso de calidad , en donde el 
sistema de información que se maneja debe permitir el flujo de información que 

. debe ser tanto de arriba hacia abajo y viceversa, así como entre los empleados 
del.mismo nivel jerárquico. . 

· 2. Formación: esta etapa es imprescindible para que un proceso de calidad sea 
aplicado de forma adecuada, ya que sin ello de nada servirá que se implemente 
tal. 
Para que un "trabajador realice mejor su trabajo no · es suficiente que sepa 
ejecutarlo, sino que entienda porque se llevará a cabo· de tal o cual forma. "24 

La mejor~ continua es un proceso en el qlle se involucran aportaciones incrementales 
llamadas mejoras-combinadas con aportaciones radicales, saltos significativos a 
cambios estructurales que se integran y $on sucesivas. Por aportaciones incrementales, 
podemos·~nteñder a la mejora que compete a la direccióri , la cual incluye innovaciones 
tecnológicas así · como grandes inversiones, en tanto que la aportación radical es 
aquella que incluye un proceso continuo y que no s9lo atañe a la dirección sino que 
~nvolucra a todo el personal. · 

La cultura de la empresa tradicional echa mano sobre todo de la mejora incremental la 
cual es propiciada por un req1,1isito externo -solicitud del cliente(s)-, o por una necesidad 
de la propia empres~ como lo es su estabilidad en el mercado . 

. Un ejemplo de la aportación incremental es la innovación tecnológica que se llega a dar 
en toda empresa como parte de su desarrollo, dicha innovación puede causar gastos 
económicos extraordinarios al invertir en la capacitación del personal. 

Sí la capacitación fuera parte de una cultura organizacional y no sólo se aplicara cada 
que se fuera a in.traducir nueva tecnología, los costos serían menores ·y se contaría. con 
personal preparado para cualquier contingencia, se estar\a hablando de una mejora 
radical en donde las ventajas serian las siguientes: 

:> "Elevada eficiencia del sistema. 
:> Retrasar una gran inversión; sin -perder competitividad y ahorrando el compromiso 

de recursos financieros durante un periodo largo. "25 

'' 

23 Calidad y mejora continua , Domingo José, Editorial Me Graw-Hill , México 1999, Pa9.61 
24 lbidem Pag . 67 · · , · 
25 Competitividad es calidad total , Fea Goglielmetti , Ugo, Editorial Morcombo, España 1~95 , Pag. 195 
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Luego entonces se entiende por mejora continua hacer el trabajo de la mejor forma, en 
el cual se refleje tanto la calidad como el precio, no sólo en el producto y/o servicio, sino 
en la atención que se le da al cliente. 

Para llevar a cabo una mejora· continua es necesario que la institución u organización 
conozca detenidamente cual es la filosofía de la mejora continua , la cual debe llevarse 
a cabo en dos niveles; el individual y a nivel organizacional. 

En el nivel individual una de las premisas es: realizar las cosas bien sin compararnos 
con los demás. Para llevar a cabo este nivel es necesario abarcar tres tipos de 
formación : 

Formación humana: "Aquí se desarrollan o trabajan aspectos de la forma de actuar 
ante determinas situaciones que se presenten en el ámbito laboral y que afecten a éste, 
en donde la finalidad es estar a gusto en el trabajo, para llevarlo a cabo adecuadamente 
y en las mejores condiciones"26

. 

Formación profesional: En este punto se proporciona a los empleados los 
conocimientos necesarios para que su trabajo lo lleven a cabo eficaz y eficientemente, 
con el objeto de que se sientan realizados y/o satisfechos profesionalmente . . 

Formación de participación activa: En el cual se reunirán grupos de trabajo para que 
den a conocer sus experiencias y posibles soluciones a su problemática, así como el 
adquirir experiencia en la resolución de estos. 

Por lo que respecta al nivel de la organización se tiene que tomar en cuenta lo 
siguiente: 

Elección: esta tiene que ver con la elección que se haga del personal el cual tiene que 
cubrir el perfil deseado por la propia institución. 

Formación: la cual debe de darse constantemente, para garantizar que los empleados 
están llevando a cabo sus actividades de la forma que mas retribuciones les de. 

Participación: dejar que los empleados se involucren en el proyecto, cuando se 
realizan los proyectos muchas veces el personal que lo va a ejecutar ·o sobre el que 
tendrá mayor peso no es involucrado en el proceso de planeación por lo que a la hora 
de ejecutarlo es diferente a las necesidades de su realidad . 

Comunicación: al respeto se menciona que esta tendrá que ser abierta, ágil y flexible 
ya que es uno de los principales elementos para que la mejora continua tenga el éxito 
deseado. 

Dentro de las técnicas para llevar a cabo el proceso de mejora continua se cuenta con · 
el : 

26 Calidad y dirección de empresas, Claver Cortes, Enrique, Editorial Civitas. Madrid 1999, Pág. 72 



~ "Ciclo Plan-Do-Check-Action (POCA) o "rueda de Deming"27 

PLANEAR 

ACTUAR HACER 

VERIFICAR 

Deming desarrolló dicho método (POCA) para solucionar problemas operativos de la 
empresa, los cuales se convertirán en oportunidades de desarrollar una experiencia 
benéfica en el futuro. 

Dicho ciclo-método se divide en cuatro fases. 

Siendo su primer fase el plan, lo que significa: 

~ "Definir exactamente los temas, limites y contenidos del área que se desea explorar. 
~ Verificar los motivos que han determinado la elección . · 
~ Establecer el orden prioritario de los objetivos. 
~ Analizar Íos hechos para determinar las causas de lo que se pretende mejorar. 
~ Decidir las acciones a realizar para conseguir los objetivos planteados."28 

Como segunda fase se contempla la ejecución en la cual las tareas a seguir son: 

~ Capacitar a los operarios para que comprendan exactamente las modificaciones a 
introducir. ' 

~ Explicar las acciones correctivas. 

El siguiente paso consiste en verificar los resultados obtenidos, comparando estos con 
los antes planteados. 

27 Sistemas de calidad, "Instrumentos de cambio para optimizar las organizaciones", De 1.a Cruz B. Julio, Editorial CIE 
Madrid 1999Pág. 166 · 
28 Competiti~idad es calidad total , Fea Goglielmetti Ugo, Editorial Morcombo, Españ~ 1995, Pág. 196 
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Y como último paso se considera la estandarización del cambio, teniendo en cuenta 
que si los resultados obtenidos corresponden a los planeados, se debe: 

:> "Estandarizar las acciones correctivas. 
:> Extender las nuevas modalidades a todos los trabajadores mediante el . 

adiestramiento. 
:> Así como identificar problemas colaterales y en caso de surgir ·nuevamente el 

problema, se ini.cia de nuevo el ciclo POCA (planear, ejecutar, verificar y actuar) . "29 

Por lo que el propósito de mejora continua es la optimización de la relación cliente -
proveedor de todas las unidades organizativas para propiciar la evaluación incesante de 
la calidad del producto y servicio que se produce. 

Después de tomar en cuenta dichas fases, es importante recordar el compromiso de la 
dirección como rector de este proceso, así como la capacitación e involucramiento de 
todo el personal , para que en conjunto se logre tanto la satisfacción del cliente , como la 
estabilidad de la organización o empresa, tomando en cuenta que la mejora continua es 
algo permanente y versátil, la cual se debe desarrollar también a nivel individual , de tal 
forma que se construya una nueva cultura de la institución con fines a una mejora 

· continua y calidad empresarial. 

Es importante reflexionar en la importancia que tiene la mejora continua , así como la 
implantación de sistemas de calidad, lo cual no ha tenido relevancia en las 
dependencias de gobierno, en comparación a las empresas privadas, puesto que en las 
primeras a pesar de prestar un ser\Íicio a la población, no se considera que pueda tener 
tanto impacto la no aplicación de la calidad, puesto que no esta en "riesgo" la 
estabilidad de dichas instituciones. En tanto que para una empresa privada se 
encuentra en juego el recurso económico, así como la imagen de la empresa y por 
supuesto su estabilidad en el mercado, por ello es importante llevar a cabo una 
verdadera capacitación con miras a un cambio de cultura organizativa , así como una 
mejora continua como parte de esta . 

Como se ha venido mencionando la calidad no sólo tienen que ver con la elaboración 
de un bien o servicio, sino se encuentra implicado la atención que se le da al cliente sea 
éste interno o externo, y en la medida de que las empresas o instituciones consideren el 
valor que tienen dicho aspecto, se podrá hablar de que realmente el servicio en este 
caso es de calidad . 

De acuerdo con la Secretaria de turismo en 1992 el 62% del total de la mano de obra 
mexicana laboró en empresas de servicios, es decir dicho sector generó alrededor del 
66% del producto interno bruto (PIB). Por lo cual ·es necesario ver a la calidad en la 

29 lbidem Pág . 198 



prestación del servicio como parte fundamental no sólo de la productividad sino de la 
competitividad que como país deseamos alcanzar. 

Pero ql,le se entiende por calidad en el servicio "el cual tiene que ver con cumplir con 
las expectativas del cliente.31 

Por lo cual es fundamental tomar en cuenta los siguientes puntos: 

1. · Convertir al cliente en lo más importante de la organización. 
2. Medir y mejorar la calidad de los servicios internos en todos los niveles. 
3. Medir y mejorar la calidad interna en los procesos de los servicio más 

import~ntes . 32 

De acuerdo con .Múller de la Lama, cultura de calidad en el servicio, menciona que 
dentro de _los problemas que enfrenta una empresa prestadora de servicio se 
encuentran: 

• No se tienen claros los conceptos de cultura y calidad del servicio. 
• La calidad de· servicio no se"mide estadísticamente y no se controla. 
• Las instituciones no ven los beneficios de laborar bajo una cultura de 

calidad . 
• Existen rotación de personal. 
• No se cuanta con estándares de calidad ni de productos. 
• Sus programas de calidad son eso y no cambios culturales. 
• No existe conciencia de que la competitividad actual se encuentra en la 

calidad del servicio. 

Así mismo es importante analizar los ocho pecados del servicio , con la finalidad de 
comprender de que manera puede atacarse la problemátca. 

1. La apatía, es la actitud que le dice alcliente "me vale sorbete" 
2. Sacudirse al cliente a "ese no es mi departamento o área. 
3. La frialdad, hostilidad, impaciencia, con que tratan al cliente. 
4. La condescendencia, decir a todo sí, tratar al cliente como un ser no 

pensánte y olvidarlo lo antes posible 
5. La negación, "disculpenos'', "no lo trabajamos", "no es posible" 
6. El robotismo, "gracias, el que sigue" 
7. La regla de tres, primero la -empresa, luego la política de la empresa, 

después la empresa y su políticas 
8. El rebote~ "disculpe llame a la extensión"', "e.s en el departamento de" 

Por lo cual es. Importante abordar tres dimensiones de la calidád para las empresas de 
servicios: 

31 La calidad en el servicio, Colunga Dávila. Carlos, Editorial Panorama. México 1995. Pág. 25. 
32 lbidem Pág.52. 
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Primera dimensión 

·) La banda horizontal del servicio 
'.' Alternativas para mejorar la calidad 
'.' Mejorar la satisfacción del personal 
'.' Mejorar la satisfacción del cliente 

Segunda dimensión 

? 

., 
La banda vertical del servicio interno 
Medir y mejorar la calidad de los servicios internos en todo nivel 
Invertir la pirámide, es decir, convertir al client~ en lo más importante de 
la organización 

'.' Se da el poder a la gente para mejorar el servicio 

Tercera dimensión 

? La calidad penetra en todo el personal 
? Se mejora la calidad de las personas 
'.' · Se mejora la calidad de la empresa 
? La calidad se irradia en todo lo que rodea a las personas y la empresa, la 

familia , proveedores, cl ientes y sociedad en general · 
? Entonces se alcanza la calidad total 

Una vez que las organizaciones interioricen la importancia de que la calidad tiene que 
ver con la prestación del servicio, se podrá hablar de que la empresa u organización se 
encuentra laborando bajo calidad en toda la ~xtensión de lo que implica el término. 

"Como conclusión de este punto se describe en el siguiente cuadro la evolución de las 
etapas por las cuales ha pasado la calidad , incluyendo el año y país al que pertenece 
cada acontecimientó referente al tema''. 30 

AÑO PAIS HECHO 

2150 A.c. Egipto Código Hammurabi. 
S. XVll Edad Media Gremios artesanales. 

evolución industrial. 
S. XIX Revolución Industrial Diversificación de artesanos. 
1881 Estados Unidos Taylor - precursor de la Oivisi'ón del 

trabajo. 
1924 Estados Unidos Uso de gráficas y métodos estadísticos 

para el control de la calidad, 
desarrollados por Shewhart. 

30 Cuadro sinóptico elaborado por las realizad-oras de ésta investigación. 
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1941 Estados Unidos El gobierno establece las normas de 
control de la calidad en suministros 
bélicós . 

1946 . Estados Unidos .Se funda la Sociedad Americana del 
Control de Calidad (ASQC). 

1947 Suiza · Se crea la Organización Internacional 
de Estandarización (ISO). 

1950 Japón JUSE invita a Deming, ·a impartir 
seminarios de control estadístico de 
calidad . 

1950 Japón . Se crea el sistema-justo a tiempo. 
1951 Japón Se crea el premio Deming. 
1954 México Se funda el Centro Industrial . de 

Productividad (búsqueda de la 
productivic;lad). 

1966 México El Centro Industrial de Productividad 
cambia a Centro Nacional de 
Productividad. 

1973 México Se crea el lnstituo Mexicano de Control 
de Calidad (IMERCCA). 

1979 Reino Unido Surge el estándar de calidad BS-5750, 
que es el antecedente de la norma ISO 
9000. 

1981 México Se conforma el grupo "Desarrollo de 
Calidad de Vida". 

1985 México Se funda la Asociación Mexicana de 
Administración de la Calidad Total 
(AMACAT). 

1986 México Se instituye el Premio Nacional de 
Calidad. 

1986 México El Instituto Tecnológico y de Estudios 
Superiores de Monterrey funda su 
Centro de Calidad. 

1987 Estados Unidos Se crea el premio "Malcolm Baldridqe". 
1988 México Se instituye la Fundación Mexicana 

para la Calidad. Total A.C. 
(FUNDAMECA). 

1989 México Actualización del Premio Nacional de la 
Galidad. 

1997 México INEGI da 
Calidad. 

inicio a un ~rograma de 

1997 México La Secretaria de Economía realiza el 
diseño de implantación de un sistema y 
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aseQuramiento de la calidad . 
1997 Estados Unidos ASQC cambia su nombre a Sociedad 

Americana de Calidad (ASQ). 
2000 Suiza Se actualiza la versión de la norma 

ISO, estableciéndose la norma ISO 
9000:2000. 
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Retomando lo expuesto en él capitulo anterior, en donde se menciona que llevar a cabo 
procesos con calidad no solo afecta a la forma de trabajo, sino que incide en la' actitüd 
que el personal tome con respecto a los valores impulsados por la organización y los 
valores, costumbres y comportamiento que el propio factor humano tenga de acuerdo a 
su estilo de vida ; por lo tanto es necesario que el aspecto cultural se encuentre ligado a 
la calidad , al ser ambos factores primordiales para el desarrollar una cultura de calidad , 
la cual genere una mayor identidad del personal con la institución. 

La investigación realizada, está encaminada a concluirse en una propuesta que 
implique el desarrollo de una cultura de calidad, con base en la capacitación, por ello es 
importante abarcar conceptos generales y básicos, como son las diferentes definiciones 
que se le han dado a la cultura. Para analizar el concepto de cultura es necesario ver la 
concepción que diferentes autores le dan, cabe' destacar que la mayoría de ellos 
·coinciden en que la cultura es la forma en como una sociedad , grupo social o individuo 
se comporta en determinado ambiente. 

Clifor, ' Geertz menciona que antropológicamente la cultura es entendida como: 
"un sistema de concesiones heredadas y expresadas en forma simbólica por medio de 
la cual los hombres se comunican, perpetúan y desarrollan sus conocimientós y 
áttividades en relación con la vida."33 

Éste autor destaca la intervención de dos factores que deben ser tomados en cuen.ta. 

Cosmovisión: entendida como la comprensión e interpretación del mundo-realidad; por 
medio de esta se puede detectar como piensa el pueblo. 

Ethos: comprende_ la motivación, los valores, actitudes y convicciones; .con -este 
elemento se pude entender el modo en como el ser humano la enfrenta. 

La combinación de estos factores es la forma en como los individuos se relacionan y se 
comportan ante circunstancias que se van presentando en su entorno, ya sea laboral , 
.familiar, social, político y/o religioso. 

Al respecto Silíceo menciona que la "cultura es un modo indispensable de ordenar la . 
realidad para entenderla, conducirse en ella, sobrevivir y convivir con los seres 
humanos."34 

' ' 
33 liderazgo, valores y cultura organizacional, Siliceo Alonso, Editorial Me Graw-Hill , México 1999, Pág. 43. 
34 Desarrollo de una cultura de calidad, Cantú Delgado Humberto, Editorial Me Graw-Hill , México 1999, Pág .. 77 
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Schein entiende a la cultura como 

"Un patrón de supuestos compartidos, inventados, descubiertos o desarrollados por un 
grupo dado. 
Es la · medida en _la se aprende a enfrentar los problemas de adaptación externa e 
integración interna, en el que se enseña a nuevos miembros del grupo la forma de 
comportamiento y es el modo correcto para cada sociedad de percibir, pensar y sentir 
en relación con determinados problemas "35 

. · 

En la revisión de los ·conceptos antes citados, se observa que ·1os autores coinciden en 
que la cultura reúne características semejantes, por lo que a continuación se desarrolla 
el concepto que las engloba. 

Cultura: Es el conjunto de conocimientos adquiridos, de acuerdo a la educación formal ·.· 
e informal , modos de vida, costumbres y creencias propias de una persona, pueblo o 
época, es decir, el saber científico y tecnológico, su producción artística y literaria, su 
lengua, religión, usos, procedimientos y hábitos de trabajo, el deporte, la gastronomía 

·propia y cuantos elementos materiales o inrnateriales constituyen el patrimonio cultural 
9el individuo, grupo étnico, región o generación de una época o área geográfica; 

- teniendo como núcleo esencial ideas tradicionales , es decir, derivados y seleccionados 
históricamente. Un punto importante del término cultura son, los valores que pueden 
considerarse productos de la actividad; por otro lado, elementos condicionantes de la 
actividad futura. 

· Al participar en la cultura todos los miembros de una sociedad, se vuelve dinámica y 
móvil ya que cambia de acuerdo a las situaciones que se van presentando a lo largo de 
la vida social. · 

Es importante señalar que la cultura va cambiando de acuerdo a las sitl,Jaciones que se 
le van presentando a la sociedad y en la medida en que ésta las vaya asimilando y 
aceptando es como se van trasmitiendo de generación en generación . 

Este es ~I caso de vivir ahora en un mundo, en donde tanto el sistema político, familiar, 
religioso, educacional y organizacional se encuentran en permanente mutación, aunado 
a esto la era de la información, la tecnología y el conocimiento hacen que cambie 
nuestra forma de vida que está integrada entre otras. cosas por costumbres, hábitos, 
creencias, tradiciones y valores. Esta tendencia marca la necesidad de que los 
individuos vivan con una cultura modificada y con la cual logren su propio desarrollo en 
una sociedad cada vez más competitiva y compleja en la cual tanto organizaciones y 
más aún los individuos deben de sacar lo benéfico o provechoso para su propio 
desarrollo-evolución. 

35 
La Creatividad' y la administración del cambio. Todor Rickards , Editorial Oxford .·México 2001 , Pag . 147 
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En este punto se describirá y.analizará el concepto de cultura organizacional vista 
por diferentes áreas y autores, es importante mencionar que la conceptualización tiene 
como base la definición de cultura que se abordo anteriormente. 

Desde el punto de vista. antropológico, la cultura organizacional son todos aquellos 
elementos interactivos. compartidos grupalmente, sedimentados a lo largo de la vida de 
la empresa, transmitidos a los nuevos integrantes. 

Para la psicología, la cultura organizacional es .entendida como el "sistema de 
valores, tradiciones, creencias, hábitos, normas, actividades y conductas que dan 
identidad, personalidad ~ destino a una organización en la consecución de. sus fines 
económicos y sociales. "3 

Toverner, L/opis menciona que la cultura organizacional es una vía por medio de la 
cual se transmite la forma de como una · institución se· desarrolla, en donde la 
propagación es realizada por el propio personal. · 

Schein describe a la cultura organizacional como "él modelo de presunciones básicas 
que son desarrolladas por un determinado grupo, al ir aprendiendo a enfrentarse con 
problemas de adaptación externa e integración. interna, en donde dichas presunciones 
ejercen la suficiente influencia como para ser consideradas válidas y en consecuencia 
ser transmitida a los. nuevos integrantes como el modo correcto de percibir pensar y 
,sentir."37 

Por lo anterior se puede decir .qUe la cultura organizacional está conformada por 
todos los valores que predominan en el personal de una empresa, los diversos sistemas 
de dirección y de trabajo, _la forma de realizar las actividades asignadas, la actitud del 
personal, el vestido, el lenguaje, los chistes, la manera de comportarse, los héroes, las 
leyendas, los ritúales, las tradiciones, las metas, los símbolos etc. ·La cultura 
organizacional nos dice como es el ciclo de la vida de un empleado y el cómo dicho 
ciclo influye en la institución; así mismo, es entendida como el conjunto de valores, 
símbolos y rituales .que son compartidos por los integrantes de una institución y/o 
empresa, dichas interrelaciones describen la forma en como se solucionan los 
problemas internos y/o externos. 

Al analizar éste concepto, es necesario verlo como un término dinámico, por el simple 
hecho de que es el factor humano, el eje primordial del desarrollo de la institución 
independientemente del papel que desempeña el aspecto· económico; asimismo la 
cultura organizacional , con el paso del tiempo adquiere fortaleza y obedece a una 
necesidad empírica para la resolución de problemas en la institución; es única y le da 
personalidad a la institución. 

36 Liderazgo. valores y cultura organizacional . Silíceo Alonso. Editorial Mc-Graw Hill. México1 g99, Pág. 48 
37 Dirigir con calidad total . Alonso Vicente. Blanco Adolfo . Editorial Esic "Colección cultural empresarial e innovación". 
Madrid 1990. Pág . 48. · 
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Por lo tanto a una institución se le puede ver como una comunidad humana que al igual 
que la familia desarrolla valores y creencias que da·n forma al estilo de vida de una 
organización_ En palabras sencillas, se considera como la "personalidad" o el "espíritu " 
de la organización , en donde los aspectos socioeconómicos y políticos siempre se 
encuentran presentes, por lo que deberán ser tomados en cuenta_ 

Otro aspecto importante en las organizaciones es la socialización, ya que por medio de 
ésta se adquiere el conocimiento y la aceptación por parte del trabajador de las reglas y 
políticas que determinan en un momento dado la cultura de la misma. Asimismo, la 
socialización es el proceso por medio del cual el trabajador se va integrando de acuerdo 
a sus experiencias. Éste proceso es l¡:i clave del aprendizaje social en el cual podrán 
haber cambios de conducta de acuerdo al medio en el que se desenvuelve. 

Por lo anterior, para llevar a cabo una modificación a la cultura organizacional es 
necesario primero trabajar con el cambio individual para posteriormente llevar a cabo el 
cambio organizacional. 

Anteriormente la cultura era considerada como un aspecto separado de la iristitución, 
sin embargo retomo su importancia al entender que las partes que la conforman son 
individuos, que traen consigo un cúmulo de experiencias, que moldean su 
comportamiento generando la personalidad de la empresa. 

Por lo tanto se describe a la cultura organizacional como las características compartidas 
por cada miembro de la institución que le da identidád y carácter a ésta. Dichas 
características tienen que ver tanto con los valores como con las creencias ·que -se 
desarrollan en la institución, las cuales tendrán que ser acordes a la filosofía que se 
lleve a cabo: · 

Un ejemplo de la fuerza que ejerce la cultura organizacional es la relación que existe 
con la selección del personal, ya que las instituciones establecen un 'perfil de 
empleados con el propósito de que su integración sea más rápida, fácil y se mantenga 
un ambiente agradable. 

Edgar Schein afirma que dentro de la cultura existen tres factores qUe hay que tomar 
en cuenta para su análisis: 

/ Los artefactos y creaciones que están visibles pero no siempre son interpretables 
como puede ser uri informe anual, el boletín interno, las divisiones que separa 
los lugares de trabajo y el mobiliario. 

/ Los valores o las ideas que son importantes para la gente. Los valores son los 
deseos o las necesidades afectivas y conscientes. 

/ Los supuestos básicos que las personas hacen para guiar su comportamiento. 
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Se incluyen los supuestos que le indican a la gente cómo debe percibir, 
considerar y sentir su trabajo; las metas de desempeño, las relaciones humanas 
y el desempeño de sus colegas. 
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MODELO DE ORGANIZACIÓN DE TRES ESTRATOS DE SCHEIN 38 

· Ejemplos de atributos cultu,rales: 

Documentos 
Distribución básica 
del espacio 
Mobiliario 
Lenguaje 
Jerga 
Ética y practicas de 

·· trabajo 
Un buen trabajo por una 
buena paga 
Lealtad · 
Compromiso 
El .apego _a los demás 
El desempel'\o conduce a los 
compromisos. 
Equidad .gerendal 
Si importa ser c.ompetente 

"Artefactos y creaciones" 
Tecnología 
Arte 
Patrones vis'ible~ y 
audibles de comportamiento 

11 
"Valores" 
Comprobables en el entorno 
fisico 
Comprobables sólo por con: 
censo social 

111 
"Supuestos bási,cos" 
Relación cori el entorno 
Naturaleza de la realid¡:¡d de 

e==>. 

e=) 

tiempo y espacio · e=)' . · 
Caracteristica~ cte l_a naturaleza . · · . 
humana · · · 
Naturaleza de la actividad · 
humana 
_Naturaleza de las relaciones 
humanas 

·, 

38 Las organizaciones, Bibson lvancevich , Donnelly, Editorial Ad Dison-Wesley lberoamerica, S.S . EE.UU. 1994, Pág . 43. 

Visibles perq no 
siempre descifrables 

Mayor nivel de 
conciencia. 

Se dan por hecho, 
Invisibles, -
preconc iente.s 



Como hemos visto, todas las definiciones mencionan qUe la cultura organizacional es 
la conformación de diversos valores, por ello es conveniente revisar su concepto, para 
distinguir entre aquellos que se podrán mantener y áquellqs que se tendrán que 
modificar una vez realizado el análisis, con el objeto de no obstaculizar el progreso de 
la institución. 

Valores: argumentos relacionados al comportamiento que la sociedad acepta o 
rechaza . Antropológicamente los valores son: normas ideales de actuar, tratan de salvar 
lo fundamental de la cultura, identifican y reproducen ,las actitudes y concepciones 
aceptadas o rechazadas , ·son heredados o pueden formarse en generacio·nes futuras y 
tiene que ver con la seguridad , el desarrollo y la voluntad; ejemplo de ellos son la 
honestidad, calidad , lealtad, iniciativa, capacitación, liderazgo, re.specto, 
responsabilidad , etc. 

. . 
Como hemos visto el concepto de cultura aborda a los valores como parte fundamental 
para el análisis de la cultura organiiacional y para poder entenderlos y/o analizarlos es 
necesario remitirnos a varios modelos que los describen. 

Modelo Ágil de Parsons: menciona que para que un sistema social pueda funcionar es 
necesario que las instituciones contemplen 4 elementos: 39 

· 

Adaptación : es la habilidad que se debe tener · para adaptarse a situaciones 
cambiantes 

Logro de metas: · tiene que ver con la habilidad para alcanzar los objetivos de la 
institución, tomando en cuenta el punto anterior. 

Integración: es la habilidad para mantener unidas a las -diferentes partes de la 
institución. 

Legitimidad : relacionado con el derecho a sobrevivir (se estudian los· medios para 
subsistir) y el ser aceptado. 

Modelo de Ouchí: este modelo es utilizado cuando se quiere analizar la situación 
cultural de un grupo específico de la institución. 

Ouchí llevó a cabo una investigación en la cual analizó a 3 tipos de grupos de empresa 
diferentes, se tomo a una empresa consider.ada "típicamente americana", a una . 
"típicamente japonesa" y a una empresa denomínada tipo Z. Cabe señalar que ésta 
empresa también es americana pero su actuar es diferente a la primera. 

39 Tres culturas , organización y r~cursO? humanos. Agarmedndia, José, Editorial ESIC . Madrid 1999, Pág. 57 
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Al · terminar su análisis, concluyó que. tanto la , empresa japonesa como las de tipo Z 
comparten algunas características qúe las consolidan dentro de su ramo , por ro que . 
"Ouchí propone 7 dimensiones én las cuales una empresa q institución se puede 
compar~r y así ver. las ventajas y désveritájas que le ocasiona. tr.abajar· bajó dichas 
.dimensione's." 

' VALOR CULTURAL . EMPRESAS"u 

.. ' JAPONESA TIPOZ AMERICANA. 
1) Compromiso por Empleo de Empleo ·a Emplea a 

los empleados . · por vida largo plazo corto plazo 
2) Evaluación . Lenta Y· . Lenta y Rápida y 

cualitativa.· cualitatiya cuan.titatiya 
3) Carrera " Muy amplia Moderadamente Limitada 

amplia 
4) Control Implícito e JmplícitQ e Explícito y 

informal . · inform.al formal 
5) Proceso de toma Grupal y Grupal y Individual 

de .decisíones concensadó cohcerisado 
6) Respohsabilidad· Grupal lndividuál Individual 
7) Preocupación por la ·Holística Holística 

... 
Limitada 

Qente · 

· Modelo de Peters y ·Waterman; ellos dan mayor importancia a la ·relacióri existente 
entre lá cultura orgar:iizaéiorial . y el desempeño de los . miembros de la · i,nstitución. 
Mencionan qué existen 7 atribütos primordiales de contar con una empresa 9 institución 
de éxito. . · · · 

1) "Propensión a la acc.iorí. 
2) Cercanía con el cUeñte. 
3) Estímulo de.-aúto,nomíá y de actividad empre$arial. 
4) Estimular la prodw;:tividad a través de la gente . 

. 5) Apqyo en el con.ocimiento de la empresa. 
6) Limitarse a·1;:is tareas que se conocen bien . 

. 7) Ser simultáneamente rígida y flexible:."41 

. . 

Aunado a esto exisfe,ri 3 formas relacionad.ás con los· anteriores modelos para el análisis 
det.ma cultura organizacional. · 

40 
Dir.igir « Ori calidad· total . Alonso Vicente, Blanco. Editorial Esic "Colecéión cultu ~al empresarial.e innovación. Madrid . 

1990, Pág, 6,5. · . ' 
41 

ibidef,l. Pág . 69. 



Utilizar la cultura existente 

Enseñar la cultura que se 
desea -socializar ------------

Cambiar la cultura 
existente 

Para conocer valores 

Trabajar con los nuevos valores 

Es trabajo 'primeram~nte de los 
directivos y será llevado a cabo 
por medio de símbolos así como 
lidiar con resistencias. 

E.n un estudio llevado a cabo por Deal ·y Kennedy a 80 empresas, de las cuales 
destacaron 8, por contar con una cultura sólida. Propusieron que los siguientes 
principios fueran tomados en cuenta por las organizaciones. 

Filosofía. Es la esencia cultural de la organización. 
Héroes. Son las personas que personifican los valores. 
Ritos. Rutinas programadas y sistemáticas en la vida cotidiana de la empresa. 
Red cultural. Es el transportador de los' valores de la qrganización, es el medio de 
comunicación ya sea formal o informal. 

Como se puede observar, todos los elementos que se desarrollan en una institución o 
empresa, tienen que ver con la socialización , forman parte de la cultura, en la que se 
tendrá que buscar cuales son los elementos que la conforman y ver si son los más 
adecuados para el desarrollo de la organización. 

A continuación se abordarán las funciones que la cultura organizacional debe lleva ~ a 
cabo para la adaptación de los trabajadores a la institución: 

a) Definición de límites: 
Tiene que ver con las reglas y valores que cada institución tiene y que la hacen 
diferente a otra . 

b) Sentido de identidad: 
Se impregna en el actuar de cada miembro. 

c) Intereses comunes: 
En la medida en como se comporten las personas con val.ores y principios ." se creará un 
compromiso y una estabilidad que mantendrá unida a la organización. 

d) Socialización al trabajador: 
La éonvivencia generada entre los miembros será en la medida en que la cu ltura los 
integre. 

e) Coordinación de toda la organización: 
Una vez llevado a cabo lo anterior, la cultura será la guía que moldee las actuaciones 

·de cada miembro con el fin de establecer. un bien común. 
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Para que los anteriores puntos lleguen a consolidarse es necesario tomar en cuenta los 
siguientes aspectos: 

Valores de la dirección: este aspecto es elemental' para el cambio de cultura; el cual 
debe referir, cómo el directivo ve a la organización .y cómo quiere que funcione de 

. acuerdo a la necesidad de la propia empresa. · · 

Los valores a tomar en cuenta por parte de la dirección deben estar relacionados con la 
satisfacción del propio empleado y de su estabilidad. (el amor al prójimo, libertad, 
justicia, compromiso y el bien entre otros) . 

Filosofía, principios y credo: Relacionado con los valores que la propia empresa tiene 
con respecto al porque se creó, aunado a esto sirve como marco de acción; es el 
sistema del pensamiento. 

Comportamiento: es la forma en como se vive en la empresa teniendo como guía la 
filosofía de la misma. · 

De lo <;interior, se puede establecer q1,Je el fin de la cultura de una organización es 
compaginar los intereses, valores, virtudes y creencias de las personas. 

En cuanto a las características de la cultura organizacional, las cuales definen aún más 
como es ésta, a continuación se retoman las más importantes: 

1. Autonomía individual. Tiene que ver con la iniciativa y con la resolución que se 
le de tanto a sús problemas como a la realización de. su trabajo. 

2. Estructura. Se refiere, a cómo esta conformada la institución y bajo que normas 
y pólíticas se rige. 

3. Identidad. Es la pertenencia que se, genera entre la institución, empleados y 
trabajo. 

4. Desempeño. Relacionado con las evaluaciones hechas a los integrantes de la 
institución, con respecto al tipo y forma de trabajar. Dentró de éste punto se 
incluye la motivación enfocada al desempeño laboral y los reconocimientos que 
se brindan, los cuales no deben de ser exclusivamente económicos. 

. 5. Tolerancia al conflicto. Es la forma .en como se manejan fas dificultades entre 
compañeros ~e trabajo. 

6. Tolerancia al riesgo. Tiene que ver con la capacidad de enfrentarse a 
sit'uaciones de peligro. 

Al abordar tanto las funciones como las características de la cultura organizacional, se 
debe tomar en cuenta, que en todo momento el factor humano se encuentra presente y 
que su párticipación e involucramiento en las· decisiones tomadas, al menos en la 
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función que desempeñe, es de gran relevancia; pues en primer instancia; al.reconocer 
la iniciativa y participación de cada miembro, estos llegan a poner mayor cuidado y 
atención en las funciones asignadas. 

Handy establece 4 tipos de cultura organizacional. 

• Modelo de poder: entre mayor poder se tenga mayor cercanía habrá hacia el 
centro, las decisiones son tomadas en base a aspectos políticos, que al propio 
beneficio de la institución, aquí el éxito depende de la orientación del poder. 

• Cultura de ro~ o de la burocracia: se trabaja en base a la lógica y racionalidad del 
funcionamiento y estructura, los ·miembros ponen resistencia al cambio, son 
considerados como leales, cuentan con roles definidos en donde el poder tiene que ver 
con la posición y la influencia que ejerzan a través de las reglas y procedimientos 
Considerada como una cultura aplicada a entornos estables. 

• Cultura de las tareas y de los resuftados: su meta ·es terminar con la tarea 
asignada. En este caso la influencia y el poder reside más en las personas expertas 
que en la posición o el poder personal; es vista como una cultura de equipo, el personal . 
tiene el control de su propio trabajo. Es una cultura adecuada a entornos flexibles , 
cambiantes y competitivos. 

• Cultura de la persona: Aquí los miembros son libres de abandonar su trabajo 
cuando así lo deseen. Los individuos se enfocan a su autorrealización, la base en la 
que se establecen es por medio de consensos mutuos, ejemplo pueden ser los 
despachos de abogados. 

R. Sinsa/ie identifica 4 tipos de cultura organizacional, en donde las relaciones 
interpersonales son la base de dicha cultura. 

• Cultura de la fusión: es característica de los obreros especializados en donde los 
valores son de unidad y camaradería . 

• Cultura de negociación y de diferencia: existen valores de independencia, 
autonomía y dominio sobre sí mismo. 

• Cultura de la exclusión y de afinidades colectivas: Existe una notable adhesión al 
espíritu de la empresa y a los jefes, marcada por el rechazo a grupo de iguales y por 
las relaciones personalizadas. 

• Cultura de retraimiento: se valoran más el status y los aspectos económicos que 
las relaciones con iguales. · 
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La cultura organizacional desarrollada en cada país es diferente, ya que en ella 
intervienen distintos aspectos, como lo son las costumbres, tradiciones, valores que ·los 
caracteriza , es por ello, que para llevar a cabo una comparación equilibrnda entre 
diferentes culturas , se. hawescogido a tres países representativos tanto por su ubkación 
COf!10 por SU nivel de competitividad a nivel internacional. 

Japón, es e'n éste mome'nto el país que mayor interés ha puesto en la cultúra de . ~µs 
empresas e instituciones. y el país representativo de Oriente: por parte de . Europa e 
integrante de · la Comunidad Europea se verá a España; y para fines. de ésta 
investigación se retomará , el caso de México. · 

La clave del éxito de la mayoría de las empresas japonesas, es la participación de cada 
uno de sus integrantes, siendo sus ejes principales la motivación e integración del 
personal, el fomento' de un espíritu emprendedor y ~n sistema de valores compartidos. 

Se dice. que el secreto de los japoneses para que sus ideas sean . aceptadas en los 
mercados, es el gran interés que pone.n a sus clientes internos y externos; otra 
diferencia es que los japoneses l?iempre se están pregunté¡Jnd~ que es lo que necesitan 
sus trabajadores para desarrollar mejor su función o actividad y por consiguiente ser 
responsables, cubriéndo así primero sus necesidades, lo cual favorece al 
establecimiento de una cultura fuerte dentro de la institución. Mientras que . los 
estadounidenses y mexicanos intentan concientizar al trabajador del porque, deben de 
ser un buen elemento, es decir, la satisfacción del empleado es a nivel teórico; sin 
ofrecer las facilidades y herramientas para llevar a cabo dicho _cambio. 

Por otra parte, los japoneses tienen muy en cuenta el concepto denominado "Perechito 
en círculo", que significa, ·atacar a .los problemas de manera directa, dándole solución al 
conflicto o percance que se produzca, se garantiza la seguridad del empleado co.mp 
personal fijo~ existe la le;;iltad personal , entre otros aspectos. 

El estilo que los japoneses han llevado a cabo a partir del termino de ·la Segunda 
Guerra Mundial se resume en las siguientes características que han sido enfocadas a la 
cultura de calidad la cual es vista como un ·movimiento nacional y no sólo empresarial. 

"Características del Estilo Japonés."42 

Selección del personal para una nueva carrera 
·Evaluación informal · 
Orientación a la organización 
Flexibilidad productiva 
Sindical!smo de empresa 

Empleo 
Vitalicio 

i 
Cultura fuerte 

42 Tres culturas, organización y recursos humanós. A Garmendia. Jo~é ; Editorial ESIC. Madrid 1994, Pág. 27. 
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Orientación al cliente 

a) Selección del personal para una carrera. 
Con un horizonte de empleo vitalicio, se recluta al personal pensando en su trayectoria 
laboral dentro de la organización más que en la ejecución de una tarea concreta, por lo 
mismo se valora especialmente la adaptabilidad/flexibilidad del candidato y su 
capacidad de aprender nuevas habilidades, se comprende igualmente el peso 
concedido a lá adquisición de polivalencia y a la formación continua . 

b) Evaluación informal. 
Es una filosofía de empleo prolongado; con el tiempo se hace evidente la eficacia y la 
ineficacia de individuos y grupos. Por ello la evaluación del rendimiento no precisa tanto 
el recurso o técnicas repetitivas y formales. 

e) Orientación a la organización. 
En éste punto se incluyen las condiciones de trabajo, seguridad de empleo y 
participación. Una cultura así, valora la movilidad funcional y carreras en zig-zag, siendo 
el comienzo, la especialidad en un depart.amento o área. 

d) Flexibilidad del proceso productivo. 
Es la implantación de "nuevas formas de organización del trabajo"; grupos 
semiautónomos responsables de las distintas etapas de ejecución y control de calidad, 
con relación a México, éste punto seria de mayor trabajo, ya que una de sus limitantes 
es la falta de confianza en el personal. 

¡;J Sindicalismo de empresa. 
Es menos posible en un marco de relaciones laborales que exige luchar contra la 
organiza.-:ión. 

f) Orientación al cliente. 
Es un sistema de calidad total y búsqueda de cero defectos, la responsabilidad de la 
calidad se sitúa en el punto de producción mismo. El departamento de control de 
calidad tiene tan sólo funciones de auditoria . 

Los ejes primordiales de su cultura organizacional son los siguientes: 

a) Integración y motivación. 
El personal es el encargado de la formación, por lo que debe de encontrarse 
al.tamente integrado en la institución. La formación se realiza mediante políticas de
motivación y promoción interna del personal, aumentando confianza tanto de la 
institución hacia el personal como de ellos hacia la institución. 

b) Fomentar un espíritu emprendedor. 
"Existe autonomía e iniciativa en la realización de sus trabajos y se genera un 
equil ibrio en la solución de proyectos. Son estructuras sencillas que cuentan con 
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poco personal directivo y descentralizan las funciones con la correspondiente 
delegación de responsabilidad ."43 

c) Sistema de valores de orden superior. 
Todos los clientes ,Son Jomados en cuenta, el trato de directivos es honesto, serio y 

cordial , · teniéndose informado , al personal de las situación d~ la empresa y las 
posibilidades futur~s; por lo que los miembros ven a la institución c::omo su propia casa a 
la que ten_drán que cuidar. -

La cultura del país ha pasado por diversos cambios a los c::uales se ha tenido que 
adaptar, pero existen valores y- principios que han permanecido en la sociedad, ·qu,e 
pueden ser favorables al ser tomados en C!Jenta en una organización, entre los qué se 
encuentran la creatividad , la familia , la cooperación , el respeto, entre otros. 

a) · Familia: En el país, la familia es considerada .como la base de la sociedad; tC!nto en 
el ámbit9 educativo y familiar se ,desarroll;;ih valo~es como la integridad, fraternidad , 
respeto, seguridad , entre otros. - · 

b) Religión: La organización de diversas: costumbre~ ieligiosas favorecen al proceso 
de sociC!lización. · 

· · e) Educación: El problema fundamental ,· es que ·el país no· cuenta con un sistema 
pr'opi.o y adecuado a la idiosincrasia :de -la sociedad, por lo que la, educación se 

. basa en la memorización- y no en un proceso, por medio del cual .se · adquieren 
conocimientos a través de.la enseñanza (enseñanza-aprendizaje). . 

. La educación. dentro de la organización es vital para ·su desarrollo, ya que a través 
- de ella se adquieren conocimientos, habilidades, actitudes, valores y normas que. 

favorecen aia organización. · 

d) Prácticas antiét icás: Cómo son el soborno, la preferencia por algún miembro de la 
organización , el ause.ntismo, . la · deper:idencia: centralización en la 'toma de 
decisiones, el no ser .visionario , son elementos que ocasionan fracturas- en las 
organizaciones. 

e) Nacionalismo: ·El amor y respeto que se le tenga al país, son elementos que 
fortalecen a las empresas mexicanas, para ser empresas productivas. 

f) Sensibilidaq: Cuando el director tiene encauzado _éste aspecto, se convierte en un 
· líder de relaciones, debiendo enfo·car la satisfacción del empleado y de él mismo. 

Como . c.omplemento de _ este punto ' se· encuentra · el compromiso que el director 
ppnga por la inst.itución y por · los efnp'leados; ~I que actué de acuerdo a lo que 

. 
43 Ibídem. Pág . 33 
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predica, que cumpla lo que promete, teniendo como res\,Jltado la confianza de los 
empleados. 

Para uh análisis más completo de la situación del país, se expondrán las 
circunstancias que se presentan en las organizaciones mexicanas. 

• La estructura jerárquica: la distancia o la falta de acercamiento entre director y -
empleados operativos hace que no exista la confianza entre estos grupos laborales, 
por lo cual los procedimientos o estrategias de trabajo, como los círculos de calidad 
son difíciles de implantar si no existe confianza . 

• Actitud hacia el trabajo: en donde la propia Ley del Trabajo presupone dentro de sus 
estipulaciones un abuso al trabajador, por lo que es conveniente generar la ·empatía 
en las actitudes de personal de cada nivel jerárquico. 

• Orientación de tiempo: en referencia a la administración del tiempo, la prevención de 
errores y la planeación estratégica, son aspectos que no están implícitos en la 
administración de las empresas mexicanas, salvo alg!Jnas, siendo importante 
trabajar paulatinamente con ejercicios constantes que desarrollan este tipo de 
actividades, propiciando un ambiente confortable. 

• "La visión de la naturaleza humana del mexicano es una mezcla del "bien y el mal", 
por lo que la confianza e iniciativa son aspectos difíciles de construir."44 

La cultura japonesa ha sido la que mayormente ha enfocado su cultura organizacional a 
la calidad , la cual ha traído cambios significativos tanto en su economía, como en el 
ámbito personal, ante lo cual Lawrence y Yeh, en 1994, llevaron a cabo una 
comparación entre la cultura organizacional de Japón y México, dichos autores 
buscaron analizar las posibilidades de éxito que tendría la aplicación de las téenícas de 
manufactura japonesa en empresas mexicanas. 

El modelo de comparación se enfocó en cinco filosofías japonesas que se describen a 
continuación . 

• _Administración a través de valores compartidos 
Se caracteriza por el uso de controles implícitos e informales, socialización intensiva, 
hincapié en la no-esp~cialización profesional , comunicación abierta y franca, la 
información compartida con los trabajadores y el establecimiento de relaciones a largo 
plazo con los proveedores. · 

• Toma de decisiones y responsabilidades compartidas 
Las prácticas asociadas con esta filosofía son los sistemas de sugerencia de mejora por 
parte de los empleados, se considera a los proveedores como socios, se da autoridad a 
los miembros de la organización sobre el proceso. La formación de círculos de calidad , 

44 Desarrollo de una cultura de calidad, Cantú Delgado Humberto, Editorial Me Graw-Hill . Méxi.c~ 1999, Pag . 82 . 
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otorga , el poder. de inspección a los empleados sobre la calidad de su trabajo y 
conceden· suma importancia al trabajó en equipo. 

• Enfoque en el desarrollo de recursos humanos_ 
Se proporciona entretenimiento continuo a los trabajadores, las empresas ofrecen 
empleo de por vida y muestran una preocupación por el empleado en su totalidad, 
existe. interés de la ádministraeión por las relaciones humanas, los trabajadores están 
entrenados para realizar diversas tareas y no existen diferencias visibles entre rangos 
organizacionales_ 

• Uso eficiente de los recursos y optimización de todas las operaciones. 
Las _empresas que aplican esta filosofía cuentan con un lugar dé trabajo limpio, 
mantienen mínimos niveles de inventarios, programan lotes de producción pequeños, 
utilizan ayudas visuales de producció.n, cuentan con un progÚima de producción en 
dondé los equipos operan con un sistenta de mantenimiento totalmente preventivo. 

• · Mejora continua a largo plazo 
Las características de este principio son las actividades de mejora en grupos pequeños, 
la planeación a· lárgo plazo y el despliegue de políticas de calidad en toda la compañía 

Se aborc;lará el impacto de la cultura en el medio laboral, la cual tiene que ver con la 
transmisión de conocimientos, actitudes, valores, mitos, . presunciones, también 
denominádas creencias, todas ellas relacionadas con la interrelación dada entre . los 
miembros de la institución. Para que sea tránsmitida a cada miembro es primordial que 
se conozcan los siguientes componentes: 

Historia, son · todas aquellas anécdotas de la institución, por medio de la . cual se 
transmiten las normás, los valores y creencias que le dan vida a la organización 
establecidas por los iniciadores de la organización_ Cabe mencionar que los valores y 
c~eencias así como las normas en determinado momento _pueden ser modificados con 
la intención. de mejorar la situación . laboral, económica, prodµctiva y competitiva de la 

. institución. 

Rituales, se refieren a las acciones que con'stantemente -son realizadas , las cuales 
también' refuerzan los valores que se están siguiendo_ 

Símbolo~ Materiales, hacen referencia al grado de autoridad que cada miembro tenga., 
pueden ser identificados como los títulos profesionales y tipo de mobiliario. 

Le,,guaje, tiene que ver con la comunicación tanto verbal como corporal , desarrollada 
en cada ambiente de trabajo, por medio de la cual se transmite y preserva _la cultura . 
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Para desarrollar una cultura tanto a nivel laboral como a nivel personal, se pueden 
retomar los siguientes puntos (niveles), en .el que se involucra el aspecto social y 
profesional 

El nivel social no se relaciona con los gustos, creencias o preferencias personales , 
sino con todos los aspectos que pueden influir en el desarrollo de la calidad, en . la 
persona sin estar necesariamente relacionados con el desempeño profesional de ésta, 
tiene que ver con el traslado de los valores y actitudes que se adquieren en la empresa, 
al ámbito familiar y viceversa_ 

El nivel profesional, se refiere, a que la persona alcance un profundo conocimiento, de 
su área profesional, de tal forma que pueda aplicarla y en un momento dado innovarla; 
es - decir, - una vez que cuente con los elemeAtos necesarios, los cuales sean 
proporcionados por la formación profesional, puéden ser llevados a la práctica, en cuyo 
caso el resultado es el desempeño profesional. 

La cultura influye en el ámbito laboral, en los valores 'y las creencias, ejemplo de ello 
son los siguientes factores: 

El ámbito económico, es un aspecto en el cual la cultura también influye, ya que si 
bien el salario está tabulado de acuerdo al cargo y número de horas, existen estímulos, 
que utilizan los directivos como cambios de conducta, dicha motivación puede ser por 
medio de recompensas, cartas de asistencia y puntualidad, cuadro de empleados con 
mayor productividad y con calidad , entre muchas otras formas que existen para hacer 
sentir al factor humano parte de la empresa y mejor aún parte del grupo en el cual 
labora. 

Otra forma en que la cultura interviene en el ámbito laboral,.es en la comunicación que 
se transmite por medio de los mitos_, leyendas, metáforas, así como la comunicación 
escrita. 

En cualquiera de ambas formas, el personal en muchas ocasiones es persuadido lo 
cual trae como consecuencia que exista un cambio en su actuar. 

Un aspecto de igual importancia, es el lenguaje verbal y corporal ·como. base de la 
comunicación, existiendo sistemas formales e informales, en donde el lenguaje 
corporal, en muchas ocasiones expresa más que el verbal. 

Asimismo, dentro de los grupos existen líderes, los cuales influyen en la cultura, ya que 
muchas ocasiones son personas a las que se les tiene mayor confianza para solucionar 
problemas de índole laboral , así mismo los líderes en muchas ocasiones funcionan 
como guía de actuar, para determinados empleados. 

54 



Al abÓrdar este apartado es importante mencionar que para que la cultura de calidad 
sea aceptada ,y llev~dª a cabo por el personal, es n~cesario que los trab~]adores estén 
vinculados con los términos · de calidad y cultura y los lleven a cábo, mientras que la 
expresión calidad de vida laboral se utiliza para referirse a la filosofía ºgerencial que 
mejora la dignidad dé los trabajadores, propicia cambios eh la cultura de la organización 
y mejora el bienes.far flsic,o y erhocional de los empleados. . ' 

Cultura de calidad es el "conjunto de valores y hábitos que posee una persona tanto 
en la vida laboral como ·personal, que complementados. COI) el uso de prácticas y 
herramientas .de calidad en el actuar diario, le permiten colaborar con su organización a 
enfrentar ios retos que se presenten en el cumplimiento de su misión."45 

También es entendida como .la satisfacción que se. 'da al cli~nte mediante la 'mejora 
continu.a, para llevar a cabo dicha calidad es· necesario la participáción de todo · el 
personal (factor humano). · 

Esta cultura se ·presenta desde dos perspectivas: el de la actitud y el de la vivencia 
diaria. Contar con un sistema de atención al Cliente, no prosperará si el personal que 
atiende al cliente no.tiene interiorizado el_'espíritu del servicio. 

. . 

-La cultura de calidad es un aspecto que afecta no sólo a la empresa y a sus integrantes 
sino a toda la sociedad, .debido a que dich~ cultura es trasmitida por el bien o servicio, 
asociado a esto_ es considerada como un conjunto de ideas, actitudes y sentimientos 
que se convierten en la búsqueda de la calidad como algo deseable. Pero es importante 
m~ncionar que'. la cu/{ur.a de calidad se conforma paulatinamente y colectiva,mente. 

Todas fas activid~d.es que el factor humano realiza deben estar enfocadas a la cultura 
de calidad, ya que tiéne ·sus reflejos en aspectos como, la· calidad de los productos, 
beneficios 'físicos y de: séryicio, en I~ calidad de vida, en la calidad de la sanid~d. etc. 

Un aspecto importante para . llevar a cabo un cambio de cultura, es la confianzá y 
flexibilidad que se le da al persona) para desarrollar ~-u ~rabajo , la.cual también tiene que 
ver con la responsabilidad que se les da, así como, de sus actos (prevención\: en lugar 
de esto se lleva a cabo el control de .la actividad' laboral, 'siendo las modifica ~iones de' 
correccipn . 

Como ·mencionamos la cultura ·de 9alidad aboca tanto a los valores como a los hábitos 
que posea el factor' humano por ·10 que' es ·ií:nportante referir .que entre los valores que 
.posee una persona con cultura de calidad se· e'ncuenfran, el· interés continuo por el 
desarrollo intelectual-, saber colabor~r .· cori Un . grupo, el espíritu de servicio a la 
comunidad , la permanencia de largo plazo. ·en la empresa, el respeto y buen uso del 
tiempo propio y de otros, y un comportamiento aco~de con el "decálogo del desarrollo"; 
propuesto por Octavio Mavila investigador del Perú quien observó que las 'Personas de 

'
5 lb.idem, Pag . 91 

. , . 
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países desarrollados tienen en común ciertos hábitos que son cl~ve para el desarrollo 
económico y social. 
Dicho autor desarrolló diez principios que llevan por nombre el "decálogo del desarrollo" 

DECÁLOGO DEL DESARROLLO j . 

1) Orden 
2) Limpieza 
3) Puntualidad 
4) Responsabilidad 
5) Deseos de superación 
6) Honradez 
7) Respeto al derecho de tos demas 
8) Respeto a la ley y a los reglamentos 
9) Gusto por el trabajo" 

10) Afán por el ahorro y la inversión 

Los hábitos son un componente importante. de. la cultura de _calidad son entend.idos 
como comportamientos observables que reflejan los valores internos de las personas. 
Una persona con cultura de calidad tiene, entre otros, los siguientes hábitos: la mejora 
continua, la atención y responsabilidad en el trabajo, la prevención de errores, hacer 
bien el trabajo al primer iñtento, la planeaeión de sus actividades en un corto y largo 
plazo·, la evaluación constante de su desempeño, la disciplina y constancia en el 
cumplimiento de sus compromisos. 

Para dE;!sarrollar una cultura de calidad es conveniente aplicar valores y creencias, para 
conseguir,su ·éxito. 

Principales valores y creencias de una Cultura de Calidad 
• "lnvolucramiento de la dirección con la calidad . 
• Orientación al cliente. y búsqueda de su satisfacción a través de una buena 

comunicación con el mismo. 
• Orientación al empleado . . lnt~rés de la dirección por todos los trabajadores como 

recurso ese.ncial. La empresa valora la participación activa de las personas, de 
manera que una organización solo puede satisfacer a sus clientes externos si 
satisface a sus empleados, que a su vez son vistos como clientes internos. 

• Orientación al proceso y espíritu de mejora continua. La organización debe perseguir 
el progreso constante de todos lós procesos de trabajo. 

• El involucramiento de los trabajadores en todos los niveles jerárquicos quienes 
deben sentirse responsables poda calidad, lo que implica una sesión de autoridad a 
los mismos y el reconocimiento del importante papel que juegan en el desarrollo de 
la calidad . 

• Delegación de responsabilidad al recurso humano. 
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• La capacidad de trabajo y espíritu de trabajo en equipo. 
• Comun icación abierta . Se facilita mas información a ló's individuos o eqúipos. 

Valoración del trabajo bien hecho a la primera . 

• Discipl_ina de lo~ empleados _en su lugar de trabajo. 
• Orientación a la formación que se proporciona ·para asegurar que los emph:~ados que 

la necesitan tienen lol) conocimientos y habilidades necesarios · para . mejorar 
continuamente la' calidad ,"46 

. 

Para l legar a una modificación de la cultura de calidad es necesario analizar algunas de 
.las paradojas ·referentes -al tema. Al respecto Handy menciona las siguientes. · 

Paradoja del trabajo: Ahora las empresas diversifican su producción, es decir 
cuando las émpresas producen por ejemplo· calzado, la propia empresa cuen.ta 
con pocos empleados, ya que la mayoría .del proceso de fabricación , es realizado 
fuera de la empresa, puesto que en muchas ocasiones resulta má,s barato; nó 
sólo en cuanto al material, sino también en la eliminación de prestaciones. 

Al ·respecto el trabajador es quien ·debe . contar con iniciativa para vender su 
trabajo, debe de crear un valor en. SU '- trabajo y ser emprendedor, pero 
desgraciadamente no se ha educado pa;a eso: · 

Paradoja de la productividad: Ante' la tecnología se logra mayor productividad 
con menos trabajo por parte de las personas, pero en contrapartida los 
trabajadores ya no son costeables por lo que jlabrá que equilibrar ambas. 

Paradoja· del tiempo: "Las empresas han empezado a comprár él tiempo de las 
personas,.en lugar de lo que aportan."47 

. ,, ·-

~ ' . . 
Paradoja de l~s organizaciones: Las organizaciones consideran que·para ·te i:ier 
mayor éxito .. los empleados deben de _balancear su creatividad de acuerdo a la 
rfiisión , visión , estrategia de la organización , productividad·;· con flexibil idad y 
espíritu de equipo,. sin embar.gb no se dan las .herramientas necesari?s para que 
esto se realice. · · 

Por. lo anterior los retos que enfrentan las organiza_ciones son entre otros: 
, 

• · El aumento de ·competencia_. 
• Nueva fuerza laboral ; conocimientos, 

seguridad . 
habilidades, valores, honestidad y 

• ·Respeto y puntualidad. 
• ·Reducción del ·margen de error~s. 

46 Calidad y dirección de empresas. Claver C.ortés, Enrique, Llopis tavemer. Juan: Editorial Civitas. España 1999, 
Pág. 135. · . · 
47 Desarrollo d_e una cultu~a de eali~ad . Cantú Delgado Humberto. Editorial Mc·Graw-Hill , México 1999. Pág. 68. 
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Para llevar a cabo un cambio, uno de los aspectos. importantes a tomar en cuen¡á es la 
comunicación, que debe de existir entre clientes internos hacia clientes externos y 
viceversa (expresar puntos de vista), así como, el involucramiento de cada parte de la 
institución. Para que un canibio resulte, es importante que se tenga paciencia ya que 
este proceso' debe de ser pausado. Es fundamental que se tome .en cuenta la· cultura 
que se tiene y en base a ésta, se desarrollen las modificaciones necesarias, las cuales 
deben de ser llevadas cuidadosamente para no alterar drásticamente las tradiciones 
existentes. 

Dentro de los procesos para el cambio de la cultura' se retomó el siguiente grado de 
cambio cultural. 

a) Información: Tiene que ver con la comunicación en la cual se da a conocer al 
factor humano las modificaciones que se pretender llevar a cabo. 
Dicha información debe de ser clara y consistente con la cultura de calidad. 

b) Actitud: Ésta es el resultado de la anterior, en la medida que la información 
realmente convenza y satisfaga al factor humano, la actitud .se.rá favorable 
teniendo en cuenta la motivación con la que cu~nte el ·propio personal hacia el 
cambio de cultura. 

c) Comportamiento: Es vista en cómo el factor humano se desenvuelve o desarrolla 
con respecto a las modificaciones de la culturá. -

d) Hábito: Es cuando el comportamiento se realiza en forma natural. 

e) Cultúra: Es el momento en que todo el factor humano lleva a cabo sus 
actividades en donde su comportamiento es reflejo de las modificaciones hechas 
a la cultura las cuales son benéficas para el propio desarr9llo y competitividad 
de la empresa, pero también debe de ser el resultado de la satisfacción del faétor 
humano en su trabajo. 

Para llevar a cabo el análisis de la cultura es esencial tomar en cuenta tres pasos: 
-' 

· 1) Determinar el estado ideal al que se quiere llegar. 

2) Conocer cuales son los valores y creendas que existen tanto individualmente como 
colectivamente, así como· la motivación y .los .objetivos que' cada factor humano 
tenga con respecto a la.calidad y a la empresa. 

3) Una vez hecho lo anterior, se deben evaluar las diferéncias entre ambas para sacar 
las necesidades y los medios a trabajar. 

Como parte de un cambio en la cultura organizacional, se ha desarrollado como una 
vía alterna el siguiente proceso. 
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"Método propuesto para la modificación de 
la cultura organizacional"48 

1. Diagnóstico de la cultura 
a) Argumento de valoración 
b) Definición de valores 

2. Concientización.de los directivos 
3. Comunicación a los empleados 
4. Reflejo en la formación · 
5. Cambio de los símbolos 
6. Revisión periódica de valores 

1) Diagnóstico: se hace para saber el tipo de· cultura y el estado de calidad que se 
tiene . El diagnóstico puede llevarse a cabo de forma individual en el cual se analicen el 
coste de calidad, posición competitiva y cultura existente. 

Coste de calidad: "Son todos aquellos gastos que se hacen debido a la mala calidad, 
así como los que la propia empresa incurre para adquirir determinado nivel de 
calidad . "49 

Conocer los costes, incentiva la mejora de calidad. Los costes deben ser considerados 
más que la ventas, todo aquello que involucra la producción de un bien o servicio 
desperdicios, mermas, hacer de nuevo el trabajo, etc. 

Los costes se clasifican en: 

a} Costes de .evaluación: cuando se llevan a c;abo inspecciones-pruebas para observar 
si el producto cumple con las especificaciOnes planteadas. 

b) Costes de prevención: basada en la prevención de errores. 

Posición competitiva en el mercado (Berchmarking) en esta etapa la institución lleva a 
cabo una comparación con otra institución para medir su desempeño. Se puede realizar 
de tres formas: 

a) Interno: cuando se hace la comparación con algún departamento. 
b) Competitivo::cuando el análisis se lleva a cabo con un competidor. 
c) Con el mejor: cuando la comparación es hecha con la mejor empresa del ram?. 

La comparación sirve también como una autoe.valuación cuyo propósito es ·mejorar el 
proceso de elaboración de un bien o servicio . 
Cultura existente: en la que se estudiará ta.nto los valQres como las creencias 
básicas referentes a la calidad , las cuales son compartidas por el factor humano. 

48 Calidad y dirección de empresas. Claver ·cortés .' Enrique, Uopis taverner. Juan Editorial Civitas, Madrid 1999. 
Pag.42 . . 
49 Ibídem . Pag . 71 . 
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Un elemento útil para el diagnóstico es evaluar lo medios, por lo que se. recomienda lo 
siguiente: 

a. Análisis documental: documentos existentes relacionados con la 
descripción de actividades y funciones (manual de organización y de . 
procedimientos) . 

b. Análisis de la organización: documentos relacionados con los 
antecedentes de la organización, con su filosofía, credo y propósitos de 
ésta, así como los documentos formales de la alta dirección (estrategias 
planeadas, organigramas) 

c. Entrevistas con el factor humano: encaminadas a conocer el ambiente que 
se desarrolla en la institución, también se toma en cuenta las aptitudes, la 
respuesta a las quejas que presentan los clientes (internos y externos), y 
que aspectos se guarda en relación a la calidad. 

d. Trabajo en grupo: este aspecto sirve para construir información 
relacionada con la calidad, la actitud y aptitud hacia esta . 

e. Observación directa ... (objetiva) es de acuerdo a la percepción de cada 
persona, teniéndose que abordar los símbolos materiales, el inmobiliario, 
los carteles que sirvan para dar una aproximación referente a la calidad . 

2) Concientización de directivos: para implantar la calidad en una institución la 
participación del área directiva es básica ya que serán ellos los primeros en 
cbmprometerse con ésta, practicar el comportamiento que se quiere impulsar. "Al 
respecto Goetsch y Davis mencionan que una vez identificados los cambios se deben 
de documentar y estáblecer un plan de acción el cual responda a las siguientes 
preguntas: qué, cómo, cuándo, quién y dónde se instrumentaran dichos cambios/ 
modificaciones. "50 

3) Comunicación con los empleados: Es ·importante que desde el momento que se 
quiera llevar a cabo las modificaciones, éstas sean comunicadas a toqo el personal, así 
como explicar el porque de los cambios, los beneficios y los efectos que tendrán. 

4) Reflejo de la formación: Para observar es~e punto es necesario primero adoptar un 
programa relacionado a la calidad , la cual tenga como base lo que se desee alcanzar. 

5) Cambio de símbolos: estos deben de ser tanto materiales como inmateriales, 
básicamente se relaciona con analizar cuales son los valores a los que se desea llegar. 

. "Lo símbolos materiales están relacionados con el tipo de vestuario, el mobiliario, el 
diseño de espacio,- etc; mientras que los inmateriales ·se ·refieren a los privilegios 
concedidos, actuaciones de los directivos, los títulos · de puesto, la comunicación la 
relación entre factor humano de mismo nivel y de mayor nivel. "51 

50 lbidem, Pág. 74 . 
51 lbidem Pág. 140. 
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6) Revisión periódica de valores : analizar el desarrollo de los nuevos valores 
adquiridos con relación a la calidad , teniendo en cuenta siempre, si dichos valores están 
identificados con Ja propia organización . 

Para el des.arrollo de. una cultura de calidad es necesario contar con elementos 
favorables para su desarrollo; dentro de estos tenemos: la iniciativa, la participación 
activa , el compañerismo, trabajo en equipo, comunicación en cada nivel y a la vez con 
todos los niveles. sentido de pertenencia, creatividad , respeto, entre otros; todos estos 
elementos forman parte de los valores y de actitudes que debe de tener el personal que 
labora en una organización , siendo fundamental de la cultura de calidad, por lo que con 
la modificación de éstos se busca la eliminación de la indiferencia, elemento que en 
cualquier sitúación esta presente y sobre todo en las relaciones laborales, ya que se ha 
hecho creer, que buscar el propio beneficio bastará, para el desarrollo de cada persona, 
pero desgraciadamente al estar conviviendo dentro de un grupo, las acciones que éste 
genere afectarán a cada parte de un colectivo. Por lo mismo las actitudes qeben de 
estar orientadas hacia la cooperación, participación, unidad , trabajo en equipo, respeto, 
confianza, responsabilidad, seguridad en el trabajo y para el trabajo. Así mismo muchos 
modelos organizativos no aprovechan a su persohal, ·no dinamizan su inteligencia, ni la 
desarrollan, provocan una perdida de valor tanto para el propio individuo como para la 
organización . 

Por lo tanto la cultura de calidad implica una conjunción de hábitos,. costumbres, 
tradiciones que involucran a la mayoría de los trabajadores, es por ello que a partir de la · 
capacitación es posible brindar valores de conducta que fortalezcan tanto a la cultura 
organizacional como al desarrollo de una cultura de calidad en el servicio prestado por 
dicha institución . En el próximo capitulo sé vera con mayor amplitud de conocimientos, 
las diferentes partes que conforman a la capacitación. 
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Al ser la capacitación el eje de ésta investigación, los aspectos que se abordarán, se 
encuentran relacionados con la cultura , en donde será necesario indagar cuales son las 
necesidades del trabajador para desarrollar su actividad y por consiguiente proporcionar 
las herramientas que puedan adecuarse a los cambios, ante esto la capacitación es 
considerada como un elemento · para conseguir que el factor humano traspase su 
cultura a la calidad del servicio que presta . · 

Hoy· en día la capacitación juega un papel fundamental en los procesos productivos, 
laborales y de bienestar en toda empresa 1:1 organización, pública o privada, ·debido a 
que la capacitación es considerada u.na estrátegia por medio de la cual las personas 

· adquieren actualización, crecimiento y desarrollo en sus conocimientos, habilidades, 
capacidades y actitudes para el desempeño eficaz de sus funciones laborales. 

La capacitación es un proceso continuo e integral de enseñanza aprendizaje, donde los 
trabajadores · adquieren determinadas herramientas que pueden poner en práctica con 
la finalidad de mejorar su entorno laboral y personal. Por lo tanto la capacitación. debe 
ser vista como una inversión que impulsa el crecimiento del personal y contribuye. al 
desarrollo organizacional. 

Dentro del concepto de capacitación se enuncian diferentes términos que son base de 
su definición, los cuales-habrá que entenderlos, ya que de ésta forma, la aplicación del 
concepto será más punt!Jal. A continuación se abordarán de forma breve los términos 
que se consideran base en la capacitación . 

a) Conocimiento: Entendido como las experiencias adquiridas a lo largo de la vida, a 
través de la familia, los amigos, la escuela , el trapajo, la política , entre otros; las cuales 
.son puestos en práctica independientemente de su . aceptaCión por parte de la 
sociedad. 

b) . Habilidades: Consideradas como el resultado de llevar a la práctica los 
conocimientos adquiridos, ya sean físicos o mentales; es · decir, sabér hacer 
determinada cosa o actividad. 

Las habilidades pueoen relacionarse con do$ tipos pe aspectos'; el primero referente al 
cálculo , la expresión y la acción; el segundo. relacionado con la comunicación , la 
interrelación con personas y la facilidad de palabra. C6nocerambos tipos esí mportante 
para saber cual es la capacidad que las personas tienen respecto unos de otros y de 
ésta forma entender. cuales habrá que desarrollar. 
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e) Actitudes: Es la predisposición que tienen los individuos para actuar o pensar de 
determinada forma ante algún hecho o suceso; constituyendo el conjunto de ideas, 
valores y creencias vividas . 

d) Conducta : Entendida como la forma de actuar de una persona (s) ; los modos en que 
se relaciona(n) con los demás y con las cosas que los rodean . 

Por lo anterior es importante que dentro de la capacitación no solo se trabaje sobre los 
conocimientos y habilidades, sino sobre la conducta que tiene que ver directamente con 
las actitudes y para esto es necesario apoyarse en los valores, los cuales serán la base 
de las actitudes a desarrollar. · 

El siguiente cuadro rescata algunos de los objetivos, fines y ventajas de desarrollar 
programas de capacitación en instituciones o empresas. 

OBJETIVOS 
• Incrementar la • 

productividad . 
• Proporcionar prepara- • 

ración que permita 
desempeñar puestos 
de mayor responsa
bilidad. 

• Promover 
ambiente 
seguridad 
trabajo. 

un 
de mayor 

en el 

ambiente de mayor 
seguridad en el 
trabajo. 

· • Promover la 
eficiencia del trabajo. 

• Involucrar a las 
partes que conforman 
la institución. 

FINES VENTAJAS~~ 

Promover el desarrollo • 
integral del personal. 

de 1 nteriorización 
empleados a un nuevo 
trabajo. Lograr 

conocimiento 
un 

• Comprensión · de las 
técnico especializado 
necesario para el 
desempeño eficaz del • 
puesto. 

personas con respecto a 
su empleo actual. 
Lograr que el trabajador 
aplique criterios 
racionales y con mayor 
rendimiento en su lugar 
de trabajo. 

• La capacitación busca 
que el factor humano se 
siente bien consigo 
mismo y con su entorno 
social. 

• Disminución de riesgos 
de trabajo, aumento de 
la productividad . 

• Aumento de la 
· productividad. 

Independientemente del concepto que se maneje en la capacitación , ésta se encuentra 
enfocada a la modificación de actitudes, aptitudes y valores aunados a la participación 
del recurso humano, en donde éste descubrirá nuevas formas de conocimiento
comportamiento . 

52 Cuadro elaborado por las realizadoras de ésta investigación. 

63 



Para desarrollar en empresas o instituciones programas de capacitación , es necesario 
abordar diferentes etapas, entre las cuales se encuentran: evaluación de necesidades, 
objetivos de capacitación , contepido del programa, programa real y la aplicación de 
conocimientos que conforman un proceso.de capacitación accesible a las necesidades 

Por lo que dichas etapas se desarrollan a continuación. 

Evaluación de· 
necesidades -

·D(x) 

Objetivos de 
capacitación 
y desarrollo 

'-------------~ 

Contenido 
del programa · 

Programa - Aplicación de 
Principios real conocimientos 

~~d:góg._ic-os _ _._ _______ y_,·f abilidades apre~dizaje . 

Evaluación 

;¡;.. Evaluación de necesidades: Permite elaborar un diagnóstico (Dx) de los 
problemas actuales y desafíos ambientales a los que se enfrenta la organización. 

Dentro de las circunstancias que se presentan . en .la evaluación de necesidades, se 
encuentra: el cambio de tecnología, procedimientos, personal, relaciones laborales, 
niveles bajos de motivación, entre otros, sin embargo hay que recordar que la 
capacitación no debe de utilizarse siempre como respuesta automatizada en e'I 
mejoramiento de la empresa. 

Una de las formas de llevar a cabo la evaluación; es a través de entrevistas a los 
empleados, así como identificar las áreas que se deseen P.erfeccionar. 

Es important~ que en la evaluación se mantenga alerta a las fuentes de informaeión ya 
que estas pueden indicar una necesidad de capacitación , ejemplo de ello son: las cifras 
de producción, la información del control de la calidad, quejas, información sobre la 
seguridad laboral, ausentismo, índice de rotación de personal, entre otros. 

. . 

--, Objetivos de la capacitación: Para llevar a cabo los objetivos, es importante que la 
evaluación de necesidades sea correcta, de lo contrario es poco probable que los 
objetivos de capacitación y contenido de los programas sean acordes a la realidad 
sentida. 

Dentro de lós objetivos habrá que estipular los logros que se quieren alcanzar y los 
medios que se utilizarán, Asimismo se debe tomar en cuenta el desempeño individual y 
compararlo con .lo que se pre~ende alcanzar 
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:;... Contenidos del programa: Se'construye en base a la evaluación de necesidades y 
con los objetivos de aprendizaje, sin olvidar las necesidades de "la organización y de 
los participantes. 

):> Principios de aprendizaje: El aprendizaje es observable una vez que existe un 
cambio en el comportamiento; constituyen guías de los procesos por los que una 
persona aprende de manera más efectiva. 

"El aprendizaje es el resultado de las capacidades que se logran al observar, escuchar 
y actuar determinado comportamiento ."53 

Para que se pueda producir un cambio de comportamiento es importante la existencia 
de un intercambio entre factores personales y ambientales. teniendo como resultado 
que la persona pueda desarrollar las habilidades o actitudes que se aprendieron, 
.llevándolas de manera fácil al campo de trabajo. 

Es necesario contemplar los siguientes . aspectos, los cuales son factores que 
interactúan entre el apr~ndizaje y la . capacitaCión , con la finalidad de comprender eJ 
impacto generado en la capacitación: 

):> Motivación: donde el recurso humano tenga motivos para responder a estímulos 
dados. 

):> Estímulos apropiados: requisito primordial del aprendizaje, consiste en aplicar a la 
par teoría y práctica y de esta forma provocar mayor retención por parte de los 
trabajadores . 

):> Respuesta: acción efectuada por el recurso humano como resultado del proceso de 
aprendizaje . 

):> Confirmación: corroborar que el nuevo conocimiento, habilidad o actitud sea 
alcanzada. 

Un empleado que se siente respetado y considerado como es, será capaz de aplicar 
sus aptitudes y actitudes al desempeño laboral. 

Como se ha mencionado e~ aprendizaje se encuentra muy ligado a la capacitación, pqr 
lo tanto es necesario conocer y entender los diferentes principios del aprendizaje y 
contemplar cual de ellos podrán ser utilizados en los programas de capacitación. 

Entre los principios aplicables a los diversos modelos de capacitación se encuentran: 

~ · Participación: se da cuando el factor humano participa activamente en el 
proceso de aprendizaje, siendo la duración de retención más prolongada. 

~ Repetición: consiste en repetir palabras o acciones claves con la finalidad de 
recordar el nuevo comportamiento (conocimiento) , pero no es la más 

53 Pedagogía labofal, Pineda Pilar (coord ). Editorial Ariel , España 2002, Pag. 133. 
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recomendable , ya que la repetición puede provocar un compcxtamiento no 
deseado. 

~ Relevancia del aprendizaje: recibe gran impulso cuando el material didáctico o 
de apoyo tiene sentido e importancia para quien va a recibir la capacitación . 

~ Trasferencia: "A mayor concordancia del programa de ~apacitación con· las 
demandas del puesto, cOrresponde mayor velocidad en el proceso' de dominar 
las funciones del puesto y las tareas que conlleva."54 

' 

. ~ Aprendizaje total o parcial: se hace referencia a la forma en que se dividirá el 
tema a tratar, ya que se corre el peligro de abarcar tanto en una sesión que la 
comprensión sea mínima. 

~ Retroalime~tación: Parte esencial de la capacitación , en donde, tanto 
interlocutor como receptor comparten la información, sabiendo de esta forma si el 
contenido abordado esta siendo entendido: · 

~ Sobreaprendizaje: Conforme se va avanzando .en el tema a tratar, se van 
olvidando cosas, que pueden ser significativas dentro de la capacitación , siendo 
recomendable retomar parcialmente lo antes expuesto , "siempre se tendrá en 
cuenta .y será menor la curva de olvido. "55 

~ Lo primero y lo reciente: Es importante hacer hincapié en la información 
. proporcionada a mitad de las sesiones o del curso, puesto que la información 
tanto del principio como del final , es más retenida por el factor humano. ' 

~ · Aprendizaje multisensor:ial: Es importante el apoyo de _material · audiovisual 
para la capacitación; expertos mencionan que .la mayor asimilación de lo 
aprendido es a través del sentido de la vista seguido del oido Y. otros órganos 
como el tacto . 

Pero no sólo es importante saber bajo que principios de aprendizaje se llevará a cabo la 
capacitación sino también los diferentes métodos o técnicas a utilizar. 

Dentro de la capacitación es convenie~te utilizar técnicas adecuadas por lo que es 
necesario analizar los siguientes factores: 

a) La efectividad del método con respecto al costo. 
b) Contenido deseado del programa. 
e) Idoneidad de instalaciones con las que se cuente. 
d) Preferencias y capacidades de las personas que recibirán el curso. 

54 'Recursos humanos para no especialistas, Aquino. Jorge . Editorial Macchi. Buenos Aires 1993, Pag . 76. 
55 lbidem, Pág .78. 
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e) Preferencias y capacidadés del capacitador. 
f) Principios de aprendizaje ejemplar. 

Una vez analizados dichos puntos se deberá seleccionar algún método de acuerdo al 
impacto que se desee alcanzar. · 

Cabe resaltar que el éxito de que el aprendizaje sea aplicado adecuadamente al área 
de trabajo, tiene que ver con · la selección del método, por lo que a continuación se 
mencionaran algunos de los más usuales: · 

>- Método de conferencia: se presentan puntos básicos de cómo actuar en forma 
positiva, son impersonales y no existe la retroalimentación . 

>- Método de estudio de casos: (ficticios o reales), se presentan puntos o problemas 
que requieren soluciones ~acciones por parte del capacitando. 

Útil para el trabajo con supervisores, así como para desarrollar aptitudes en la toma 
de decisiones, la retroalimentación es rápida, en ocasiones dentro del propio estudio 
de caso. 

:;.. Método de representación de papeles: sirve para observar actitúdes y a la vez 
desarrollar aptitudes con la finalidad de mejorar el comportamiento utilizado. · 

:;.. Método de instrucción programada: tiene como base la auto-instrucción, en la 
cual se proporciona poca información por medio de un programa y en base a éste se 
desarrolla el aprendizaje. La retroalimentación es tardía siendo fácil que el recurso 
humano pierda el interés. 

>- Método de Simulación: se realiza una réplica de situaciones .. organizacionales en 
un ambiente donde las actuaciones sean acordes. ton la forma de comportarse; que 
sean ellos mismos, .que tomen decisiones, que tengan un efecto real en la 
simulación, la retroalimentación es al instante. 

Al igual que la selección del método tienen gran relevancia, . los modelos de 
capacitación, es por ello importante evaluar el más conveniente para el tipo de 
capacitación que se desee desarrollar. Los siguientes son ejemplos de ello. 

:;.. Programas de inducción o de orientación 

"El trabajador de nuevo ingreso recibe información sobre la empresa o área en la que 
se desempeñará, así como sobre las responsabilidades y tareas que corresponden a su 
puesto."56 

. . · 

56 
La capacitación practica· en las organizaciones "Métodos y técnicas"; Mendoza Nuñez Alejandro, Editorial· trillas. 

México 1994, Pag.29. 
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Ventajas. 

~ 
~
~ 

"Facilita la integración del personal a la compañía. 

Reduce el tiempo en conqcer las características de la empresa. 

Proporciona una visión general .de los productos y/o servicios que la 
institución o compañía ofrece."57 

Desventajas. 

~ El tiempo es un factor de desventaja .en este modelo, ya que al aplicarse en 
pequeñas y medianas empres~s, se IÍeva mayor tiempo de preparación y · 
ejecución al no ser en la mayoría de veces su aplicación general, sino 
personalizada. 

~ Capacitación en el puesto 

"El supervisor enseñ·a al trabajador las tareas de su puesto de manera paulatina, 
verifica que se vayan logrando los Óbjetivos de aprendizaje utilizando la maquinaria , el 
equipo y los materiales con los que realiza su·función."58 

Ventajas. · · 

~ 
~ 
~ 

~ 
~ 

Considera un trato personal y directo hacia él trabajador. 

Se reducen en su totalidad los problemas de la transferencia del aprendizaje. 

Proporciona un adiestramiento a la medida de las necesidades y 
características del trabajador. 

. No exige instalaciones, ni equipo especial. 

Puede asegurar el cumplimiento de los principios de aprendizaje eficiente 
(motivación, ejemplificación, ejercitación, aplicación, corrección y refuerzo). 

~ Se adapta al ritmo de aprendizaje del . trabajador, quien avanza según sus 
intereses y características. 

~ No requiere que los trabajadores se ausenten de la empresa ·ni de su puesto. 

Desventajas. 

~ . "La enseñanza de labores complejas resulta lenta y a veces complicada, en 
estos casos el . supervisor debe . realizar un análisis cuidadoso de las 
operaciones y preparar los documentos respectivos. 

~ En ocasiones puede introducir ál trabajador de forma muy rápida en 
situaciones qu~ pueden . ser peligrosas, para él , para el equipo y/o los 
materiales. 

57 lbidem·Pág. 36. 
58 Ibídem Pág. 42. 
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~ El contacto permanente con las condiciones y presiones de la empresa puede 
desvirtuarla , el supervisor puede tener, justificaciones para interrumpir el 

· adiestramiento y posponerlo indefinidamente."59 

>- Reuniones de trabajo 

"Consiste en reunir a un grupo de empleados o trabajadores, dirigidos o no por un jefe, 
con el propósito de unificar criterios, revisar procedimientos , tomar decisiones o tratar 
algún aspecto involucrado con conocimientos y habilidades relacionadas con la labor 
que realizan ."60 

Ventajas. 

"Las reuniones de trabajo permiten proporcion~r información, unificar criterios , 
revisar prácticas, etc., casi tan inmediatamente como surjan las necesidades. 

Exigen un mínimo de actividades preparatorias y de planeación. 

Se pueden realizar normalmente dentro de la jornada de trabajo del personal, 
sin que se entorpezcan las labores de la empresa. 

No implica instalaciones ni equipos especiales. 

Permite la fácil agrupación de los trabajadores en función de sus 
necesidades. "6 1 

Desventajas. 

No es posible dar una atención profunda y especializada a necesidades de 
capacitación compleja. 

No dispone de todos los medios y roles para asegurar siempre un aprendizaje 
significativo , ya que proporcionar información , resolver algunas dudas y 
preguntar ·si todo ha sido comprendido no significa , obtención del aprendizaje 
deseado. 

Las presiones propias del trabajo pueden tomarse como una serie de 
interferencias que jueguen negativamente sobre las reuniones. 

Las relaciones interpersonales y la dinámica de grupo que se vaya generado 
entre los trabajadores y su jefe, pueden significar obstáculos o puntos de 
conflicto en las reuniones. 

59 lbidem Pág. 51. 
60 lbidem Pág . 60. 
61 lbidem Pág. 63 
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, Rotación de puestos 

"Consiste en el traslado previsto y planeado de uno o varios empleados de un puesto a 
ot(o, dentro de un período determinado, con la finalidad de que adquieran habilidades 
y/o amplíen sus conocimientos y _experiencias."62 

Ventajas. 

~ "Elimina prácticamente todos los problemas de transferencia del aprendizaje a 
la situación laboral. 

~ No necesita en si misma. de técnicas .Y materiales didá.cticos que reflejen la 
realidad de trabajo. 

~ Adecuadamente manejada es muy motivadora para el personal, dado que lo 
enfrenta a un importante reto. a situaciones novedosas posibilitando su 
autodesarrollo. 

~ Proporciona un apropiado.vehículo para incentivar el aprendizaje, ya que da a 
éste un marco de referencia muy defiliido."63 

Desventajas. 

~ Implica en muchas ocasiones plazos largos, lo cual hace que se pierda la 
conciencia de que su propósito es el aprendizaje y no el trabajo en si mismo. 

~ Puede ocasionar trastornos a ciertas áreas de la empresa en virtud de los 
cambios. 

~ Para algunas personas representa una situación emocional tensa y difícil de 
sobreÍlevar, inhibiendo no solo el aprendizaje sino que introduce un elemento 
desestabilizador. · 

~ No siempre es sencillo deslindar las responsabilidades que debe enfrentar el 
personal de rotación y no se esta seguro de que pueda encararlas con éxito. 

~ Requiere actividades preparatorias y de coordinación que involucran mucho 
tiempo y trabajo, en este sentido es un método caro. 

:;.. Cursos en aula 

"Se conforma un grupo de empleados o t~al:>ajadores que reciben ·de un instructor, 
conocimientos teóricos-prácticos durante un tiempo establecido."64 

Ventajas. 

~ "Se pueden alcanzar objetivos de apréndizaje a nivel de psicomotricidad. 

62 lbidem Pag. 71 . 
63 lbidem Pag. 81 . 
54 lbidem Pag . 89. 
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~ Se puede aplicar de manera intensiva . 

~ Permite atender a los diferentes grupos en función de sus características . 
dada la enorme gama de técnicas y materiales de que se puede echar mano 

· en los .cursos .-"65 

Desventajas. 

~ Difícilmente satisface las necesidades particulares de cada trabajador y no 
considera las diferencias individuales. 

Tiende a desvincularse de la realidad laboral , al ser académica y 
memorística dificulta la transferencia de los conocimientos al puesto de 
trabajo. 

No asegura , en muchos casos , las condiciones necesarias para lograr 
aprendizajes significativos. 

El costo de la elaboración del curso, suele ser elevado. 

El tiempo de los trabajadores. especialmente cuando los cursos se imparten 
dentro de la jornada o cuando se da fuera de ésta. constituyen un costo 
considerable . 

>- Programa de lecturas 

"Consiste en la revisión de manuales. instructivos. folletos . artículos de revistas, textos, 
etc. por parte de un empleado o trabajador. con el objeto de que adquiera de manera 
autodidacta conocimientos sobre la empresa. los procesos o su puesto."66 

Ventajas. 

~ "Permite proporcionar, según las exigencias del caso, bibliografía técnica 
sobre aspectos básicos ó complementarios de la empresa. los procesos. los 
productos , etc. lo cual puede analizarse y discutirse en poco tiempo. 

Es posible confeccionar programas individuales según las necesidades. las 
cuales se aplican tambi'én de manera diferencial. · 

Al basarse casi ,exclusivamente en documentos ya existentes, se reducen 
considerablemente las actividades de preparación . 

Buena parte del tiempo que implique el programa lo dedica el participante a 
estudiar sin que sea necesaria la supervisión de un . instructor o 
capacitador."67 

65
· lbidem Pag . 99 . 

66 lb idem Pag . 120 . 
67 lbidem Pag . 124. 
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Desventajas. 

, ~ "Dado que se basa en_ la lectura. la eficiencia de este método recae .en las 
habilidades y aptitudes del participante . 

. ~ .Es difícil · disponer .de documentos que cubran satisfactoriamente las 
necesidades, por otro lado, elaborarlos especialmente ,para los _propositos de 
este método solo se justifica cuando se requiera un uso repetido que implique 
a un númé,ro elevado de personas, (manuales de organización, manual de 
procedimientos, etc) . · 

~ Aunque se maneje adecuadamente el programa de lecturas, por si solo no 
garantizá el logro del proceso de aprendizaje. -

-~ No resulta; en términos generales, interesante y motivador comparado con 
otros métodos. "68 . 

Como se puede analizar, independientemente del método, técnica o modelo que se 
pretenda utilizar, es primordial que cuálesquiera de éstos, vaya acorde a la realidad 
laboral y social de la institución. Así como, tomár en cuenta las necesidades y 
perspectivas no sólo del beneficio productivo, sino del beneficio que el factor humano 
recibirá ; quien a final dé .cuentas es el factor de mayor peso en las empresas o 
instituciones. 

En la actualidad se pide a las empresas u organizaciones que su preductividad sea. de 
calidad , d61)de el factor humano juega un papel im.portante, por lo que nb sólo es 
importante que se prepare, sino que comprenda cual y en que consiste el 
funcionamiento integral de la organización, para que de está forma cuente con 
herramientas útiles y áporte a la institución u organización, tanto su trabajo físico como 
aquellas propuestas que sirvan para mejorar su situación laboral., entre las que se 
encue'ntran: las condiciones .de seguridad, prestaciones, incentivos, acondidonarriielito, 

· de capacitación, entre otros. 

Cabe destacar que · 1a · responsabílidad asumida dentro de esta concepción debe ser 
compartida' por cada miembro, que participe en el proceso productivo , así mismo, la 
productividad no sólo depende del factor humano s.ino de la tecnología, del trabajo y de 
la organización-administración. -

Aunado a los cambios constantes en la política/ economía y a nivel social que se han· 
venido suscitando ~ partir de la década ·de los 80's, los sistemas tecnológicos, 
organizacional y de ~dministración se han visto en la necesidad de modificar su actuar 
para acoplarse a los cambios entre los que destacan: · 

68 lbide
0

f\l Pág .125. · 
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,- El desarrollo de la información provoca una apertura para el factor humano al contar 
con una participación activa dentro de la organización, trayendo una mayor 
integración al sistema organizativo-administrativo, pero a la vez puede crear 
alteraciones o descontrol para la alta gerencia, puesto que sino cuentan con el 
funcionamiento suficiente de nada servirá este cambio. Algunos empresarios 
consideran una perdida de tiempo el que sus empleados tengan acceso a la 
información; por medio de conferencias, talleres, ·cursos y peor áun ocupan la frase 
"dedícate a tu trabajo, que otros pensaran por ti" . 

Otro elemento que se desperdicia dentro de las empresas es la creatividad del 
personal: no toman en cuenta sus opiniones u observaciones para mejorar las 
relaciones laborales, por considerarlas nulas o no trascendentales para el desarrollo de 
la organización : pero en la mayoría de las veces quien más puede saber como es la 
relación laboral , que el propio trabajador que es quien la vive. 

-., El avance tecnológico que día a día modifica la calidad de bienes o servicios, pone a 
las empresas en la necesidad de actualizar su maquinaria y/o procesos y 
procedimientos de trabajo, con la finalidad de elevar su productividad. Un punto 
importante es que por más tecnología nueva que se adquiera, se tendrá que analizar 
que tan conveniente es para la empresa contar con ella; primero se tiene que contar 
con personal facultado para hacer funcionaria, de lo contrario la adquisición será 
obsoleta . 

-., El factor de la competencia no es a nivel local sino global lo cual genera en las 
organizaciones la necesidad de modificar su forma de producir ya que los 
consumidores se fijan ahora en dos aspectos: calidad-precio. 

,. El cambio ecológico produce que la población se preocupe por la degradación que 
se está ocasionando, generada tanto por las empresas como por particulares, 
tomándose cada día medidas proteccionistas al recurso natural. 

Como conclusión se puede decir que las constantes situaciones a las que tanto 
organizaciones como el personal que labora en ella se enfrentan deben ser analizados, 
incluyendo los· cambios que se realizan en la ideología, la estrategia y la técnica de 
trabajo, así como, hasta que punto este es asumible o no por los empleados, en caso 
de ignorar estos cambios se corre el riesgo, que tanto co(llpetitividad , productividad y 
calidad caigan por la borda y por ende la supervivencia de la organización. 

Asimismo es importante diferenciar en que momento se va aplicar la capacitación en 
cada una de las etapas, teniendo en cuenta que dentro de los tipos de capacitación se 
encuentran los siguientes y que cada uno de ellos tiene un objetivo específico. 

• Capacitación para el trabajo, cuando los trabajadores van a desarrollar una nueva 
función . 

• Capacitación en el trabajo , desarrollo de habilidades y actitudes de los trabajadores 
para el desempeño eficaz de sus funciones con la finalidad de mejorar el ambiente 
de trabajo. 
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• Desarrollo, cuando se incluye a las anteriores, es decir, la conjunción de ambas con 
el propósito de dar una formación integ~al al individuo. 

:·. - =:: - $ : " • • .. • 

... " . ~. 

Existen tres maneras para hacer que la gente se interese por modificar su 
comportamiento: "como consecuencia del un nuevo comportamiento en la cual se vérán 
beneficiados .tanto intereses de trabajo como personales: estar concientes de las 
mejoras que' dejará el nuevo comportamiento en el desempeño de las actividades y, 
saber que la nueva forma de desempeño es más gratificante" 69 ~ 

Aunado a esto, se pueden retomar aspectos de la motivación como estrategia para la 
capacitación y de ésta forma integrar los intereses de ésta y del propio factor humano. 

A continuación se abordaran diferentes aspectos relacionados con la motivación. Cabe 
recalcaF que existen dos tipos de motivación; la interna o intrínseca se encuentra dentro 
de la propia actividad y es el modo más efectivo para que el trabajador se esfuerce por 
encima de lo estrictamente exigido, ya que la· persona "disfruta" con su propio esfuerzo, 
es decir se orienta a la satisfacción, mientras que la motivación externa está 
condicionada por cuatro factores básicos: 

1) "Las cualidades personales del trabajador. 
2) La naturaleza del trabajo. 
3) Las cualidades del jefe. 
4) La filosofía y cúltura de la empresa."7º 

Cabe recalcar que independientemente del tipo de motivación existen fuerzas que 
mueven a las persona$ a actuar en un determinado sentido: el interés por conseguir 
algo o e·1 miedo a perder o tratar de evitar que se produzca algo. 

Aunado a esto la infraestructura de la motivación se compone de cuatro elementos: la 
necesidad, la conducta, el objetivoy la satisfacción, donde la 

./ La necesidad es el origen de toda motivación, sin necesidades es casi imposible 
mover y motivar a las personas. 

Las principales necesidades que mueven a las personas son: 

1) Subsistencia: consideradas como las necesidades básicas (comer, beber, vestir, 
tener una vivienda, etc). · 

69 Administración del recurso humano, "Conceptos de con.duela interpersonal", O. Jeff Harris, Editorial Limusa 
México 1995. Pág . 425. 
70 Ói rigir personas en tiempos de cambio, Urcola Tellera, Juan Luis, Editorial Esic, Madrid 1999. Pág. 260. __________ , 
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2) Seguridad: que encierra un puesto de trabajo. una vejez tranquila, cuidados 
médicos. cobertura en caso de accidente o enfermedad. 

3) Sentimiento de pertenencia: sentirse integrados en la empresa participando en la 
resolución de los problemas y toma de decisiones. · 

4) Estima y reconocimiento, el ser considerado, valorado tratado como un individuo 
y no como un engranaje de máquina. 

5) Orgullo profesional . satisfacción del propio trabajo . 

6) Retos, tener desafios que resulten estimulantes. 

7) Poder, capacidad de decidir y el poder influir sobre otros. 

8) El logro y el progreso, deseo de superarse y hacer mejor las cosas, sentir que se 
evoluciona profesionalmente. logrando metas y adquiriendo experiencia. 

9) Afiliación, el deseo de ser apreciado y aceptado por otros. llevarse bien con los 
compañeros y el contar o tener buenas relaciones personales. 

10) Satisfacción en el trabajo, poder realizar el trabajo adecuadamente . 

./ La conducta, es la manifestación externa de lo que un trabajador está dispuesto a 
realizar para lograr un determinado objetivo. si se conocen cuales son las 
necesidades de los colaboradores, se podrá motivarles siempre y cuando se 
disponga de los medios necesarios . 

./ El objetiv_o, enfocado al fin que se pretende alcanzar, tqmando en cuenta las 
necesidades. la conducta y la satisfacción del factor humano a lograr. Cuando una 
persona no logra alcanzar un objetivo, cuando queda frustrada por una necesidad 
no cubierta, las reacciones que pueden producirse varían notablemente en función· 
del sujeto afectado . 

./ La satisfacción, es la consecuencia de lograr el 'objetivo deseado, es el resultado 
de una conducta que ha cumplido las expectativas esperadas. 

Sin embargo la cobertura de las necesidades de orden motivador tales como contar con 
un trabajo interesante y desafiante, acceder a información privilegiada, participar en el 
análisis de problemas. tomar decisiones, son las que producirán la auténtica 
satisfacción en el trabajador. 

Todo trabajador estará dispuesto a "aportar" más de lo esperado o de lo comprometido, 
cuando considera que está recibiendo más dé lo estrictamente obl_igatorio y a la inversa. 
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• Desarrollo, cuando se incluye a las anteriores, es decir, la conjunción de ambas con 
el propósito de dar una formació.n integral al individuo. 

Existen tres maneras para hacer que la genté se interese pór modificar su 
comportamiento: "como consecuencia del un nuevo comportamiento en la cual se verán 
beneficiados tanto intereses de trabajo como personales; estar concientes de las 
mejoras que dejará el nuevo comportamiento en el desempeño de las actividades y, 
saber .que la nueva forma de desempeño es más gratificante. "69 

Aunado a esto, se pueden retomar aspectos de la motivación como estrategia para la 
capacitación y de ésta forma int~grar los intereses de ésta y del propio factor humano. 

' A continuación se abordaran diferentes aspectos· relacionados con la motivación. Cabe 
recalcar que existen dos tipos de motivación; I~ interna o. intrínseca se encuentra dentro 
de la propia actividad y es el modo más efectivo para que el trabajador se esfuerce por 
encima de lo estrictamente exigido, ya que la p~rsona "disfruta" con su propio esfuerzo, 
es decir se orienta a la satisfacción, mientras que la motivación externa está 
condicionada por cuatro factores básicos: 

1) "Las cualidades personales del trabajador. 
2) La naturaleza del trabajo. 
3) Las cualidades .del jefe. 
4) La filosofía y cultura de la empresa."7º 

Cabe recalcar que independientemente del tipo de motivación existen fuerzas que 
mueven a las personas a actuar en un determinado sentido: el interés por conseguir 
algo o el miedo a perder o' tratar de evitar que.se produzca .algo. 

Aunado á esto la infraestructura de la motivación se compone de cuatro elementos: la 
necesidad, la conducta, el'objetivo y la satisfacción, donde la: 

../ La necesidad es el origen de toda motivación, sin necesidades es casi imposible 
mover y motivar a las personas. _ 

Las principales necesidades que mueven a las persona~ son: 

1) Subsistencia: consideradas como las necesidades básicas (comer, beber, -vestirt 
· tener una vivienda, etc) . 

69 Administraci(>n del recurso humano, "Con~eptos de conducta interpersonal", o: _Jeff Harris, Editorial Limusa 
México 1995 , Pag. 425. · · 
'
0 Dirigir personas en tiempos de cambio, Urcola TeÚera, Juan Luis, Editorial Esic, Madrid 1999, Pag. 260. 
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. 2) Seguridad: que encierra un puesto de trabajo, una vejez tranquila , cuidados 
médicos, cobertura en caso de accidente o enfermedad. 

3) Sentimiento de pertenencia: sentirse integrados en la empresa participando en la 
resolución de los problemas y toma de decisiones. 

4) Estima y reconocimiento, el ser considerado, valorado tratado como un individuo 
y no como un engranaje de máquina 

5) Orgullo profesiOnal, satisfacción del propio trabajo. 

6) Retos, tener desafios que resulten estimulantes. 

· 7) Poder, capacidad de decidir y el poder influir s9bre otros. 

8) El logro y el progreso, deseo de superarse y hacer mejor las cosas, sentir que se 
evoluciona profesionalmente, logrando l'fletas y adquiriendo experiencia. 

9) Afiliación, el deseo de ser apreciado y aceptado por otros, llevarse bien con los 
compañeros y el contar o tener buenas relaciones personales. 

1 O) Satisfacción en el trabajo, poder realizar el trabajo adecuadamente . 

./ La conducta, es la manifestación externa de lo que un trabajador está dispues\o a 
realizar · para lograr un determinado objetivo, si se conocen cuales son las 
necesidades de los colaboradores; se podrá motivarles siempre y cuando se 
disponga de los medios necesarios . 

./ El objetivo, enfocado al fin que se pretende alcanzar, tomando en cuenta las 
necesidades, la conducta y la satisfacción del factor humano a lograr. Cuando una 
persona no logra álcanzar un objetivo, cuando queda frustrada por una necesidad 
no cubierta , las reacciones que pueden producirse varían notablemente en función 
del sujeto afectado . 

./ La satisfacción, es la consecuencia de lograr el objetivo deseado, es el resultado 
de una conducta que ha cumplido las expectativas esperadas. 

Sin embargo la cobertura de las necesidades de orden motivador tales como contar con 
un trabajo interesante y desafiante, acceder a ·información privilegiada, participar en el 
análisis de problemas, tomar decisiones, son las que producirán la áuténtica 
satisfacción en el trabajador. 

Todo trabajador estará dispuesto a "aportar" más de lo esperado o de lo comprometido, 
cuando considera que está recibiendo más de lo estrictamerite obligatorio y a la inversa. 
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Pero cuando un trabajador ve que otro compañero aporta lo mismo que él a la empresa, 
en términos de productividad -y sin embargo ·recibe una compensación sea esta 
económica o nó, desarrolla un sentimiento de injusticia que ·lo lleva a reducir su 
aportación o exigir una mayór compensación . 

Al producirse e5te sentimiento de inequidad, o sea, cuando el trabajador considera justa 
o injusta.mente que su aportación es 'inferior a lo que recibe y la empresa no valora su 
contribución,, entonces se produce la ruptura de lo que se denomina · contrato 
psicológico; integración de fidelidad, crecimiento profesional ,· prom,oción y 
recompensas potenciales, ocasionando la disminución de rendimiento, tensión, quejas, 
pasividad, etc. · · 

Lo anterior trae como consecuencia un sin fin de repercusiones, una de.ellas enfocadas 
en el nivel productivo, donde trabajadores como el representante de la empresa otorgan 
al aspecto monetario un ·sentido simbóli.co que en ocasiones representa el éxito 
profesional o personal, prestigio, poder o segur1dad. 
', . . 

Como se ha visto, así como existen elementos motivacionales en los procesos o áreas 
de trabajo, también se encuentran factores o causas desmotivacionales, las cuales 
estan relacionadas con la actitud mostrada ante .. lás situaciones presentadas. 

Se dice que una persona se encuentra desmotivada c1,1ando su actitud es contraria o 
indiferente a los objetivos establecidos por la empresa. Por lo tanto la desmotivación es 

·un elemento.que precede a la frustración, siendo sus síntomas: 

../ 

../ 

../ 

../ 

../ 

../ 

../ 

Poca cantidad y mala calidad de trabajo . 
Deficiente economía de los materiales que se utilizan . 
Accidentes frecuentes por falta de atención. 
Agresividad, críticas de los superiores, roces personales . 
Ausencias frecuentes del puesto de trabajo . 
Rigidez y actitud negativa a los cambios . 
Desinterés y despreocupación por el trabajo. 

La desmotivación es una actitud que ocurre con mayor frecuencia de la. que sería 
· deseable en el ámbito empresarial, im,ichas veces basta con una simple mala mirada 

para que un trabajador se desmotive, 

Entre las causas más habituales que dan pie a la desmotivación se encuentran: 

../ · El sentimiento de injustida apreciada por el trabajador . 

../ La falta de reconocimiento de los 'méritos y esfu.erzos realizados . 

../ La amonestación o crítica delante de otros . 

../ El hacer promesas y luego no cumplirlas. . 

../ La falta de interés del ]efe por sús colaboradores, el ser inacces.ible para ellos, el 
no escucharles ni admitir sugerencias . · · 
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./ La debilidad en el mantenimiento de las normas y de la disciplina . 

./ El no definir con claridad las tareas o funciones a realizar. 

./ El inducir en el equipo· de trabajo sentimientos de fracaso o desconfianza . 

./ El esquivar la responsabilidad en los momentos precisos . 

./ La parcialidad . 

./ El mal humor, el descontrol y la irritación . 

./ La falta de apoyo en situaciones necesarias. 

Siendo las anteriores algunas de las muchas causas que suscitan o tienen un peso 
importante en el actuar de los trabajadores, donde no sólo se necesita saber con quien 
se trabaja sino el conocerle y saber cuales son sus necesidades y de esta forma poder 
conjuntar su trabajo con sus expectativas dentro de las que se tienen : 

' ' 

• Las necesidades de realización y logro, como facilitar la posibilidad de efectuar 
innovaciones y participar en la planificación, fijaeión de objetivos, en el análisis y 
resolución de problemas así como o en la toma de decisiones. · 

• Las necesidades de reconocimiento, entre las que se consideran tener un ambiente 
de aprobación , reconocimiento y aprecio de los superiores, los ascensos por 
méritos, las gratificaciones discrecionales, la participación en beneficios, las 
felicitaciones personales o por escrito, las alabanzas públicas por ideas o 
aportaciones efectuadas y los premios extraordinarios. · 

• Las necesidades de responsabilidad, consideradas como la libertad de actuación , 
delegación de funciones, el acceso a información reservada, otorgar una mayor 
autoridad o nuevas responsabilidades, conceder mayores niveles de riesgos o 
actuar en representación de la empresa en ámbitos externos. 

• Las necesidades de crecimiento, de formación o desarrollo profesional. 

Como parte de la conclusión se puede decir que la motivación es él querer saber, 
querer ser y el querer hacer, en donde el querer saber es cuando el recurso humano 
esta dispuesto a obtener conocimiento; el querer ser es cuando el conocimiento 
adquirido se selecciona entre los que se consideran más favorables para su desempeño 
y el querer hacer, es cuando se pone en práctica el conocimiento. 

Por lo que es importante que en 'los procesos de capacitación se contemplen estos tres 
factores con la finalidad de que el impacto deseado sea más integral. 

Como bien se sabe las personas poseen un sin fin de capacidades. las cuales deben 
ser estimuladas para que su desarrollo sea dinámico. 

·Un ejemplq en el cual podrían desarrollarse las capacidades es el lugar de trabajo, 
donde erróneamente al nivel operativo se le asignan tareas ignorando y desperdiciando 
sus capacidades, tales como: la toma de decisiones, la partfcipación, el análisis, la 
gestión, entre otros. 
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El hecho de no tomar en cuenta al trabajado·r en estos aspectos en ocasiones crea un 
ser:itimiento de frustración ·y desaliento. ya que se menospreciada su inteligencia; 
provocarido la no partieipación, así como el no sentirse parte de la organización. 

Las consecuencias que acarrea lo anterior es que el personal lleve a cabo su trabajo de 
manera mecánica (se olvida de disfrutarlo) y desconocen para qué y por qué están 
realizando su trabajo, por lo que es importante que se active la participació.n de cada 
miembro con la finalidad de mejorar tanto su ambiente labóral como su propio ambiente 
social. 

Para llevar a cabo una participación adecuada es necesario que las personas 
comprendan cual es la necesidad de satisfacción de cualquier cliente; lo que implica la 
empresa; los objetivos, misión y visión; función que implica realizar un trabajo de y con 
calidad ; es decir dejar de lado las estrategias rígidas para pasar a una integración de 
cada engranaje de .la organización , en donde se trabaje hacia objetivos comunes de 
competitividad. · 

Dentro de las múltiples ventajas y desventajas por las que atraviesa la 'capacitación er:i 
instituciones públicas o priv<!das, destacán las que a continuación se mencionan. 

Ventajas de la Capacitación: 

Auxilia a desempeñar el trabajo actual. 

Constituye una de las mejores inversiones que sobre el recurso humano se 
hace y es· una de las principales fuentes de bienestar para el personal. 

La capacitación debe de evaluar necesidades, objetivos , contenido y 
principios de aprendizaje. 

Ahorrar dinero, si · los empleados saben hacer el trabajo en la forma correcta, 
los cóstos se reducen y·las ganancias aumentan. . 

Conservar empleados. Los empleados que saben trabajar de acuerdo con las 
expectativas de su jefe, estarán menos preocupados y la rotación de personal 
disminuirá. 

Conservar clientes y conseguir nuevos. Los clientes están contentos, cuando 
reciben los productos o servicios qu'e satisfacen ·sus necesidades reales. 

Dentro de las desventajas por los cuales atraviesa la capacitacióri en México, se 
encuentran los siguientes: 

Falta de bibliografía reférencial (seria y sólida) que den una amplia gama de los 
momentos por los cuales h.a pasado la capacitación . 
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Inasistencia de planeación .en las empresas que incluya la capacitación como una parte 
esencial del desarrollo de la -misma, sino es vista como una oblig_ación· tanto de la 
Constitución como de la Ley General del Trabajo, por otra parte se considera un-gasto. 
lo cual en parte es justificable ya que muchas de las empresas nacionales son pymes, 
que no cuentan con un recurso para implementar programas de capacitación diseñados 
e implantados por profesionales, teniendo que llevar a cabo dicha tarea los propios 
dueños de-las empresas. 

La falta de interés de los empresarios ya que ven a la capacitación como un requisito u 
obligación, que deben cumplir ánte el Estado; en tanto que los empleados en ocasiones 
no tienen interés en ésta , sino en los estímulos económicos que pueden obtener_ -

Así mismo los encargados de la capacitación, en muchas ocasiones ante la falta -de 
profesionalización , no cuentan con las herramientas adecuadas para manejar grupos de 
trabajo o bien con materiales didácticos para lá capacitación_ 

Finalmente si se lleva a cabo un programa de capacitación , no se realiza un 
seguimiento previo y posterior, por lo cual no se sigue una evaluación dificultando el 
análisis y corrección de resultados_ 

Como se ha venido desarrollando, la capacitación es un elem~nto trascendental en el 
proceso organizativo-productivo de toda empresa u organización tomando en este caso 
gran relevancia al ser enfocada al aspecto de la calidad , donde para llevarla a cabo es 
necesario que se construya a partir de dos fases: establecer en que lugar se encuentra 
la calidad como parte de la personalidad de la institución y posteriormente analizar que 

·se necesita para implementar y dar soporte a la personalidad que se desea. Por lo que 
la capacitación debe ser dividida en 5 partes: conciencia, verdades sobre calidad, 
cambio de actitud , ciencia de la calidad e implantación. 

~ Conciencia: se encuentra relacionada con la responsabilidad que cada 
miembro de la organización tenga por mejorar la calidad de sus actividades. 

~ Verdades sobre calidad : se da a partir del momento en que se cuantifican los 
beneficios y/o obstáculos de la calidad , dicha cuantificación debe basarse en 
términos simples, con la intención de que cada miembro la entienda y la 
relacione con su actividad o función. 

~ Cambio de actitud : los anteriores puntos son la base para el cambio y para 
dar soporte, si verdaderamente se quiere generar un cambio es necesario 
presentar información que ayude a los integrantes a tomar decisiones 
personales con la finalidad de mejorar la calidad de su trabajo. 
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"Ciencia de la calidad . 1ndepend1entemente de la capacitación se debe 
proveer al factor humano de herramientas y metodología necesaria para 
conocer, emplear e implementar un proceso de méjoramient_o."71 

. 
. . 

Implantación: tiene que ver con la aplicación de los conocimientos adquiridos 
·en la capacitación á las actividades o funciones desempeñadas. 

Como se observa , la capacitación en calidad implica no sólo aplicar un programa, sino 
dar un seguimiento detallado de llevar a la práctica los conocimientos y habilidades 
adquiridos durante el proceso, por lo que se sugiere que sea dividido en tres niveles, 
con el objetivo de que cada miembro participe en el proceso. 

• Capacitación en calidad para directivos. 
Las sesiones debe co.nformarse en base a cónceptos, herramientas y técnicas de 
administración orientadas a la calidad que promuevan el desarrollo de la conciencia y 
habilidades para alcanzar los objetivos de mejoramiento en la institución. 

• Capacitación en calidad para mandos medios. 
Los supervisores ó gerentes son quienes caracterizan la personalidad de la institución 
ante los operativos , los que producen el mayor efecto sobre la moral, la actitud , los 
hábitos y los estándares de calidad de éstos. La alta dirección sólo es quien prepara el 
escenario y mandos medios se encarga de dirigir al nivel operativo. Por lo tanto la 
capacitación no sólo debe estar enfocada en conocimientos referentes a la calidad, sino 
en proporcionar herramientas-habilidades para implementarla, donde temas como.toma 
de decisiones, formación de equipos, técnicas grupales, comunicación, etc. 

• Capacitación en calidad para personal operativo .. 
Al ser este sector quien básicamente tiene a cargo, la prodúcción o bien la prestación 
de un servicio, es decir quienes llevan a cabo las tareas básicas de la empresa, se debe 
fomentar la confianza tanto en el propio personal operativo como de directiyo·s y 
mandos medios,· por lo que es necesario que se reconozca el desempeño que efectúan 
los empleados; · por lo tanto la capacitación de este grupo debe estar relacion_ada con la 
participación en la toma de decisiones, asi como generar la confianza para que 
personal operativo pueda resolver problemas que se presenten en el ár~a laboral. 

Dentro de la confianza generada es importante que el compromiso que los empleados 
bbtengan con la calidad se vea reflejado en sus funciones , lo cual depende no sólo de 
qlle conozcan qué es la calidad y para qué sirve sino el cómo -operarla, cuándo y 
porqué se desea que trabc:1jen bajo esta perspectiv¡:¡, por lo que el éxito de su aplicación 
no depende sólo de la técnica sino de la actitud .Y fa capacidad que tenga el personal 
·operativo, por lo que es necesario trabajar sobre estos aspectos. 

' ' 

Otra característica · importante tienen que ver con el perfeccionamiento de las 
habilidades del personal operativo, crear:ido un ambiente favorable para la delegación 
de autoridad , la creación de equipos de trabajo, la mejora con_tinua y el respeto ª . los 

7 1 Calidad productiva· en su empleo. Pág: 72.-
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principios de calidad . De esta .forma los empleados deben sentir que sus, esfuerzos van 
a mejorar su propio trabajo y por consiguiente el desarrollo de la institución. Ante lo cual 
todos debe_n conocer la estrategia del negocio, los valores y principios de· la calidad y 
enfocarse a que todas las tareas de la institución persiguen la satisfacción del cliente , 
independientemente de que sea interno o externo, es decir suministrar al cliente un bien 
o servicio de calidad. 

Al llevar a cabo un programa de capacitación en calidad debe de tenerse muy en . 
cuenta , que aspectos se abordaran y que no sólo se enfoqÚen a un mejoramiento 
mental ya que esto limita las posibilidades del desarrollo de la institución. 

En los años 4o·s, los programas de capacitación tomaron un rumbo diferente, donde no 
sólo interesaba el desarrollo de aptitudes para la solución de problemas funcionales de 
mercadotecnia, finanzas , costos de producción , entre qtros, sino que se veía la manera 
de conseguir un desempeño óptimo, donde la toma de decisiones estuviera presente; 
por lo que primero se trataron de cambiar actitudes y hábitos de interacción entre los 
miembros de las organizaciones , lo que ,posteriormente fue llamado "cambio del clima 
organizacional" tendencia que actualmente se conoce como cambio en las 
interacciones interpersonales. 

En México dentro de los aspectos importantes que se generaron durante los 70-s en la 
política· de capacitación destacan: 

En 1970, se instauró la obligatoriedad de la capacitación dentro de las empresas . (Ley 
·Federal del Trabajo Art. 132 fracción XV) . 

- En 1978, en la Constitución Política se agrega al Art. 123 la fracción XIII; donde se 
establece que tanto la capacitación como el adiestramiento son parte de los derechos 
sociales. 

La Ley Federal del Trabajo contempla a la capacitación en el trabajo y para el trabajo, 
pero a pesar de contar con objetivos claros af respecto llama la atención el que no se 
tome en cuenta la promoción del trabajador dentro del escalafón de la empresa como 
resultado del mayor conocimiento en las labores desempeñadas y la segunda se deriva 
de la anterior, donde la relación entre· el incremento del conocimiento con el 
mejoramiento en sus ingresos es diferencial y a pesar de que existe una Secretaría que 
se encarga de regular la capacitación , es responsabilidad de los patrones y los 
trabajadores proporcionarla y exigirla . 

En el período presidencial del Lic. Carlos Salinas de Gortari , se estipuló la necesidad de 
que los trabajadores contaran con una capacitación y un cambio tecnológico que hizo 
que el Tratado éle Libre Comercio (TLC) tuviera mayor aceptación y éxito tanto de la 
planta productiva nacional como extranjera , con -la finalidad de aumentar las 
remuneraciones del intercambio. 
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'En este- sexenio la Ley Fecjeral del Trabajo sufre otra modificación (1992), donde se . 
anticipa la posibilidad · de certificar la capacitación del desempeño labor;;il iniciándose el 
proyecto de educación tecnológica y modernización de fa capacj tación enmarcado en la 
Ley Gene.ral de Educación (Art. 45) , donde también se propone la creación de un 
régimen de .certificación de babilidades ·y destrezas laborales conocido hoy como 
Competencias Laborales. 

Durante el sexenio del Dr. Ernesto Zedilla Ponce de León se prosigue con la política 
económica siendo el objetivo del Plan Nacional de Desarrollo Social (1994-2000) en 
materia laboral, cre;3r las condiciones adecúadas para el empleo, en donde se ' preéisa 
elevar la productividad de la fuerza laboral con la finalidad de lograr mayores empleos y 
mejores ·ingresos. Sin embargo al agravarse la situación económica · y social del p;:iís 
dicho objetivo pasó a un segundo plano. · , ' 

"El Lic .. Vicente Fox Quesada en su anteproyecto de Reforma laboral, pretende que la 
vía de· la productividad sea el eslabón del desarrollo, pero · siempre pensando en el 
factor humano, en la capacitación y el ad~iestrarniento de éste. "72 

Siendo los hechos más significativos d!=! la estrategia de modernización, las relaciones 
laborales orientadas a la productividad y por ehde a la competitividad siendo necesario 
impulsar la formación de la fuerza de trabajo con la finalidad de mejorar tanto la eficacia 
como la eficiencia y la capacidad-prodüctiva en términos de cal idad.· 

Como se ha mencionado las · organizaciones cuentan con recursos básicos para su 
permanencia ,en los mercados, como son los físicos, (inmueble, maquinaria) 
organizaeionále.s, (procesos de trab;:ijo,. fa visón de la organización) humanos 
(trabajadores) y con "base en el incremento de la eficiencia y eficacia de cada uno de 
ellos es como se podrá ver un avance y sobre todo una permanencia en el mercado el 
cual , día a día es más competitivo."73

, 

Dentro de los·beneficios que las empresas obtendrán con el mejoramiento de cada uno 
de sus recursos, se tieneri a la capaéitacióri, ya que al contar con personal preparado 
para enfrentar los cambios constantes en los que el país se encuentra, así como 
aumentar su productividad-competitiviqad. Pero esta ventaja no sólo debe v_erse en el 
aspecto económico sino en lo social y cultural , ya que el desarrollo que adquiere el ser 
humano con la cápacitaeión debe ser. vista de manera integral , es decir, que se 
abarquen aspectos relacionados a su trabajo como aquellos aspectos que contribuyan 
a su formación como ser humano, buscando el mejoramiento de su personalidad . 

Si bien a lo largo de la investigación se ha recalcado la importancia -que tiene que la 
empresa labore bajo un enfoque de .calidad , el -cual no sólo invol.ucra la elaboración de 

'"La jornada , 7 Diciembre de 2000, Pág .' 3 . 
• 

73 Capacitación al ~rabajo , Grediaga y Asociados, Ediciones Gernika, México 1992. Pág . 12. 
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un bien o servicio, sino va más allá , es decir en que prestación y/o atención se de 
calidad ya que a través del complemento de ambas se estará hablando de que la 
calidad se encuentra presente en determinada institución o empresa. 

Es también importante que se considera que como factor humano se puede obtener un 
reconocimiento que avale que las habilidades con las que cuenta en el desempeño de 
sus funciones, por lo que a continuación se abarca someramente el ámbito de 
competencias laborales con la cual se da mayor soporte o puede ser considerado como 
u(la opción más del desarrollo de la calidad . A.sí como un plus para la propuesta 

' expuesta como parte de esta investigación. 

Nacen como. respuesta ante la necesidad de mejorar la productividad y competitividad 
de las empresas, así como posibilitar el desarrollo y permanencia del ser humano en el 
área laboral, esto se plasma en 1995 en el proyecto de Modernización de la Educación 
Técnica y la Capacitación (PMETYC), que a su vez se coordina con la Secretaria de 
Educación Pública y con la Secretaria de Trabajo y Previsión Social , ·sectores 
empresarial, laboral y educativos con la finalidad de impulsar una nueva relación 
empresa -trabajo-capacitación. 

Ante lo cual el objetivo primordial de Competencias Laborales es: 

• Estructurar las distintas formas en como se capacita la fuente laboral y que la 
formación eleve su calidad y gane permanencia, respecto a las necesidades de 
los trabajadores y de la planta productiva nacional. Abarcando el "saber" el 
"saber hacer" y el "saber ser". 

Lo anterior es desarrollado a través de cuatro componentes: 

Componente Compete a: 
1) Sistema Normalizado y Certificación 1) Consejo de Normatización y 
de Competencias. Certificación Laboral. 
2) Transformación de la oferta de 2) Secretaria de Educación Pública· y 
formación v capacitación . Secretaria del Trabajo y Previsión .Social. 
3) Estímulos a la demanda · de 3) Secretaria de Educación Pública y 
Capacitación y Certificación de Secretaria del Trabajo y Previsión Social. 
C9mpetencia laboral. 
4) Información, evaluación y estímulos. 4) Conjunción de las 3 instituciones. 

Para llevar a cabo lo anterior se necesita de 3 organismos base para el desarrollo de la 
comp~tencia laboral: Consejo de Normatización y Certificación Laboral (CONOCER), 
Sistema Normalizado de Competencia Laboral (SNCL) y el Sistema de Certificación de 
Competencia Laboral (SCCL) . 
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C,ONOCER 

Propósito: 
• Promover junto con otras entidades un proceso de cámbio que contribuya a la . 

for¡nación y capacitación como eje central del progreso personal y profesional 
del factor humano. 

Objetivos: 
• Integrar el Sistema Normalizado de Competencia Laboral. 

· • Desarrollar el Sistema de Certificación de Competencia Laboral que reconozca 
formalmente los conocimientos , habilidades, destrezas y actitudes, 
independientemente de cómo, cuándo y dónde las hayan adquirido. 

• Para mañana · establecer lineamientos generales para I~ construcción y 
operación de comités de Normalización, Organismos de Certificación y Centros 
de Evaluación que aseguren la calidad , transpáreneia y equidad de los sistemas. 

Sistema Normalizado de Ct;>mpetencia Laboral (SNGL) 

Propósito: 
• Favorecer la formación integral y continua del ser humano, con la finalidad de 

desempeñarse en diversas funciones, fortaleciendo su autoestima. 

Objetivos: 
• Desarrollar y establecer Normas Técnicas de Competencia Laboral. 
• Facilitar diagnósticos de necesidades del personal, factor humano, por las 

empresas que sirvan como guía de actividades, formación y capacitación para 
el trabajo. 

Sistema de Certificación de Competencia Laboral (SCCL) 

Propósito: 
• Proporcionar reconocimiento formal al factor humano que ha sido adquirido a lo 

largo de la vida , independientemente del modo en que se haya adquirido. 

Objetivos: 
• Garantizar el libre acceso e igualdad de oportunidades. 
• Definir criterios que satisfagan los procedimientos de evaluación para verificar si 

el factor humano posee la corppetencia definida en las Normas Técnicas de 
Competencia laboral. 

• Acreditar organismos de tercera parte para realizar la CPrtificación de 
Competencia Laboral, así como Centros de Evaluación y Evaluadores 
independientes. 

Como se observar lo que se busca a través de la competencia laboral es el favorecer al · 
factor humano, por medio de reconocimiento el cual eleva tanto .su beneficio económico 
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como personal ya que se le reconoce el conocimiento, habilidades y actitudes con las 
que cuenta para desarrollar o efectuar su labor o función como trabajador 

Con esto se abreri mayores beneficios no sólo para la empresa sino para el propio 
factor humano, que como sabemos es el eje principal y primordial de una empresa o 
institución, viéndolo no sólo como la fuerza laboral sino· como -ser humano, el cual. a 
.través del su propfo desarrollo personal y profesional da mayor peso a yria institución. 

Beneficios de Competencias laborales 

Nivel Beneficios 

• Transferir su competencia a través de áreas de su actividad laboral. 

• Contar con un reconocimiento oficial de conocimientos,,habilidades 
' Factor y destrezas adquiridas mediante diferentes procesos. 

Humano • Factor motivacional para seguir capacitándose en el desarrollo de 
sus fundones en base a la habilidades que tenga. 

• Acceso a mejores puestos de trabajo . . 

• Contar con personal competente para el desarrollo de ventajas 
competitivas y.de productividad. 

Empresas • Reducción de costos en la selección, capacitación y promoción del 
factor humano. 

• Darán mayor soporte a las normas de calidad tal como ISO 9000 

Es importante recalcar que la competencia laboral debe verse como ·una opción más 
para el desarrollo de la calidad , que como se ha mencionado a lo largo de este trabajo 
tiene que ver no sólo con la satisfacción que la empresa tiene sino .sobre todo y lo más 
importante el reconocimiento que el factor humano obtiene, el cual aumenta tanto su 
estatus: pero sobre todo da mayor seguridad y'autoestima por ser reconocido en el área 
o función que realiza la cual la lleva a cabo con calidad .74 

- -

- Al ser la Secretaría de Economia el campo de trabajo de ésta investigación ,· es 
importante saber su desarrollo así como la importancia que ha tenido como elemento 
-detonador del desarrollo de la industria y el comercio en México a lo largo de la historia; 
a continu_ación se dará una visión de los logros y cambios que ha tenido ésta 
Secretaría. 

El primer antecedente que se tiene es la Secretaria de Relaciones Exteriores a la· cual 
se le confiere la economía y la industria del país a partir del 8 de noviembre de 1821 , 
siendo el primer ministro de Relaciones Exteriorés el Dr. José Manuel de Herrera. 

, 
74 

Recopilación del curso-taller "formación de evaluadores y verificadores internos de competencia laboral. impartido 
por el Organismo Certificador RI CSA, Octubre 2002 · 
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En 1842 Nicolás Bravo, presidente . interino crea la Dirección General de la lndustáa 
Nacional, quedando como · titular de dicho órgano Lucas Alamán, teniendo como 
objetivo el fomento industrial, pero en 1846 es sustituida por la Dirección de 
Colonización e Industria. · 

Antonio López de Santa Arma durante su último período . presidencial , crea el 
Ministerio de Fomento, Colonización, Industria y Comercio siendo éste el a'ntecedente 
más directo de lo que ahora es la Secretaría de Economía, cuyo ministro fue· Joaquín 
Velázquez de León en 1853, entre las principales acciones del ministerio destaca la 
política proteccionista manifestada por los altos impuestos a los productos de 
importación, con lo que se esperaba favorecer-la producción nacional. 

Durante la gestión de Manuel Silíceo, 1855, Manuel Lorozco y Bernardo Flores 
(1855-1858) ; la política proteccionista del.gobi~rno conservador, fue cambiada por una 
apertura comercial, acorde con las ideas capitalistas de los liberales, influida por los 
modelos europeos y principalmente por los norteamericanos. 

El presidente Benito Juárez designa a Sebastián Lerdo de Tejada, José María 
· 1glesiás y-Jesús Terán, quienes planeaban, discutían e instrumentaban las medidas 
necesarias para promover el desarrollo de México. · 

Al ocupar la presidencia Porfirio Díaz nombra a Vicente Riva Palacio como ministro 
de la Secretada de Fomento cuya temática fue promover la libertad de empresa como 
factor del desarrollo del país, ya que era necesario atraer capitales extranjeros, uno de 
los primero pasos que dio, fue fortalecer las relaciones diplomáticas con. distintos 

· países, convencido · de que México debía liberarse de la excesiva . influencia 
norteamericana. 

Por 9tro lado los inversionistas extranjeros vieron en el país la posibilidad de 
industrialización y ·comenzaron a establecer gran número de industrias sobre todo 
textiles, cerveceras y se desarrolló una-muy importante, la min_ería. 

Posteriormente durante la gestión de Manuel Fernández Leal, la estructura 
· organizativa del poder ejecutivo dio corrio resultado la separación de funciones entre 
dos dependencias: la Secretaría de Fomento, Colonización e Industria y la Secretaría 
de :Hacienda, Crédito Público y Comercio. 

Al' llegar al poder Madero nombró como ministro de fomento á Rafael Hernández 
Madero y después a Manuel Bonilla; respecto a la economía del país a finales de 1912 
Madero envió a la Cámara de Diputados_ y a la Cámara de Senadores, tres iniciativas 
que pretendían .alentar el desarrollo de la industria · nacional y disminuir las 
importaciones para aumentar las percepciones saláriales -de los obreros por lo que 

_pedí~ que se aumentara el gravamen de los artículos extranjeros. 

El 20 de agosto de 1917 Venustiano Carranza es nombrado presidente, entre las 
acciones que realizó en referencía a la industria y el comercio esta la Ley Orgánica de 
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la Administración Pública, la cual dictaminó que las Secretarías de Estado ·serían seis, 
además de crearse tres Departamentos de Estado: 

Secretaría de Estado (relaciones Exteriores y Gobernación) ,Secretaría de Hacienda y 
Crédito Público, .Secretaría de Guerra y Marina, Secrétaría de Comunicaciones, 
Secretaría de Fomento, Secretaría de Industria, Comercio y Trabajo, Departamento 
Judicial, Departamento Universitario y de Bellas Artes y Departameoto de Salubridad 
Pública. 

Siendo los secretarios de la Secretaria de Industria Comercio y Trabajo, Pastor Rouaix, 
Alberto J. Pani, León Salinas y Plutarco Elías Calles. . · 

Álvaro Obregón al llegar al poder tenia dos propuestas dentro las que se encontraba la 
estimulación a la inversión extranjera , sin lesionar el desarrollo de las clases 
trabajadoras, y capitalizar la formación de la pequeña propiedad en el campo. 

Otro hecho importante, fue la expedición de un Decreto para el Fomento de las 
Industrias de Transformación . A la muerte del General Obregón fue nombrado Emilio 
Portes Gil como Presidente provisional nombrando durante su gestión como 
secretarios de Industria, Comercio y Trabajo a José Manuel Puig Cassauranc y 
Ramón P. de Negri . 

En 1924 Plutarco Elías Calles fue electo presidente de la República, para el período 
1924-1928 siendo los secretarios de Industria, Comercio y Trabajo, Luis N. Morones y 
José Manuel Puig Cas~auranc. 

Pascual · Ortiz Rubio asumió la presidencia encargando en 1931 a Aarón Saenz un 
estudio que dio por resultado la promulgación de la Ley federal del Trabajo , el 18 de 
agosto de ese año. 

Durante la presidencia del general Abelardo L. Rodríguez (1932-1934) entre las 
primeras acciones se encuentran la modificación de la organización del Poder Ejecutivo, 
que dio por resultado que la Secretaría cambiara su nombre por el de Secretaría de 
Economía Nacional, conservando sus funciones divididas en cinco áreas: 

• Investigación, aprovechamiento de Recursos Naturales, distribución, consulta y 
servicios. 

De .1934 a 1940 siendo presidente de la república el general Lázaro Cárdenas la 
Secretaría· de Economía Nacional quedó facultada para supervisar la formación de las 
Cámaras de Comercio e Industria y para disolverlas en caso de que no cumpliesen con 
los requisitos ordenados, se crearon diversas instituciones para promover la 
infraestructura industrial, en 1936 nace el Banco Nacional Obrero de Fomento Industrial 
que se encargo de otorgar créditos a programas cooperativos industriales, en 1937 el 
Banco Nacional de Comercio Exterior, con el objeto de apoyar la exportación de bienes 
e importaciones de éstos, este mandato se caracterizó por la crisis económica de 1938, 
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por l_os avances en ~atetia a_gríc;ola, petrolera y ferrocarrilera, el gran impulso a la 
indusfrializaéipn y la creación de instituciones de apqyo para té¡il fin . . 

Dur9nte este periodo l;s secretarios. fueron: -Francisco J. Mújica,' quien fue sustituido 
pod~afael S.ánche;¡'. en dieiem~re de 19-37 y reemplazacb por Efraín Buen rostro; , . 

Así mismo. la $ei;:retaría llevó' medidas para alentar la industrialización, se procedio a la 
·unifjcación de, 1a:1e'gislació~ _l ridu.strial, se dieron facilidades para la creación de nuevas 
industrias. én, acuerdo col"l, la Sf1CP dictaminó. la Ley de Franquicias Postales. 

' ' ' . . , . 

·. El comercio ·y la indUsfria . ~recieron er-i" este sexenio y se inicio U'n· proceso de 
i~dustriali;Zacióh . y, crecimiento económico. En 1940, ·al quedar cómo presidente el· 
general Manuel. Avila Camacho nombra como se.cretario; a Francisco J~vier Gaxiola 
siendo sustituido por Gus~vo ·p. Serrano, durante este sexenio la Secretaría de la 
.Ecbn.omía Naciqna/ creó i'nstituciones para busca~ la aiti¿ulaci6n de las actividades 
gLJbernamentélles. con , la iniciativa privada, encontrando de .esta manera la solución a 
problémás como escasez de prqductos ·básicos'. dificultades por ·la exportación e 
importación, especulación e inflación, po~ otra ·parte se alentó a lá industria brindándole 
la protección del gobierno dandq comienzo ál proteccionismo en México. Para fomentar 

· la iridus'tria en nuestro país, el gobierno empre~de diversas tareas,. en 1941 reorganiza 
Nacional financíera y sus trabajos los orienta a· sustentar la política tendier1tes a crear y 
fortalecer la industria básica, se emite la· Ley de· Industria de. Transformación, se funda 
lá Cámara Nacional de la Industria de /á Tránsfbrmación y en 1942 se funda Altos 
Hornos de 'México. · · · · · · 

Mlg,uel Alemán Valdés, forna posesión de la Presidencia el 1 de·ditie,mbre de .. 1946 · 
llevando ·a. cabo t_res· medidas para evitar un colapso' económico con la participáción de 
la Seáetqría de Ecor10tnía, nombre que asumió la institución a· partir del 13 de 
piciembre de 1946 . .. 

a) Es_tableció un sistema de tarifas para . proteger ta ·industria • r)aciorial de la 
.competencia extranjera. . 

b) Trató de mantener y ampliar los mercados 1atinoamericanqs obtenidos 'durante 1'a 
guerra, que habí.a significado _casi el 15% del tótal de sus expcirtai::ione.s. . . .. 

c) 'Estableció un adecuado control .de 'la inflación para proteger tanto a 'la industria 
. como a los consumidÓres y se propuso utilizar los 'créditos hacia las actividades 

industriales. 

Siendo los ·secretarios de Ía institución. Ahtonío Ruiz Galindo sustituido por An_tonio 
Martínez Báez. · 

El .Presidente Alemán en jt,1hio de 1948 e,xhortó a ajustar normas de calidad en toda la · 
producción, pára mantener y ampliar las exportaciones mánufacturerás. , . 

' . ... ' 

·· La producción de hierro, ac~ro y cemento tuvo un gran auge convirtiéndose México en . 
el. 'segundo prod1,Jctor de cerl)ento en· América _ratina, el gobierno se, preocupq por. 
impulsar la indl,JSfria de las empacadoras de carne', pescado, frutas y· legumbres, 

' ' 1 • • • " 
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industrias como la del hule, alcohol, papel y química, crecieron ampliamente esta última 
comenzó a producir grandes cantidades de fertiliza,ntes, para 1952 "México tomó ur 
sitio entre los grandes países manufactureros del mundo". El crecimiento económico y 

_ social fue tan contundente, que en todo el mundo se hablaba del "milagro mexicano". 

El licenciado Adolfo López Mateos asumió la Presidencia en 1958 poniendo al frerite 
de la Secretaría de Economía , al licenciado Raúl Salinas Lozano, un mes más tarde; la 
Secretaría cambiaría su nombre por el de Industria y Comercio , la nueva estructura 
incluía 12 direcciones -generales, se incorporaron los Departamentos de .Gas. y 
Automóviles, de Organización y Sistemas, y el de Delegaciones Federales, se crea 
también la Oficina de Prensa. y se desincorpora la Dirección General de Minas y 
Petróleo. 

Durante este . sexenio se lograron los objetivos de aumentar las exportaCiones, se 
atendió la inflación y se desarrollaron nuevas industrias como: el ·petróleo, la 
petroquímica, la electricidad y la siderurgia. · 

Las inversiones gubernamentales para el fomento industrial, se incrementaron casi, ·a1 
50% de las inversiones públicas, la confianza generada por el gobierno durante sus 
primeros .dos años de. gestión, provoco que en 1961 alimentara ·la inversión .extranjera, 
que se dirigió hacia los sectores relacionados con la química, farmacéutica , aparatos 
eléctricos, alimentos procesados y se lanzó un programa de integraeión de 12 Industria 
Automotriz. · 

Cuando el licenci.ado Gustavo Díaz Ordaz, llegó a la Presidencia de la República , 
(1964) nombra al licenciado Octaviano Campos Salas, secretario de Industria- y 
Comercio; una de las tareas primordiales de la Secretaría, sería la de prqteger a la 
industria a través d~ un fuerte control de licencias para la importación. , 

Durante el gobierno de Gustavo Díaz Ordaz, México participo en lá asociación 
Latinoamericana de Libre Comercio (ALALC) , lo ·que permitió al país, fortalecer su 
presencia en el comercio de nuestro continente, los capitales extranjeros fluyeron 
constantemente al país y fueron usados sustancialmente para mejorar la infraes_tructura 
en general. Para finales del mandato de Díaz Ordaz, México era en ' gran parte 
autosuficiente en la producción de comestibles, productos petroleros básicos, acero y la 
mayor parte de los bienes de consumos, asimismo se expandió la industria llamada de 
maquila 

Al inicio del mandato del licenciado Luis Echeverría Álvarez nombró para encargarse 
de - la entonces Secretaría de Industria y Comercio, al licenciado 
Carlos Torres Manzo, dicha secretaría tendría que ·abocarse a aumentar las 
exportaciones, modernizar y automatizar la industria, fortalecer el funcionamiento de las 
empresas paraestatales, impulsar la descentralización industrial, estimular el desarrollo 
de la frontera norte otorgando estímulos fiscales y'abatir el .desempleo. 

El primero de Diciembre de 1976 asumió el cargo de presidente el licenciado José 
L6pez Portillo , nombrando como Secretario de Industria y Comercio ·al · licenciado 



Fernando Solana Morales, colaborando en la Secretaría de la Presidencia y en 
Conasupo. 

Al tomar posesión del la presidencia el licenciado Miguel de la Madrid Hurtado nombra 
como secretario a 'Héctor Hernández Cervantes la cual cambia de nombre en enero 
de 1983 convirtiéndose en la Secretaría de Comercio y Fomento Industrial, la política 
comercial se orientó a las exportaciones de productos no petroleros, la sustitución 
selectiva y eficiente de exportaciones y ampliación y diversificación de los mercados de . 
exportación, la política de comercio exterior se apoyo en la racionalización de la 

. protección comercial, el fomento a las exportaciones no petrolera, el fortaledmiento de 
las negociaciones comerciales internacionales y el desarrollo de las franjas fronterizas y 
zonas libres del país.75 

75 www.economia.gob.mx 
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PRESIDENTE TITULAR TITULAR DE LA NOMBRE DE LA 
PERIODO SECRETARIA SECRETARIA 

Antonio López de Santa Anna .. 1853 Joaquín Velásquez de León y Ministerio de Fomento, 
.Miguel Lerdo de Tejada. colonización , Industria y 

Comercio. 
Ignacio Comonfort. 1855-1858 Mánuel Siliceo, Bernardo Ministerio de Fomento, 

Flores y Manuel Orozco y colonización , Industria y 
Berra. Comercio . . 

Félix Zuloaga. 1858-1869 Juan Hierro, Sebastián Lerdo Ministerio de Fomento, 
Benito Juárez . de Tejada, José Maria Iglesias colonización , Industria y 

y Jesús Terán . Comercio. 
Sebastián Lerdo de Tejada. 1870 Joaquín M Alcalde. Secretaria de Fomento. 
Porfirio Díaz. 1876-1881 Vicente Riva Palacio Secretaría de Fomento, 

Manuel Fernández Leal , Colonización e Industria. 
Leandro Fernández, Manuel 
González Cosió, Bias Escantria 
Olegorio Malina Solís y Manuel 
Marroquí Rivera . 

Francisco y Madero. .. 1911 Manuel Bonilla. - Secretaría de Fomento, 
Colonización e Industria. 

Victoriano Huerta. 1913 Alberto Robles Gil , Adolfo de la Secretaría de 'Fomento, 
Lama ,. Manuel Garza Aldape, · Colonización e Industria. 
Eduardo Tamariz y Sánchez y 
·Carvajal Pastro Rouaix. 



e.o 
l\J 

PRESIDENTE TITULAR 

Venustiano Carranza . 

Adolfo de la Huerta (sustituto) . 

Alvaro Obregón . 

Plutarco Elías Calles . 

Emilio Portes Gil (provisional) . 

Pascual Ortiz Rubio . 

General Abelardo L. 
Rodríguez. 
Lázaro Cárdenas. 

Miguel Avila Camacho. 

Miguel Alemán Valdés . 

Adolfo Ruiz Cortines. 
Adolfo López Mateas. 

Gustavo Díaz Ordaz. 

PERIODO 
1914-1920 

1920 

1920-1924 

1924-1928 

1928-1930 

1930 

1932-1934 

1934-1940 

1940-1946 . 

1946-1952 

1952-1958 
1958-1964 

1964-1970 

TITULAR DE LA NOMB~E DE LA 
SECRETARIA SECRETARIA 

Pastor Rouaix, Alberto J. Peni, Secretaría de Industria, 
León Salinas, Plutarco Elías Comercio y Trabajo. 
Calles. 
Jacinto B. Treviño. Secretaría de Industria, 

Comercio y Trabajo. 
Rafael Zubaran Campmang, Secretaria de Industria, 
Miguel Alessio Robles, Manuel Comercio y Trabajo. 
Pérez Treviño. 
Luis N. Morrones, Jase Manuel Secretaría de Industria, 
Paig Cass.auranc. Comercio y Trabajo. 
José Manuel Puig , Ramón P de Secretaria de Industria, · 
Negri. Comercio y Trabajo. 
Luis L. León, Aarón Sáenz, Secretaría de Industria, 
Abelardo 1 Rodríguez, Primo Comercio y Trabajo. 
Villa Michel. 
Primo Villa Michel. Secretaría de Econqmía 

Nacional. 
Francisco M. Mujerca, Rafael Secretaria de Economía 
Sánchez y Efrain Buenrostro. Nacional. 
Francisco Javier Gaxiola, Secretaría de Economía 
Gustavo P Serrano. Nacional. 
Antonio Ruiz Galindo , Antonio Secretaría de Economía 
Martínez Báez. Nacional. 
Lic. Gilberto Layo González. Secretaria de Economía 
Raúl Salinas Lozano. Secretaria de Industria y 

Comercio. 
Octavio Campos Salas. Secretaria de Industria y 

Comercio. 



CD w PRESIDENTE .TITULAR 

Lic. Luis Echeverría Alvarez. 

Lic. José López Portillo . 

Lic. Miguel de la Madrid 
Hurtado. 
Lic. Carlos Salinas de Gortari. 

Dr. Ernesto Zedilla Ponce de 
León. 
Lic. Vicente fax Quesada. 

PERIODO 
1970-1976 

1976-1982 

1982-1988 

1988-1994 

1994-2000 

2000-2006 

TITULAR DE LA NOMBRE DE LA 
SECRETARIA SECRETARIA 

Lic. Carlos Torres Manzo Y , Secretaria de Industria y 
José Campillo Sainz. Comercio. 
Lic. Fernando Solana Morales. Secretaria Comercio. 
Jorge de la Vega Domínguez. 
Héctor Hernández Cervantes . Secretaría de Comercio 

y Fomento Industrial. 
Lic. Serra Puche. Secretaría de Comercio 

v Fomento Industrial. 
Dr. Herminio Blanco Mendoza. Secretaría de Comercio 

y Fomento Industrial. 
Dr. Luis Ernesto Derbez Secretaría de Economía 
Bautista, Lic. Fernando de 
Jesús Canales Clariond. 



1 



En este apartado se hace referencia a la forma en como fue llevada a cabo el trabajo de 
tesis . 

Primeramente. se determino cual sería la temática de investigación, teniendo como 
propósito el estudiar, analizar tanto las necesidades y problemas que se generan en 
unidades administrativas de la Secretaria de Economía, con respecto a la calidad en y 
para el trabajo. Donde la capacitación constituye una estrategia viable para dar inicio al 
desarrollo de una cultura de calidad . 

En primer instancia se presento ante el área de tesis el proyecto de investigación cuyo 
planteamiento del problema quedo estructurado de la siguiente manera ¿Qué 
importancia concede la Secretaría de Economía a la capacitación del recurso humano?, 
una vez otorgado el registro de tesis se procedió a trabajar la temática la cual se 
encontró dividida en tres segmentos, el primero enfocado a la revisión bibliográfica, y de 
esta forma contar con los elementos primordiales que le dieran sustento y llevar a cabo 
el análisis de la información, posteriormente se elaboró el instrumento para la 
recolección de datos enfocados a sistemas de calidad y cultura laboral, aplicándose a 
unidades administrativps certificadas y no certificadas y con base en los resultados se 
elaboró la propuesta presentada. · 

Con la finalidad de contar con un panorama de los sistemas de calidaq y cultura laboral 
de la Secretaría de Economía , se determinó realizar un estudio exploratoriq ·ante la 
flexibilidad y fia.bilidad de éste; por lo cual en el período de abril a junio de 2003, se 
recabó la información necesaria para elaborar el presente diagnóstico . . 

Por lo que respecta al tipo de investigación desarrollada, ésta es no experimental 
- transversal , ya que con ambas pueden retomarse aspectos tal cual se presentan en la 

dependencia en un determinado lapso. 

Para obtener la muestra, primeramente se investigó el número de empleados de los tres 
niveles jerárquicos, sin embargo dicha información es considerada confidencial , ante lo 
cual se determinó aplicar una muestra no probabilística de sujetos - tipo, debido al 
acceso que se tuvo hacia el personal. 

Se optó por trazar una ruta de aplicación en 4 de las .diferentes sedes que conforman a 
la dependencia (Alfonso Reyes, Insurgentes, Picacho y Frontera), para de esta manera 
poder elaborar un diagnóstico que conjuntara las díferentes opiniones de clientes 
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internos (personal operativo, mandos medios y directivos), obteniendo un.a muestra de 
202 personas. Siendo sus características: · 

Sistemas de calidad y cultura laboral : Personal en sus tres niveles, quienes laboran en 
unidades administrativas certificadas o en vías de migrar u obtener sistemas de gestión 
de calidad basados en la Norma ISO 9000-2000. 

No certificadas:· Personal en sus tres niveles que laboran en unidades administrativas 
no certificadas, quienes hasta el momento de la aplicación del cuestionario desconocían 
si se incorporarían a la Norma ISO 9000-2000. 

Con la finalidad de real izar un comparativo entre las unidades administrativas .que , 
laboran bajo un sistema de gestión de la calidad y unidades administrativas· que no 
emplean tal; relacionadas ambas con la cultura de calidad que vive cada sector. 

Para la recolección de datos . en un primer momento se ubicaron las. sedes de la 
dependencia mencionadas anteriormente, posteriorm'ente se elaboró una carta
permiso, dirigida al director generl:ll de recursos humanos. de la Secretaría de 
Economía, solicitando autorización para la aplicación de cuestionarios referentes a 
sistemas de calidad y cultura laboral y obtener datos sobre el impacto qüe ha causado · 
la implementación de sistemas de calidad en la cultura desarrolladas en la institución. 
Incluyéndose los ·4 tipos de cuestionarios a aplicar, bajo la temática·: 

· • Sistemas de calidad para personal operativo ._ 

• Sistemas de calidad para mandos medios y directivos. 

• Áreas no certificadas. 

• Cul.tura de calidad para todos los niveles. (ver anexo 1al 4) . 

A continuación describiremos fortaleza~ y debilidades que ·consideramos palp¡:ibles a 
ra íz de la aplicación de cuatro cuestionarios, los cuales abordaron la temática de 
sistemas de calidad-cultura laboral, tanto a unidades administrativas certifiqadas· como 
no certificadas, abordando a una muestra de la población sujeto-tipo, abarcando los tres 
niveles jerárquicos (personal operativo, mandos medios y directivos) , asimismo 
expondremos algunas alternativas de solución. 

Respecto a la población encuestada tanto de personal operativo como mandos medios 
y directivos de áreas certificadas, encontramos a una población que oscila entre los 21 
a 60 años de edad, sier:ido mayoritariamente una muestra de edad ad.ulta (21 a 35 
añcis) , contemplando una antigüedad laboral mayor, la que representa el nivel operativo 
a comparación de mandos medio_s y directivos, asimismo la escolaridad varia , teniendo 
una frecuencia mayor, a nLvel educación superior (Licenci.atura) en todos los niveles a 
diferencia de las unidades administrativas aun no certificadas , que tiene un menor 
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gradq de escolaridad: sobresaliendo l'a .educaCión media . superior par~ personal 
operafrv:o y licenciatura completa para maridos medios y directivos. 

Por ótra parte con respecto al involucramiento del cual se hizo ·participe a la muestra al 
inicio de la implant(lción de un sistema de gestión de calidad , la población encuestada 
refiere en un mayor porcentaje haber sido· participe de tal · evento, sin embargo el 
involucra miento él · nivel adquisición de conocimientos .· respecto a los manuales de 
procedimientos y de calidad, · e:s ·superado por mandos medios y directivos, 'de igual 
forryia la identificáción de sus funciones dentro de los manuales antes citados , es d~ 
·menor ventaja para personal 'operativo. 

. . 

Aun(ldo. a lo anterior la mayoría de personal operativo en~uestado refiere que a raíz de 'ª implantación .de los sistemas .9e gestión de calidad, la calidad en si.J trabajo se ha 
incrementado a , diferencia de mandos medios y directivos lo$ cuales sobrepasan 
relativamente esta respuesta, si bien la muestra indica que la calidad a nivél laboral se 
ha iricrementado e incluso se considera como ·una de las principales razones de . 
implantar sistemas de gestión de calidad déntro del sector gobierno, el brindar uri mejor. 
servicio., esto es contradictorio a ·10. que se con'Cibe como concepto ·de calidad , la cual 
refiere con hacer el trabajo bien á la primera, revelando mas una actitud administrativa 
en base a manuales; que a lo' que se deber\a considerar como· prestar un servicio que 
satisfagá '1as·necesidades del cliente. 

Para llevar a· cabo la implantación de.un .sistemá de gestión de calidad en las .diferentes 
unidades administrativas de · la · ·Secretaria de Economía, . se ha utilizado como 

· mecanismo de información mayoritariamente los cursos, reuniones, platicas internas, 
así como conferencias, quedando en cuarto lugar, la capacitación -como medio para el 
d~sarrollo de un sistema de ge$tión de ealidad, sin embargo es importante señalar que 

• la pobláción encuestada conc1,1erda en que la capacitación .no son platicas, reuniones 
inte'rnas . ·o ' conferencias, sino que . este hace referencia a · todo un · proceso de 
enseñ_anza-ap(endizáje. . · 

Entre las ventajas que se contemplan a Faíz de la implantación de sistemas de gestión 
de calidad , se encuentra la realización de trabajo· as.ignado en menor tiempo, así como 
una mayor y mejor organización, quedando en últimos lugares aspectos.relativos a una 
cultura laboral y de calÍd¡:¡d, como. lo es el caso del escaso compromisq co.n el tr¡:¡bajo, 
así ' .como · el desinterés · por co'nocer la- estructura de la Secret<;1ria de Economía, 
aspectos que se han retomado en la propuesta, por otro lado encontramos que dentro 
de las desventajas de llevar a cabo un sistema de gestión de calidad , es considerado 
como tedioso : y aburrido, así como una mayor carga de trabajo pÓr parte de . mandos 
medios y directivos. . ' · · · · · · . 

Haciendo un recuento. del impacto que han ten.ido los sistemas dé gestión de· calidad , 
podemos concluir que si .bien una mayoría de· ta muestra refiere ~lim/olucramientq del 
cual fue participe durante la .implantación del.sistema de gestión de calidad , 'el impacto 
que tíá tenido sobre peFsonal operativo, rnandos medios y directivos, es diferente su 
asimilación, puesto que · se hace palpable ·el interés por parte de mandps m~d.ios y · 

· diredivos por cuestiones' relacior¡adas a un sistema ·de gestión ·de.calidad a nivel teórico 

:· 
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y organizádonal (manual de calidad , manual de procedimientos, auditorias, etc.) en 
tanto. que para personal operativo dicho interés radica en obtener" una mayor y mejor _ . 
capacitación para poder brindar un mejor servicio a _través de sus funciones, a los 

· cliente externos. 

Respecto a la muestra de unidades administrativas (33 personas) aún no certificadas · 
encontramos entre las principales diferencias en . comparación ." a uni.dades 
administrativas certificadas, el grado de escolaridad que varia de primaria a licenciatura 
completa , dicho muestra refiere con una tercera parte de sUs respuestas que no sabe 
en que consiste un $istema de gestión de calidad , mientras que las subsecuentes 
opciones contemplan el realizar con .calidad su trabajo, estandarizar activÍdades en 
base a un manual de procedimientos apegado a la nórma ISO 9000. Si bien una de las 
estrategias para crear el interés del personal para desarrollar un sistema de gestión de 
calidad ha sido un estimulo económico, este no es visto por la muestra de unidades 
.administrativas no certificadas como el motor o la ventaja para ins~rtarse en un sistema 
de . gestión de calidad, la cual es una ventaja para la propuesta que se plantea a 
continuación, teniendo la oportunidad de desarrollar otros valores y aptitudes dentro del 
personal certificado o en vías de certificación. 

Como se sabe en toda organización es importante que desde que el factor hufllano 
ingresa a Ja institución se le proporcione capacitación con la finalidad de que vaya 
adquiriendo las herramientas indispensables para llevar a cabo las funciones que le han 
sido asignadas, así mismo es importante que se le informe del lugar donde esta 
laborando, es decir se le proporcione información sobre los antecedentes, fines y 
objetivos de la institución para de esta manera ir desde un inicio creando un sentido- de 
pertenencia. 

Y en este caso,' sí bien los encuestados de ambos niveles mayoritariamente mencionan 
haber recibido capacitación al ingresar a la depend~ncia , así mismo recibir capacitaéión 
a lo largo de su trayectoria, sin embargo esta ha sido ª · través de cursos· o pláticas, 
tratando aspectos a nivel teórico sin que exista una retroalimentación y por consiguiente 
sin que lo abordado se traspase a las actividades. 

Algo a destacar es la diferencia que existe en cuanto al tipo de capacitación que se le 
proporciona tanto a mandos medios y directivos y a operativos. donde a los primeros se 
les facilita capacitación en el trabajo o bien· de desarrollo, por su parte operativos 
básicamente es para el trabajo, ante los cambios que-se' van presentando,' como fue en 
la implementación de sistemas de gestión de la calidad, donde se les instruyó la forma 
en como aplicar o llevar a cabo el sistema, si abordar aspectos de compromiso e 
identificación con el cambio que se deseaba alcanzar 

Aunado a lo anterior destaca la relación que mantienen tanto con compañeros como 
con jefes, donde, y si bien ambos niveles al ingresar a la dependencia sintieron una 
relación agradable con más de la mitad de la población encuestada, actualmente la 
valoran como de trabajo, es decir únicamente se abordan aspectos laborales. sin 
embargo para laborar bájo equipos de trabajo, el cual es una premisa para alcanzar la 
calidad, es importante, si bien , hay que analizar aspectos como la integración, 
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. comunicación, confianza, el respeto. elementos, que en la d~pendencia únicamente son 
considerados· a nivel teóricó: ·sin ser llevados a la práctica. , 
Dicho aspecto contrasta en la forma en como para la muestra de personal operativo, 
mandos. medios y . directiv,os son ídentificadps por parte de su ]efe, ' donde 
inayoritariaméntE;!, consideran que se les ve ·como un miembro que labora en la 
institUción, .sin ' em6argo la falta_ de· confianza , la .no responsabilidad y · autoridad no 
depositada en personal oper~tivo obstaculiza que efectivamente se;m considerados 
como un miembró ·del _la dependencia, el cual 't;>usca crecer tanto profesional como 
personalmente. 

Así mismo la existencia de ·aspect0s que causan malestar al personal encuestado, las 
cuales obstaculizan que. efectiv,atnente se· lleve a c~bo un trabajo de y con calidad, 
dentro de los aspectos destacan: la n.o ,unificación en la forma de laborar, a pesar de la 
existencia de manuales, los cuales son considerados como elemento básico . de. un 
sistema de · gestión . de la calidad -emf)efados por las unidades administrativas 
encuestadas, dejando ver una ve?- más que ,el'l la práctica, los involucrados des9onocen 
en si cual es la finalidad de éstos. - · · · · 
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En seguida se describe el diagnóstico obtenido raíz de la aplicación de los instrumentos 
antes citados (sistema de calidad y cultura laboral) agrupados en los siguientes rubros: 

INFORMACION GENERAL DE ÁREAS CERTIFICADAS 

A continuación se mencionan las Unidades Administrativas que conformaron la muestra 
representativa de Unidades certificadas y posteriormente se describirán los diferentes 
rubros que contuvo dicho instrumento. 

• Dirección de Evaluación de la Gestión e Información Estratégica, Coordinación 
General de Delegaciones Federales, Dirección de Programación y Presupuesto -
Estatal, Dirección de Mantenimie.nto y Conservación de Inmuebles, Dirección de 
Evaluación y Contabilidad, Subsecretaria de Normatividad , Inversión Extranjera y 
Practicas Comerciales lr:iternacionales, Dirección de Capacitación , Promoción y 
Competitividad de la Industria Metalmecánica, Subdirección de Negociaciones 
Comerciales Internacionales, Dirección · Ge.neral de Asuntos Comerciales y 
Regionales, Subsecretaría de Recursos Financieros, Dirección de Enlace de 
Industria y Difusión, Competitividad Exportadora, Coordinación Administrativa de 
Recursos Humanos, Subdirección de Informática, Dirección General de Industrias, 
Dirección de Programas de Administración Desconcentrados, Dirección General 
Adjunta de Practicas Jurídicas Internacionales, Dirección General de Comercio 
Exterior, así mismo un 41 % de la población (encuestados) no contestó. 

La edad del personal que labora en unidades administrativas certificádás contempladas 
en la muestra; oscila entre los rangos de 21 a 60 años, siendo la media dei personal 
operativo el rango de 36 a 40 años, mientras que la edad promedio de ma'ndos medios 
y directivo~ es de 31 a 35 años, asimismo la antigüedad laboral del personal operativo 
varia de 16 a 20 años, mientras que para mandos medios se.establece una a~tigüedad 
de 2 a 5 años. 

La escolaridad . dél personal operativo, mandos medios y di ~ectivos corresponde a la 
· universidad ·completa, .cubriendo en algunos casos el nivel de posgrado (mandos 

medios y directivo~) . contrario a las unidaoes no certificadas, en donde el nivel escolar 
varia de primaria a preparatoria completa, como nivel máximo de estudios, dicho factor 
debe tomarse en consideración, al desarrollar un programa de capacitación en el cu<!!' · 
deberá manejar diferentes técnicas de capacitación que cubran las necesidades de 
cada grup.o. 
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SISTEMA DE CALIDAD 

Respecto al involucramiento del cual se hizo participe al nivel operativo durante la 
implantación y desarrollo de los sistemas de calidad , el 86% del personal operativo (42 
entrevistados) afirmó haber sido informado al respecto , quedando con un 7% la opción 
de no recuerdo dicho cuestionamiento y 7% omitió la respuesta ; de los entrevistados el 
95% afirmó que conoce los manuales de organización , a diferencia de un 5% que no los 
conoce ; asimismo el 79% y 90% del personal operativo y en conjunto mandos medios y 
directivos, afirma saber utilizar los manuales de calidad , quedando con un 19% la 
negación por parte del personal operativo y con un 1 O % mandos medios y directivos, 
omitiendo dicha respuesta el 2% de personal operativo , en cuanto al cuestionamiento 
que se plateo respecto a la identificación de las funciones asignadas tanto a personal 
operativo como a mandos medios y directivos dentro de los puntos que aborda la norma 
ISO 9000 2000, el 81 % y el 93% de personal operativo, mandos medios y directivos 
menciona que si existe una identificación al respecto en tanto que el 14% y 7% 
respectivamente indica que hasta ese momento no se había identificado las funciones 
asignadas en relación a los puntos de la norma, así mismo el 5% de personal operativo 
no contesto a dicha interrogante. 

Los resultados muestran que no hay una gran diferencia en la información asimilada por 
ambos grupos, si bien en ocasiones la teoría no es muy significativa para el personal 
operativo en comparación con la apreciación que tienen mandos medios. 

Cabe mencionar que dicha diferencia de apreciación puede llegar a ser dañina para el 
sistema de gestión de la calidad, ya que mientras mandos medios se avocan en 
aspectos teóricos , personal operativo no encuentra la manera de aterrizar las 
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propuestas realizadas , como es el caso en la atención a clientes ya sean internos o 
externos. 

CALIDAD EN EL AREA LABORAL 

A raíz de la implantación de los sistemas de calidad en las diferentes unidades 
administrativas, el 62% de los entrevistados a nivel operativo afirma que se ha 
incrementado el nivel de calidad en su trabajo; al igual que el 55% de mandos medios, 
el 33% del personal operativo mencionó que el nivel de calidad se ha mantenido, a 
diferencia del 41 % de mandos medios , mientras que el 2% y 3% de personal operativo 
y mandos medios respectivamente piensa que éste ha disminuido, y solo el 2% de 

. operativos no contesto a dicha pregunta, si bien la mayoría considera y ha comprobado 
que llevar a cabo un sistema de gestión de calidad ha incrementado la capacidad de 
brindar un mejor servicio; es necesario contemplar a la cuarta parte de la población , 
quienes consideran que un sistema de gestión de la calidad no ha afectado su 
desempeño laboral , lo cual podría hacer creer que en lugar de ser una ventaja , es un 
estorbo burocrático, es por ello que al llevar a cabo la capacitación del personal sobre 
calidad - cultura laboral , ésta debe de estar enfocada a reiterar las ventajas, así como, 
desarrollar dinámicas que fortalezcan el desempeño laboral. 

80% 

60% 

40% 

20% 

0% 

¿Su trabajo se ha incrementado, mantenido o 
dismiuido a raíz de la implantación de un SGC? 

Incrementado Mantenido Disminuido No contesto 

Entre las principales razones que encuestados de mandos medios y directivos 
consideran importante implantar sistemas de calidad en las Secretarías de Estado, tiene 
que ver con el mejoramiento en la prestación de los servicios (45%) , quedando en 
segundo lugar el compromiso con los estándares de servicio que satisfagan las 
necesidades de los usuarios (24%) , evitar variaciones en los procesos (10%) , asimismo 
reducir y/o simplificar trámites y actividades (7%) , para que exista competitividad entre 
el sector privado y el sector publico y así recuperar la confianza en los servidores 
públicos (7%) , finalmente el resto (7%) no considera importante la implantación de 
sistemas de calidad dentro del sector publico. 
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Por otra pa rt~ , respecto al cuestionamiento que se planteo tarito a mandos medios· 
como a directivos . en relación al impactó que se había suscitada, a raíz de la 
implantación de los s.istemas de gestión de calidad, el 86 % de ambos nivele~ 
consideran que se ha iniciada una estandarización en cuanto a formatos utilizados en 
las diferentes áreas, lo cual conlleva un mayor orden sobre sus actividades, puesto que 
se trabaja y manejan documentos similares, de esta forma se ha mejorado la 
organización·de los. procesos y existe una reducción de tiempo en la entrega de trabajo, 
log~ándose ui;i estándar de tiempo y calidad, aunque dicho trabajo aun no.és· percibido 
por los clientes externos, de esta forma el 14% restante considera que no existen 
cambios 'a raíz de la implantación de sistemas de gestión de calidad, puesto.que falta 
una cultura de calidad a nivel directivo. 

En su mayoría el personal á nivel mando medio, expresó literalmente, que un sistema · 
de gestión de la calidad es visto por ellos mismos como una perdida de tiempo, ya que 
se requiere de varias sesiones para llevar . a cabo · la capacitación , asimismo se 
considera como un trabajo extra · a las tareas asignadas, aunado a esto se le da mas 
atención a las tareas cotidianas, que a la capacitación , por ello es. importante encauzar 
la participación del personal en el desarrollo de un sistema de gestión de la calidad, 
para que de ésta manera se vea como un complemento (mejora continua) y no como. 
una tarea extraordinaria, haciendo del persooal de mando medio un enlace entre el 
nivel directivo y el personal .operativo. · 

Entre los mecanismos utilizados por parte de mandos médios y directivos, para llevar a 
cabo la implantáción de sistemas de calidad , se mencionaron los siguientes, por orden 
prioritario: 

• Cursos, reuniones, pláticas internas, conferencias (33%) . . 
• Difusiqn m~diante trípticos, carteles o calend~uios referéntes a la ' calid~d (25%), 
• Medio~ electrónicos (computádoras, red, y formato) (11 %). · -
• Capacitaci_ón (€>%) .. 
• ·Manual de_ calidad (6%). 
• Equipos de mejora (6%) . 
• Evaluación de procesos.(3%). 
• . A través de desarrollo y actualización de actividades (3%). 
• Estímulos económicos (3%) . 
• No ha habido mecanismos de implantación (2%). 
• Omisión de respuesta (2%) . 

Es interesante observar que la población encuest;:¡da no considera a las reun iones 
internas, platiéas , conferencias, como una capacitación formal , la cual en verdad aborda 
más aspectos, como son las estrategias de enseñanza-aprendizaje, técnicas de grupo, 
casos prácticos en el trabajo, etc. ' 

Por. otra parte la mayoría de. la población entrevistada se cer lifico bajo la norma ISO 
9000: 1994, la cual no daba tanto énfasis a la méjora continua , así .como .al trabajo con 

' grupos (círculos de calidad) , siendo que ambos aspectos son rescatadbs como parte 
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fundamental del desarrollo integral de un sistema de gestión de la calidad que trae 
como consecuencia brindar un mejor servicio tanto a clientes internos como externos 

Respecto al concepto de calidad que se conformó a raíz del consenso aplicado , el 36% 
de personal operativo, opina que es realizar el trabajo "bien " a la primera , dicha opinión 
es compartida por el nivel de mandos medio y directivos con un 22%, así como mejorar 
constantemente en el trabajo (22%), siendo secundario este punto para el personal 
operativo con el 21 % de sus respuestas, asimismo mandos medios y directivos lo 
relacionan con eficacia y eficiencia (20%) , quedando con un 5% dicha opinión por parte 
del personal operativo, en cambio a la satisfacción del cliente a través de la prestación 
de un buen servicio, es calificado por personal operativo con un 19%, mientas que 
mandos medios y directivos, lo valoran con un 8%, asimismo tanto personal operativo 
como mandos medios y directivos relacionan a la calidad con la estandarización del 

· servicio a través de las normas internacionales (ISO) con un 2% y 8% respectivamente, 
así como la congruencia entre lo que se dice y se hace en cumplimiento a la norma 
(11 % mandos medios y directivos) a través, del esfuerzo, productividad y disciplina 
(10% personal operativo) con un mínimo de errores (3% mandos medios y directivos) 
en el cual exista un involucramiento (3% mandos medio y directivos) de manera 
profesional y actitud de servicio según asentaron el 3% de mandos medios y directivos, 
contemplando un 2% por parte del personal operativo, la relación entre la calidad y las 
auditorias, terminando con un 5% de personal operativo que omitió la respuesta o 
cuestionamiento relacionado con el concepto de calidad . 

Concepto de calidad 

En resumen se constituye que la calidad para la población encuestada , se basa en 
procesos de gestión de calidad, tomando como base una norma internacional con la 
cual se desarrollan manuales y procedimientos de calidad , de los que se apoya el 
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personal para brindar un servicio, con mínimos errores que ·satisfagan plenamente las 
necesidades de los cliente~ eícternos e internos. 

VENTAJAS DEL SISTEMA DE CALIDAD 

A continuación. se presenta un cuadro comparativo de personal operativo y personal de 
mandos medios y directivos, en relación a las ventajas que consider.an.ambos grupos, 
al contar con un sistema de gestión de la calidad . · · 

PERSONAL OPERATIVO MANDOS MEDIOS y DIRECTIVOS 
1. Trabájo en menor tiempo (22%) 1. Mejor organizacióh (32%) 
2. Capacitación (15%) 2. Menor número de errores a través 

del compromiso, la eficiencia y la 
eficacia con .que se trabaja (21 %) 

3. Mejor organización (11 %) 3. Trabajo en menor tiempo (12%) 
4. Prestigio (11) 4. Satisfacción del cliente (11 %) 

5. Mejora continua (9%) 5. Reconocimiento económico (8%) 
6. Disminución de gastos y mayor 6. Cultura de calidad en el trabajo (4%) 
productividad (7%) 
7. Comunicación interna (5%) 7. Prestigio (4%) 

. 8. Reconocimiento económico (4%) 8. Capacitación (3%) 
9. Transparencia en la información (4%) 9. Comunicación interna (2%) 
1 O. Trabajo equitativo (3%) 1 O. Conocer · el fin tle la certificación 

(1%) 
11 . Compromiso con el tra.bajo (2%)° 11 . Mayor conocimiento respecto a la 

estructura de la Secretaría de 
Economía (1%) 

12. No eonlesto (7%) 12. Confianza (1 %) 

Este cuadro comparativo nos muestra que hay un desfase completo, en relación ·a las 
ventajas que se vislumbran · por parte de cada grupo, así como . uniformidad de los 
objetivos, si bien , se quiere lograr lo mismo, las prioridades para llegar al mismo 
objetivo son diversas, un ejemplo de ello es que la mayoría del personal operativo. se 
inclina por los-resultados, como lo es la satisfacción del cliente a través _de la mejora 
continua y la integración de un equipo de trabajo, mientras que mandos medios, se 
preocupan más por la estructura organizacional, que por los rubros antes citados, es 
por ello que sería mas fructífero unificar intereses. 

DESVENTAJAS DEL SISTEMA DE CALIDAD 

Siguiendo con la descripción de rubros rescatados a través de los instrumentos 
aplicados, se encuentran' las desventajas de contar con un sistema de calLdad, las · 
cuales se describen a continuación: 
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PERSONAL OPERATIVO MANDO MEDIO 
1 La mayoría del personal operativo 1. Mayor carga de trabajo (30%) 

no contestó a esta pregunta (36%) 
2. Consideran al SGC tedioso (21%) 2. La organización (22%) 
3. Todo lo quieren relacionar con la 3. La capacitación no es uniforme 

calidad (12%) (15%) 
4. Existen mayores requerimientos en 4. La norma ISO 9000,'como base del 

relación a los trámites (10%) SGC (13%) 
5. No consideran ninguna· desventaja 5. Resistencia al cambio (5%) 

(9%) 
6. Se trabaja con más documentación 6. Menor flexibilidad en el trabajo (4%) 

(7%) 
7. La capacitación requiere más tiempo 7. No existe reconocimiento (4%) 
que una sola sesión (5%) 

8. Auditorias constantes (2%) 
9. La calidad en el servicio es 

deficiente (2%) 
10. Falta de compromiso por parte de 

los Directivos (2%) 
11. No contesto (2%) 

Del cuadro anterior se puede observar que la mayoría de las desventajas se encuentran 
relacionadas con un cúmulo de trámites que se tiene que llevar a cabo para conformar 
una estructura organizacional, seguido de ésta, se encuentran las inconformidades con 
la capacitación recibida, puesto que se considera que ésta no es uniforme, es por ello 
que el capacitador debe de considerar las habilidades de la población sujeta a 
capacitarse, así comó diferentes características entre las que resaltan: edad, nivel de 
escolaridad; relación entre su trabajo y el sistema de gestión de la calidad aplicado en 
su área; la capacitación no puede ser igual para todos tomando en cuenta estos 
aspectos, sin embargo debe ser universal en su contexto, considerar lo más importante 
que conforma un sistema de gestión, como son los procedimientos que conforman al 
manual de calidad, la norma que sirve de base para el sistema de g_estión de la calidad 
en la que se ven insertadas las funciones y/o actividades de los trabajadores, así como 
al trabajo cotidiano, etc. 

ÁREAS NO CERTIFICADAS 

Como se describe al inicio del diagnóstico, se aplicaron diferentes inst.rumentos en 
unidades administrativas adscritas a la Secretaría de Economía, que aún no cuentar 
con la certificación de los servicios que prestan ; la aplicación de éstos fue hecha a una 
20 personas de nivel operativo y 13 de mandos medios y directores. 
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INFORMACIÓN GENERA~ 

La mayoría de la población a nivel operativo oscila entre los 21 a 35 añós al igual que 
el grupo de mandos medios, el rango de antigüedad oscila en la media de 6 á 10 años, 
decreciendo .en los sucestvos rangos, las principales causas de una antigüedad 
relativamente joven; son los retiros voluntarios que están dirigidos tanto a personal 
operativo como a mandos medios, seguido del cambi() de administración pública, que 
trajo como consecuencia el. cambio de personal. · 

A continuac.ión se citan a las uniqades administrativ~s que se escogieron ·por ser áreas 
no certificadas, así como por la accesibilidad con la que se contó para aplicar · 1os 
instrumentos, entre estas.áreas se encúentran la: 

• Dirección de Asuntos Jurídicos, Coordinación Administrativa de la SNIEPCI, 
Coordínación Administrativa de la Subsecretaria de Industria y Comercio, 
Subsecretaria de Negociaciones Comerciales Internacionales, Dirección General de 

· Mejora Regulatoria , Coordinación Administrativa del Secretariado Técnico, 
Planeación, Comunicación y Enlace. · 

La escolaridad de la · poblaeión encuestada de personal operativo varia de primaria 
completa a universidad completa, siendo la media la preparatoria termináda: no así de 
mandos medios que va de secundaria incompleta a po~grado completo, siendo su 
media la universidad completa al igual que los director.es encuestados, teniendo como 
menor grado, la tmiversidad incompleta. · 

Respecto al conocimiento que se tiene sobre los sistemas de calidad, la respuesta de 
personal operativo se divide en d.os principalmente, un 30% no sabe en que consiste, 
mientras que· un 27% considera que es hacer el trabajo con calidad y eficazmente, 
considerando solo un 3% _que es contar con un control de trabajo, mientras que la 
mayoría de mandos medios y directivos (15%) , no sabe en que consiste un sistema de 
calidad, el 12% piensa qu~ consiste en certificar y asegurar procesos así como 
estandarizar las .actividades, ·así como contar con un manual de procedimientos qµe 
este de acorde · a la norma (3%), considerando solo un 3% ·de mandos medios y 
directivos que conocen. regularmente lo que conlieva un proceso de ~istemas de gestión 
de calidad; si bien es cierto ambas opiniones se complementan y llegan a conformar 

· como definición de un sistema de calidad: estructura que busca conformar procesos 
que faciliten la prestación de un servicio de calidad, considerando la eficacia y la calidad 
en el trabajo lo cual se debe perfeccionar en base a procesos, es por ello importante 
complementar ambas. ' 

Es importante mencionar que si bien una de las estrategias para implementar un 
·sistema de calidad en las Secretarias de Estado a sido un estimulo económico 
denomino "RUCA" (Reconocimiento Único de fa Calidad) éste no es visto como una de 

· las mayores ventajas de contar con -un sistema de calidad por parte. de la población, 
sino ha sido contar con un certificado, el cual funge como distintivo · de prestar .un 
servicio de calidad , así como prevenir errores en el proceso de trabajo, en menor grado 
se vislumbró como un· estímulo económico. Así mismo es de gran interés .para las 
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unidades no certificadas contar con un sistema de gestión de la calidad , con el fin de 
prevenir errores en el trabajo, cumplir en tiempo y forma , siendo la certificación 
igualmente importante por representar . un estimulo económico , por lo que se debe de 
aclarar que si bien, un sistema de calidad es considerado como un proceso que p'ermite 
prestar un : servicio de calidad , el certificado de esto , trae consigo un incentivo 
económico que es solo una recompensa al esfuerzo del trabajador, no así la razón por 
la cual el trabajo desempeñado es realizado en tiempo y forma . Si bien esta es una de 
las mayores ventajas con la que se cuenta para la aplicación de proyectos encaminados 
a una cultura de caiidad, a esta ventaja se une la visión , de que una área certificada 
tiene mayor calidad en su trabajo, por la aplicación de procesos· basados y 
estructurados en una rutina, los cuales proporcionan mayor seguridad tanto a clientes 
externos como internos al contar y hacer uso de un servicio de calidad , entendido· así 
por un 33% del personal operativo como un mejor desempeño laboral, que es hecho a 
la primera , aunado a la eficiencia , eficacia y conocimiento con que se trabaja , aunque 
estas ventajas no· solo se pueden ver en áreas no certificadas , quienes opinan que si 
bien dichas .ventajas se ven en un área certificada , también depende de las personas, 
por lo cual es fundamental la capacitación como base de un entendimiento de la 
finalidad que tiene el contar con un sistema de calidad . 

Es claro que un área no certificada, al adquirir un sistema de gestión de la calidad va a 
tener. cambios, dichos cambios son vistos como ventajas (mejor funcionamiento, evitar 
errores) y no como un obstáculo; actualmente existe un 60% de la población que 
. conforma a la Secretaría de Economía que ya cuenta con un sistema de gestión de la 
calidad o sistema de aseguramiento de calidad , y es una ventaja que la población · 
encuestada piense en las ventajas con las que se cuentan , es por ello que la 
capacitación que se aplique sea acorde tanto a la escolaridad, como a la edad y a la 
opinión de las personas, con el fin de que ésta no sea un obstáculo, sino una vía 
efectiva para capacitar, así como fomentar una cultura de calidad . 

CULTURA LABORAL 

Respecto al resultado obtenido de la aplicación del cuestionario enfocado a cultura 
laboral~ debido al poco acceso con el nivel directivo, se determinó· unificar los resultados 
con mandos medios, con la finalídad de contar con un porcentaje representativo, de 
esta forma se tiene que la muestra del personal operativo fue de 61 personas, mientras 
que la muestra de mandos medi~s y directivos corresponde a 37 encuestados. 

El cuestionario aplicado fue dividido en 4 categorías: Secretaria de Economía, 
capacitación , clima laboral y cultura laboral con la finalidad de contar con suficientes 
elementos de la situación en que cada nivel jerárquico percibe la cultura laboral en su 
área de trabajo. 
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SECRETARIA DE ECONOMÍA 

El siguiente cuadrn muestra una panorámica de lo que representa para personal 
operativo, mandos medios y directivos; laborar en la· Secretaría de f;conomía . 

. PERSONAL OPER,A TIVO MANDOS MEDIOS Y DIRECTIVOS 
1. Horariq establecido 43%: · 1. Desarrollq profesional 35%. · 
2. Prestaciones 22%. 2. Prestaciones 16%. 
3. Desarrollo profesional 17%. 3. Seguridad en el trabajo (estabilidad) 15%. 
4. Ninguna 9%. 4. Conocer lo que el gobierno hace para 

reactivar a la economía y ser participe de 
esto 13% .. 

5. No contestó 5%. , 5. Horario establecido 10%. 
. 6. Seguridad en el trabajo 4% .. 6. Otros 11 % . 

Como se puede observar para personal operativo la' mayor ventaja es el horario laboral 
ya que éste les permite realizar otras actividades e inclusive laborar en otra empresa o 
concluir sus estudios; cabe mencionar que .la jornada de trabajo de este nivel jerárquico 
es de 7 hrs. diarias a diferencia de·mandos medíos, quienés laboran entre 9 a 11 horas 
al día, dicha des\(entaja en el horario se ve equilibrada con el ingreso económico que 
percibe dicho sector. 

Ambos nivele's coinciden en la ventaja que representan las prestaciones que obt.ienen 
donde el ingreso económico o sueldo de personal operativo, se encuentra por arriba del 
salario mínimo, ásí como las ·prestaciones relacionadas con los premios ·que son 
otorgados por puntualidad y asistencia_, vacaciones, vales de despensa, entre otros; 
mientras que para mandos medios y directivos, dicha opción representa una ventaja del 
16%; la mayoría de. éste nivel al no estar sindicalizados no cuentan con las mismas 
prestaciones que el nivel anterior, pero el ingreso percibido ,es de mayor peso que el 
asignado al personal operativo. · 

Dentro del mismo cuadro , algo relevante en donde ambos coinciden es el desarrollo 
profesional que· pueden alcanzar, sin embargo es necesario puntualizar que para 
mandos . medios el desarrollo se en.CLJentra enfocado a la adquisición de nuevas 
aptitudes, mientras que 'para personal operativo está enfocado a la capacitación .pa(a el 
trabajo, es decir, únicamente se les prepara para desarrollar _habilidades y dejan de lado' 
las aptitudes. 

CAPACITACIÓN 

Respecto a la capacitación de inducción que se dirige al personal de nuevo ingreso, 
51% del personal operativo mencionó que sí h.abía recibido dicha capacitación , de igual 
forma mandos medios y directivos; por su parte las personas que no · recibieron 
capacitación representan el 49% de mandos medios y directivos, 46% de personal 
operativo y el 3% de éste secfor no refiere respuesta, Sin embargo, la capacitación para 
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el desarrollo de sus funciones. se ha desarrollado en la marcha según indica el 69% de 
personal operativo . y el 26% mencionó que no ha recibido capacitación para el 
desarrollo de su labor, el 2% y 3% refieren que fue antes de desarrollarlo y anualmente 
respectivamente , así mismo no contaban con conocimientos para llevar a cabo las 
actividades encomendadas (33%), mientras que el 47% sí ten ía conocimiento sobre las 
actividades a desarrollar, 20% conocía más o menos las actividades a realizar, es decir, 
no habían recibido capacitación y desconocían como realizar las actividades que les 
fueron asignadas , adquiriendo el conocimiento a través de la observación , como 
desafortunadamente en muchas instituciones y empresas se presenta , debido a que se 
considera que la capacitación es un gasto innecesario y una perdida de tiempo. 

TENIA PREVIO CONOCIMl~NTO DE LAS ACTIVIDADES ASIGNADAS 

50% 

40% 
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20% 

10% 

0% 

Si No Más o menos 

De igual forma mandos medios y directivos han recibido capacitación en la marcha 
(86%) mientras que el 43% contaba con conocimientos sobre las actividades qué le 
fueron asignadas , en tanto que 35% conocían más o menos sus actividades a realizar y 
el 22% no contaba con conocimientos de éstas , así como 8% no recibió capacitación 
para desarrollar adecuadamente su trabajo y únicamente el 5% de éste nivel se le 
proporcionó capacitación antes de iniciar sus funciones. 

Independientemente de que ambos niveles contaban con conocimientos para 
desempeñar las actividades encomendadas, mandos medios y directivos son tomados 
más en cuenta para proporcionarles capacitación en la marcha, considerándolo así , tal 
vez por el tipo de responsabilidad que tienen , sin embargo la capacitación debe ser 
tomada como parte del proceso productivo y no como un segmento aislado. 

109 



SE LE DIO ALGÚN TIPO DE CAPACITACIÓN PARA DESARROLLAR SU 

TRABAJO 
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CLllMA LABORAL 

En la marcha No ha recibido Otra anualmente 

Respecto a cómo se percibió el clima laboral al momento de ingresar a la institución , el 
personal operativo lo consideró como agradable (59%) , de la misma forma pero con un 
57%, mandos medios y directivos. 

Considerándolo por parte del personal operativo como pesado se encuentra el 23% y 
para mandos medios y directivos representa el 14%. En tanto lo clasifican como normal : 
existen momentos. en los que se torna pesado 7% (personal operativo), y 5% (mandos 
medios) ; cada persona hace lo que le corresponde 5% en ambos niveles; burocrático 
8%, existe apoyo por parte del personal y es respetuoso el ambiente cada una con 5%, 
esto para mandos medios, mientras para operativos se encuentra el hecho de que el 
estado de ánimo del líder influye en el ambiente, con el mismo porciento , la integración 
de empleados y el 3% la percibe como tranquilo. 

Ésta pregunta se compara con la relación que personal operativo mantiene actualmente 
tanto con sus compañeros como con su jefe inmediato, refiriendo con un 31 % que es 
normal la relación establecida con los compañeros, evitar conflictos (15%) y tratar 
aspectos de trabajo (18%) , así como considerarla estrecha (26%) y sólo el 10% la 
identifica distante 

Mientras que la relación con su jefe la identifican como estrecha 41 %, como normal 
(28%) donde únicamente se tratan aspectos de trabajo 21 %, iendo tan sólo un 10% que 
la visualiza como distante. 

Asimismo el personal operativo refirió que mantiene una relación , tanto con compañeros 
como con jefes inmediatos, básicamente de trabajo, por lo que dentro de la capacitación 
se tendrá que trabajar la integración de ambos niveles con la finalidad de alcanzar una 
las metas propuestas con la calidad del trabajo. 
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Mandos medios y directivos, consideran que la relación con sus compañeros del mismo 
nivel jerárquico es normal, en la que se engloban; adaptarse a la situación 5%, tratar 
aspectos de trabajo 22% y respeto 16; con un 5% cada opción : distante, tratan de 
adaptarse y comunicación . 

En cuanto a la relación que mantiene mandos medios con sus jefes, refieren que ésta , 
es estrecha 54% y 14% la clasifican como normal , donde aparece el respeto a que se le 
asigna un 14% el 8% del personal entrevistado la considera distante, para el 5% es nula 
y con un 3% a tratarse únicamente aspectos laborales, así como, existe sensación de 
cercanía y distancia . 
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En el ambiente de trabajo se relacionan aspectos impbrtantes para la cap,acitación, 
como lo es la relación que se mantiene dentro del trabajo, en donde debido a la 
interrelación que se tiene, ,la cercanía es más estrecha con los compañeros que con los 
jefes, esto para personal operativo, mientras que para mandos medios y directivos, la. 
interrelación que consideran más cercana es con sus jefes, dependiendo del nivel 
jerárquico. Un aspecto importante, es que aún en muchas instituciones existe una 
.lejanía entre jefe y subordinado, es dec:;ir se encuentra marcada o así lo perciben los 
miembros de la institución. 

Por otra parte tanto pe_rsonal operativo (79%) como mandos medios y directivos (73%) , 
consideran que su jefe inmediato los ve como un miembro que participa en el proceso 
.de trabajo ~ en cuanto a considerarlos com'o elemento .de la institución; personal 
. operativo asigno ur:i 13%; mandos medios y directivos 19%, siendo la mínima o·péión el 
que sean considerados como un recurso eri donde ambos niveles le otorgaron el 3%. 
Por su parte 5% de mandos medios y directivos no considera ninguna opeión 
denominá.ndola como otra, si embargo no especifican cual es ésta , en tanto· para 
operativos representa el 3% ésta opción y sólo el 2% de personal operativo omitió su 
respuesta . · 
Independientemente de la relación mantenida con el jefe inmediato, el -98% de los 61 
entrevistados de personal operativo consideran que su labor dentro de la Secretaría es 
importante. Algo similar sucede con mandos medios y directivos ya que de los 37 
encuestados el 92% indica lo importante que .es su desempeño laboral dentro de la 
institución, por su parte ,el 5% ve a su trabajo como necesario y con el mínimo 
porcentaje lo consideran cansado (3%) esto para mandos medios y directivos, en tanto 
personal operativo clasifica en un 2% tedioso su trabajo. 

Respecto a si los reconocimientos laborales son equitativos, el 43% de personal 
operativo considera que éstqs son más o menos equitativos, a diferencia de mandos 
medios .cqn un 30%. . , 

El 25% del personal operativo reconoce que si son equitativos los reccinocimientos 
laborales, mientras que mandos medios y directivos le asignan un 43%, es , decir la 
catalogan como su primer opción, el 13% de operativos considera que no son 
equitativos, 8% comentó que existe preferencia por algún miembro de la institución por 
lo cual lo reconocimientos no son iguales, para operativos representa el 5%; el 6% 
refiere que los empleados de . confianza no cuentan con incentivos, mientras que 
mandos medios le asigna el 3%, el 5% de operativos omitió su respuesta, en tanto 11% 
del mandos medios considera que no son equitativos lo's reconocimientos. 

El siguiente cuadro presenta por orden prioritario, los reconocimientos que de acuerdo 
al pérsonal operativo y mandos medios son más frecuentes. 
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PERSONAL OPERATIVO MANDOS MEDIOS 
1. Reconocimiento verbal por parte de 1. Reconocimiento verbal por parte 

su jefe 46%. de su jefe 35%. 
2. Algún premio económico 28% . 2. Reconocimiento de sus 

compañeros 35%. 
3. Reconocimiento de sus 3. Reconocimientos documentales 13% 

compañeros 16%. 
4. Ninqún beneficio 6%. 4. Premiso económicos 11 %. 
5. Permisos y reconocimientos 5. Permisos y no contestaron 3°Ío 
documentales 2% e/uno. e/uno. 

Independientemente del nivel jerárquico el reconocimiento que es más significativo. ·es 
· el recibido por parte de su jefe. 

Los reconocimientos principalmente otorgados son diplomas, siendo para mandos 
medios una satisfacción personal. mientras que personal operativo no menciona opinión 
al respecto, por lo que será importante retomar dicho punto en la capacitación , ya que 
puede considerarse como un estímulo el cual potencialice su interés. 

Algo imp()rtante de destacar es la importancia qui? personal operativo le da al incentivo 
o percepción económica haciéndolo ver como el único tfpo de reconocimiento al que .la 
Secretaría le da mayor énfasis, como por ejemplo el denominado empleado del mes 
otorgado al miembro que cuente con el mayor puntaje en asistencia, puntualidad y 
desempeño laboral, el cual es evaluado por el jefe inmediato; o el Reconocimiento 
Único de Calidad (RUCAS). · · 

Por otra parte, entre los significados que personal operativo asignó al termino iniciativa, 
59% lo define como la dispnsición para aportar soluciones en su .área de trabajo con la 
finalidad de mejorar la 'prestación del servicio que proporcionan, otra forma de 
relacionar al término es contar con una actitud emprendedora (21 %) ; el ·18% no 
contesto a éste reactivo y con el menor puntaje 2% se encuentra realizar algo en forma 
rápida. 

Por su parte mandos medios y directivos entienden y. aplican el concepto iniciativa a 
crear formas de trabajo para obtener mejo.ras (30%); el 27% de la población 
entrevistada lo atañe a la disposición de aportar soluciones y con el mismo porcentaje a 
la actitud que el personal tiene, el 11 % de los encuestados consideran como el 
compromiso que se .tienen con el trabajo, clasificándose con el menor valor 5%, a 
planear el trabajo. · 

La identificación de la palabra iniciativa es favorable tanto para el trabajo como para la 
cultura que se desenvuelve en la Secretaría ya que mediante la disposición y el valor 
agregado que pueden depositar en su labor desempeñada se ve reflejado en el servicio 
que prestan. 
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Aunado a lo anterior, el 70% del- personal operativo considera que las propuestas 
presentadas, son discutidas por sus compañeros, a diferencia del 65% de mandos 
medios y directivos_ 

Así mismo el 15% del personal operativo puntualiza que al momento de proponer una 
mejora, éstas son completamente aceptadas por · sus compañeros y en un 23% es 
aceptada por parte de sus jefes, siendo el 66% de éste nivel que considera que las 
propuestas son discutidas con su jefes, lo anterior denota que existe confianza entre 
jefes y personal operativo, teniendo entre .otras causas, el hecho de que en o'casiones 
éste nivel conoce mejor el procedimi~nto de trabajo, debido a que es, quien tiene mayor 
contacto con las peticiones por parte de los clientes. 

Por su parte el 7% y el 5% de personal operativo y mandos medios refieren que son 
ignoradas las respuestas y sólo el 5% de operativos no contesto y 3% del mismo nivel 
menciona que otro, si embargo no lo describen. 

En tanto el 8% es ignorado y 3% omitió su respuesta, ambas relacionadas con la 
_ respuesta de jef~s a operativos. 

Por lo que confiere a lo externado por mandos medios y directivos 65% opina que son 
discutidas, 32% son aceptadas, ·mientras que la aceptación por · parte de · sus 
compar'jeros es del 30%. Siendo mínimo el porcentaje de encuestados que consideran 
que las propuestas son ignoradas 3%. 

CULTURA LABORAL 

Los rubros que se tomaron en cuenta para la medición de éste punto, se relaciona_ron 
básicamente con .Jos valores y costumbres que se ·presentan en la Secretaria de 
Economía. 

En el siguiente -cuadro se representan los puntos en que coincidieron' tanto personal 
operativo co"mo mandos medios y directores, con relación a lo que representa para cada 
nivel jerárquico la Secretaria de Economía: 

CATEGORIAS . . PERSONAL . MANDOS MEDIOS Y 
OPERATIVO DIRECTIVOS 

Desempeño de 
30% 27% 

capacidades y habilidades 
Desarrollo profesional 

16% 41% 

Ingreso económico 
26%- 16% 

Orgullo de pertenecer a la 
20% 16% 

Sl'!cretaría de Economía 
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1 Lugar que.le permite crecer 1 8% 

En referencia a la primera categoría . se pude observar que el porcentaje con que se 
evalúa al desempeño de capacidades y habilidades por parte del personal operativo es 
mayor en consideración a mandos medios y directivos. sin embargo el desarrollo 
profesional, a impactado más al personal de mandos medios y directivos, puesto que la 
capacitación enfocada a estos niveles, es en base al desarrollo de sus habilidades 
profesionales. mientras que la capacitación a personal operativo está enfocada al 
désarrollo de habilidades. para el desarrollo de las funciones asignadas. 

Coh relación a los valores que se presentan en las diferentes unidades administrativas 
encuestadas, se considera .por parte del personal operativO que la confianza . el respeto 
y la calidad son los valores más presentes en la Secretaría (12% e/uno). en 
comparación con mandos medios y directivos, quienes ponen en primer opción al 
trabajo en equipo, el respeto, la honestidad y la calidad , (11 % a cada rubro) . 

En segunda opción se encuentra para personal operativo la tolerancia 11 %, en tanto 
para mandos medios y directivo la cooperación y tolerancia 10% e/uno; siendo la 
tercera opción de operativqs la honestidad, cooperación y amistad 10% cada opción , 
por su parte mandos medios y directivos consideran que es la confianza 9% con este 
mismo porcentaje pero para personal operativo se encuentra el trabajo en equipo; 
seguido con 7% cada opción, la solidaridad y la comprerisió'n . 
Mandos medios y directivos coiocan en cuarta opción la amistad y la compresión 8% 
cada uno considerando a la solidaridad con el 7% y con 3% refieren que ningún valor 
señalado. 

Como complemento de_ lo anterior los valores que la propia secretaria tiene como ejes y 
con los cuales se siente identificado el personal operativo se encuentran: 

• Calidad. 
• Honestidad. 
• Tolerancia. 
• Trabajo en equipo 

Todo ello con un 33% para operativos; por parte de mandos medios y directivos el 62% 
de los encuestados únicamente refieren que sí se sienten identificados con los valores · 
que persigue la dependencia , sin embargo no definen cuales son éstos. 

En contrapartida el 39% de operativos encuestados comentaron que no se sienten 
identificados con los valores ejes de la institución, mientras que mandos medios y 
directivos le asignan el 11 %, así mismo el 23% y 27%. de operativos y mandos medios 
respectivamente , se identifican más o menos con los valores y el 5% de encuestados a 
nivel operativo no refiere respuesta alguna. Dejando ver que el trabajo que se ha 
llevado a cabo sobre la filosofía en especial sobre lo_s valores base de la Secretaría, 
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·para personal operativo ha sido escaso en comparación ·con maridos medios . y 
directivos , donde más de la sexta parte si se iqentifican con lós valores. 

Una vez más sale. a flote el té r,mino, trabajo en equipo, el cual es identificado por los 
niveles entrevistados, pero desafortunadamente su aplicación dista .de lo que es 
realmente un trabajo en equipo, el 'cual · puede ser conformado a partir de las .estrategias 
co_mo los círéulos de calidad , delegación de responsabilidades, rotación de puestos. 
entre otros. 

Como complemento de los valores · se encuentran las costumbres que están presentes 
en la institución, es importante m~ncionar que los encuestados refirieron más de una 
opción en esta pregunta po~ lo que los porcentajes variaran, las costumbres presen.tes 
en l(l institución tienen que ver · con la convivencia que se da entre los miel!'bros de 
ésta; personal operativo otorga un 35% a los convivios que se realizan con motivo de 
festividades populares así como festejar cumpleaños de los compañeros· del mismo 
nivel jerárqUico (25Ó/o}, mientras para mandos medios y directivos el festejar los 
cumpleaños ·de compañeros del mismo nivel jerárquico fue su primera opción con un 
33% seguido con una mínima .diférencia los ·convivios de fiestas populares, como 
pueden ser el día de la candelaria, día ·de muertos, navidad, entre otros con un 31%, 
seguido de decorar el lugar de trabajo con wh 19%. Por su parte personal operativo 
encuestado, otorga a ésta opción el 20% -colocando al desayunar con compañeros el 
8%, realizar intercambios 7%, mientras que con el.mínimo porcentaje califican a realizar 
convivios sin ningún motivo (1 %) 
En rel.aeión al clima laboral existente en fas diferentes unidades administrativas, la 
confianza que existe entre personal operativo, mandos medios y élirectivos es: 

PERSONAL OPERATIVO MANDOS MEDlOS Y DIRECTIVOS 
AJqo de. confianza 51 % Alqo de confianza 51 % 
Demasiada ·cohfl(lnza 26% Demasiada confianza 27% 
Escasa confianza 21 % · Escasa confianza 19% 
Nó conte.sto 2% Nula confianza 3% 

Por otra parte la aditud tomada ante la llegada de un nuevo miembro es de interés por 
parte del personal operativo (64%) y de ·un 76% de mandos medios, quedando como 
rubros .secundarios los siguiente.s: · -

PERSQNAL OPERA.TIVO· MANDOS MEDIOS Y DIRECTIVOS 
Ayudarlo para que -se integre al Ayúdárlo para . que se integre al 
equipo de trabajo 25% eqúipo de tratiaj'o' 16% 
Respeto 8% Aceptarlo 5%, .· 
lqnorarlo 3% lqnorarlo 3% 
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Por lo que respecta a la identificación de líderes y de acuerdo a una categoría que se 
les ofreció .en el instrumento (cuestionario), el personal operativo refiere que para llegar . 
a ser un líder se debe ·ser responsable (23%), de igual forma para mandos medios ésta 
característica es la más importante, en segunda opción se éoloca la iniciativa que los 
líderes deben de tener para saber dirigir a su equipo de trabajo, en donde personal 
operativo lo considera con· un 18% y con mínima diferencia se encuentra mandos 

. medios con un 19%. 

En. tercer lugar se encuentra la facilidad de palabra para personal operativo (16%) 
mientras que para mandos medios es el ser honesto corí un 15%: con un 12% el ser 
emprendedor, tener facilidad de palabr~ 15%,. Por su parte operativos considera con un 
12% ser honesto, contar con buen carácter 11 % y con mínima diferencia ser 
emprendedor 10%, siendo los de menor importancia el ser igualitario 4%, autoritario 
3,%, y el 1 % no contesto. En tanto para mandos medios se encuentra el contar con buen 
carácter 6%, autoritario 5% e igualitario 1 % .. 

Como se puede observar los líderes de la Secretaria de Economía considerados como 
tales son los que tienen las características de respónsabilidad , iniciativa, facil idad de 
palabra y autoridad, elementos que los entrevistados ven como favorables para poder 
dirigir un equipo de trabajo. Un aspecto importante es que mandos medios y directivos 
consideran que un líder debe de ser autoritario, dejando ver que el tipo de organización 
laboral que se desarrolla es de línea-Staff. 
La información recabada sirve como base para la conformación de un programa de 
capacitación, que cubra las necesidades de la población, considerando y reiterando la 
hipótesis de esta investigación como base para el desarrollo de una cultura de calidad . 
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Al hablar de la intervención del Trabajador Social, es importante remoniarse a su 
historia, es por ello importante redefinir y ubicarnos en uh contexto actual, que si bien 
los inicios de .. la profesión fueron filantrópicos, asistenciales y satisfactores de 
necesidades, a lo largo de la historia s~ ha buscado una identidad propi~ ·que nos 
ubique, como ,una profesión que echa mano de la metodología basada en las ciencias 
sociales, hemos conformado y redefinido el objeto de estudio de trabajo social, así 
como la cientificidad que tiene la profesión. 

Cuando hablamos del óbjeto de estudio es importante recodar que como otras ciencias 
nuestro objeto es el ser social, y que si ·bien buscamos su desarrollo biopsicosocial, 
llevandb a cabo una interacción con otras profesiones como la psicología, sociología, 
antropología, economía, etc; es importante no perder de vista nuestro objeto de estudio. 
contriquyendo a este en gran medida la reconceptualización, la cual busca hacer 
participe al ser humano, tanto en sus necesidades como de las alternativas que tiene 
para resolverlas, siendo su objeto trabajar con el ser racional-pensante encontrando 
juntos las alternativas viables para la satisfaceión de necesidades a través de la acción 
social, .entendiendo a esta como el mbtor que mantenga, modifique o cambien en su 
totalidad una situación dada. 

Al ser Trabajo Social una profesión multidisciplinaria, retoma conocimientos de · ra 
ciencias soci~les que le proporcionan métodos, técnicas, instrumentos utilizables en las . 
diferentes áreas de intervención, las cuales se clasifican: 

a) Tradicional 
b) Potencial 
c) E;mergente 

Donde el objeto de intervención .es la problemática social, por lo que a través de sus· 
funciones como la investigación, la planeación, gestión, educación social, 
administración, promoción social, prevención, rehabilitación, evaluación y capacitación 

- entre otras busca dar estrategias o alternativas a las necesidades demandadas. 

Dentro del campo laboral a nivel instituciones gubernamentales, y para cubrir las 
necesidades sociales, se ha concebido al trabajador social como un mediatizador entre 
las necesidades de la población y las alternativas del sector gobierno, quedando 
nuevamente el trabajador social como satisfactor de necesidades y no como gestor, 
educador, promotor, haciendo hincapié en que dichas funciones son proactivas de 
cambios favorables para el individuo grupo o comunidad y las cuales hacen participe -
conciente de su necesidad o problemática al ser social. 
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Y al ser la empresa el lugar donde confluyen o se conforman grupos; como trabajadores 
sociales contamos con la capacidad de trabajar con ellos, identificando y atendiendo 
sus necesidades de manera integral, atacando aspectos sociales, psicológicos y 
económicÓs y de esta forma potencializar sus capacidades, favoreciendo su bienestar y 
desarrollo del ser humano, racional-pensante y por ende en la productivid~d de la 
empresa, ya que en la medida que el ser humano siente cubierta . sus necesidades o 
satisfecho con éstas; pero no sólo en lo económico, sino, en aspectos _como, 
autoestima, desarrollo profesional , se sientan motivados para efectuar su trabajo, pero 
sobre todo tenga identificación hacia la empresa/institución, $e creará un sentido de 
pertenencia el cual permita que las potencialidades del ser racional-pensante se 
incrementen. 

Siendo la capacitación en esta investigación una alternativa viable para el desarrollo de 
una cultura de calidad en la secretaria de economía, a lo largo de toda la investigación 
realizada , se puede reflejar la cientificidad de la profesión de trabajo social , la cual 
comenzó con una investigación teórica, continuó con un diagnóstico de la problemática 
y finalmente la planeación (propuesta) sin llegar a ejecutar y evaluar la propuesta , es · 
por ello que esta investigación es de tipo exploratorio. · 

Durante la revisión bibliográfica respecto a como se há vislumbrado la cápacitación a 
partir de los trabajos realizados (tesis) por egresados de la ENTS, se percató que hc1 
sido vista como la satisfacción de las necesidades .. Uno de los primeros trabajos al · 

. respecto fue la tesis presentada por la Lic. María del Pilar lsarias Alos, '.'Desarrollo de la 
Capacitación Obrera en México", donde destaca la importancia .de la intervención del 
,Lic. en Trabajo Soda! en la problemática de las empresas al no tomar en cuenta la 
capacitación como base del desarrollo de la empresa en si, es así como plantea el 
desarrollo de ésta y su problemática, entre sus principales causas, se sitúa el desinterés 
de los empresarios, que creen que capacitación solo es un gasto más y no un beneficio, 

. ya que al contar .con capacitación en cualquier tipo de empresa, sea de " bienes o 
servicios, brindará un mejor servicio y como consecuencia un mayor rendimiento a largo 
plazo. -

Aunado · a es.to a partir del los años 60 ·se da mayor peso a la intervención del · 
Trabajador Social en las empresas, siendó la Lic. María del Pilar Fernández quien 
refiere la importancia y labor que tiene la profesión , ya que tiende a "humanizar las 
relaciones capital-trabajo."76 Dieciséis años después . la Lic. Josefina Hernández 
manifiesta que la especificidad que se tiene como -trabajador social en las empresas 
debe "contribuir a ejercer un equilibrio en la relación obrero patronal."77 

En 1994 se define la interveí)ción del trabajo social a nivel empresarial , como "aquel 
que identifica , diagnóstica y contextualiza problema~ y necesidades de la empresa y por 
consiguiente del factor humano, pero bajo una perspectiva integral, ·considerando 

76 
El model~ de trabajo soc(al en empresas y la organización, Gasea, R. Guadalupe, México_ 1997, Pag . 36. 

11 lbidem_ Pag.37 - -
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· aspectos económicos, · psicológicos y sociales, cuya posibilidad es conocer las 
relaciones produdivas y human~s tendientes aumento de la productividad". 78 

Es dentro del Modelo "Traba jo Social Empresarial" que se aboca a la · intervención que 
como profesionistas se puede tener en el ámbito de la capacitación ; la cual para fines 
de ésta investigación se vislumbra como un área de oportunidad que tiene el trabajador 
social, como estrategia para desarrollar un· bien en vez de satisfacer una necesidad 
latente que arroja· el famoso diagnóstico de necesidades de capacitación, es decir que 
la capacitación se encuentra en todo el proceso, en una etapa de' prevención, para la 
obtención de un bien o servicio y no como parte del tratamiento de reelaboración. Es así 
que 1.a capacitación _fue vista antes, durante y al final de esta investigación como una 
estrategia para el desarrollo de una cultura de calidad en la prestación de un servicio 
público, como es el caso específico de la Secretaría de Economía. 

Así mismo es importante retomar· aspectos básicos en la intervención del Trabajador 
Social, ya que hacemos uso de habilidades en la aplicación de entrevistas, lo mismo 
sucede con el diario de campo, el cual es un instrumentos indispensable que en la 
entrevistas se nos escapa, así como la habilidad que se tienen en la observación. 

Sin embargo no hay que olvidar cual es la finalidad de esta investigación . (la 
capacitación como estrategia par el desarrollo· de una cultura de calidad) retomaremos 
el · planteamiento del problema el cual mencioná "¿Qué importancia concede la 
Secretaría de Economía a la capacitación del Recurso Humano para el desarrollo de 
una Cultura de Calidad" ubicando como hipótesis principal que "para desarrollar una 
cultura de calidad se tendrá que llevar a cabo como estrategia la ·capacitación en dada 
nivel jerárquico" la cualfue confirmada a través del diagnostico que se realizo a través 
de una muestra sujeto-tipo, llevándonos a concluir que la capacitación ,como tal solo 
cuerita con un 6% de-otros medio que utiliza la Secretaría de Economía para involucrar 
a su personal .en el Sistema de Gestión de Calidad adquirido para cada unidad 
administrativa. 

Reafirmando el planeamiento del problema de esta investigación, puesto. que no existe 
un involucramiento real que proporcione confiabilidad en el servicio prestado por la 
institución y mucho menos de la confianza en que dicha institución maneja una cultura 
de calidad, es por ello que la propuestp que planteamos no solo abarca el ·escaso · 
involucramiento de todos los niveles jerárquico$ en. relación a la implantación del 
sistema de gestión de calidad a nivel dependencia de estado, sino que busca a través 
de la cap.acitación.una alternativa para lograr el desarrollo de una cultura de calidad que 
proporcione al grupo (unidad ·administrativa) de trabajo no solo la consecuente 
satisfacción de necesidades del· cliente eXterno, sino del propio cliente interno, una 
cultura no. solo se basa en el grado de involucramiento o capacitación (enseñanza
aprendizaje), que; reciba el trabajador, ·sino involucrar los hábitos, costumbres, valores, 
·aptitudes y actitudes que podremos 'J:)otenciálizar a través de la comunicación , 
socialización y motivación, .la propuesta no esta cerrada a tratar de que el . trabajador 
sociál abarque todos las áreas de intervención sino que incluye a otras disciplinas como 

78 Manual de trabajo social empresarial , Herrera Loyo Angélica , México 1994, Pág . 343. 
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pude ser la administración, psicología , ingeniería y sociología, involucrando así a un 
amplio grupo de trabajo que busque la satisfacción tanto personal como institucional 
reflejando un bien social. 

Si bien la capacitación a lo largo de ésta investigación se ha manejado como elemento 
trascendental. para lograr que todo el personal o factor humano adquiera o desarrolle 
conocimientos, habilidades y actitudes, _será importante . aterrizar el cómo aplicar la 
capacitación, para lograr desarrollar "La cultura de calidad", ya que a través del 
desarrollo de ésta, el ser humano pueda modificar su entorno laboral y de productividad: 
siempre y cuando se encuentren comprometidos no solo con proporciona-r un servicio 

-que satisfaga las necesioades del cliente, sino también' contemplar sus expectativas. 

De acuerdo a lo anterior, se enlistan estrategias consideradas favorables para la 
implementación de una cultura de calidad: · 

~ Tomar en ·cuenta los valores, capacidades y habilidades presentes siendo éste 
un punto de partida para conjuntar los más acordes a la calidad proporcionando 
así un ambiente favorable para su desarrollo. 

~ Integración del personal, mientras que el personal se interese únicamente por su 
trabajo 1/ no se involucre en todo el proceso productivo, difícilmente la calidad 
podrá ser vista o palpada. · 

~ Conformaéión de equipos de trabajoJos cuales establez~an prioridades, s·iempre 
y cuando se encuentren enfocados · a los objetivos y misión de la ur:iidad 
administrativa. 

~ Favorecer y fomentar la iniciativ~ y creatividad del personal independientemente 
del nivel jerárquico, ya que es a través de la iniciativa y del . desarrollo de 
habilidades pueden llegar a sentirse orgullosos e identificados con su equipo de 
trabajo. , 

~ Contar con canales de comunicación definidos, conocidos y/; co~partidos por 
todos los miembros, ya que ·a través. de la comunicación verbal ,· escrita y/o 
corporal, se pueden prevenir y/o resolver situaciones difíciles . 

. ~ En cuanto a la comunicación corporal es importante proporcionar al personál 
herramientas necesarias para modificar determinadas actitudes, en et tr.ato con 
clientes internos y/o externos. 
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~ Contar con incentivos y reconocimientos con los cuales se motive al personal a 
laborar bajo un ambiente de calidad ; dichos reconocimientos pu_edan ser a través 
de diplomas, distintivos enmarcados o galardones donde se exhorte a continuar 
laborando con calidad . 

~ Fomentar el compromiso que tpdo empleado debe tener no sólo haéia su actitud 
sino 'hacía la cercanía que deben procurar con los clientes, ya que ellos son los 
que verifican si realmente el serv,icio p~oporcionado fue con calidad . 

~ Contribuir en el c;lesarrollo dé valores corno: orden, iniciativa, cooperación , 
respeto, puntualidad, honradez, empatía, superación, creatividad , servicio, para 
lo cual es básico la conformación de equipos de trabajo en los cuales se aborden 
estos y se trabaje con ellos en· todo momento. 

. . 
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La siguiente propuesta si bien . se encuentra encaminada a unidades certificadas, en 
fase de migrar a ISO 9000-2000 o en su caso a unidades que al mbmento .de la 
aplicación de cuéstionarios, desconocían en que momento iniciarían el proceso de 
certificación, es importante hacer hincapié en aquellas tareas que deben de tomarse en 
cuenta antes de desarrollar la capacitación referente al tema. 

Dentro de la investigación se encontraron diferentes aportaciones teóricas, de las 
cuales sobresale por su importancia las .siguientes, como base para el mejor desarrollo 
y evolución de la importancia que tienen un sistema de gestión de la calidad, no sólo 
como una meta presidencial, sino como uria ventaja a nivel competitivo dentro de ·los 
servicios que presta las instituciones públicas. 

En primer instancia se debe plantear: 

• La necesidad de llevar a cabo un sis.tema.de gestión de la calidad. 
• Tener muy en cuenta· el compromiso de la parte directiva con relación a la 

· organización, la cual conlleva la realización de un: 

• Coste de. la calidad (recursos materiales, financieros y humanos). 
• Competitividad del servicio qué sé presta (analizar si se esta cumpliendo 

con los requerimientos de los clientes. 
• Diagnqstico sobre la cultura actual. 

Dentro de la . segurioa etapa se encuentra la implementación del programa o proyecto 
con que se cuenta pára desarrollar o implantar un sistema de gestión de la calidad , esto 
se da a través dé diversa técnicas de comunicación e integración con la población con 
la cual se trabaja (directivos, mandos medios y personal operativo) . 

Así mismo dentro de la capacitación tiene que contemplarse y · asegurarse no · sólo el 
cómo se aplican los conocimientos adquiridos, sino el porque de llevarlos a cabo, 
incluyendo _las ventajas tanto de la institución como del propio factor humano 

Aunado a lo anterior se contempla dentro del proyectos de capacitación un factor básico 
para crear en la población un interés-no sólo en el de'sarrollo de un sistema de gestión 
cte la calidad, sino, el de una cultura de calidad, que se · vera reflejado en ei servicio 
prestado, así como la satisfacción personal del factor humano, siendo este factor la 
motivación, la cual involucra las necesidades.de los sujetos, en donde las necesidades 
se. pueden trabajar bajo los siguientes aspectos: 
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./ Poder: a todo ser humano le agrada el poder y en este caso la delegación de 
responsabilidades, que funcionara si se le proporciona al factor humano la 
autoridad. Dentro de la· administración tradicional no se contempla estos dos 
elementos por considerarlo perjudiciales para la organización , ya que se ve 
principalmente al nivel operativo únicamente como ejecutor de actividades y n~ 
como ser pensante . 

./ Estima y reconocimiento: este puede ser a través de un "estoy d_e acuerdo", 
''.es importante tu punto de vista", "que bien los niciste", entre otros o en su caso 
un reconocimiento económico o laboral (diplomas, capacitación, ascensos) 

./ Capacitación: esta debe encontrarse encaminada al desarrollo humano y 
profesional del factor humano, ejemplo de ello puede ser competencias 
laborales. 

Por otra parte y para concluir la introducción del proyecto de capacitación , retomaremos 
puntos de apoyo y seguimiento para la conformación de una cultura de calidad: 

./ Retomar a la mejora continua a través del Método que propone Deming, 
denominado Plan o Rueda de Deming, el cual se divide en: Planear, Hacer, 
Verificar y Actuar . 

./ Realizar una propuesta a nivel directivos para conformar parámetros para la 
contrata.ción de servidores públicos a través de la dirección de recursos 
humanos o en su caso del sindicato, dentro de· las cuales se encuentren 
características benéficas y acordes a la cultura de calidad que se desea 
desarrollar. 

./ Capacitación continua para y en el trabajo. 

El desarrollo de la investigación previa, a la conformación de una propuesta .alterna ál 
desarrollo de una cultura de calidad en la Secretaría de Economía, se enfocó en 
abordanemas relacionados con calidad, cultura y capacitación, con el fin de concentrar 
conocimientos que proporcionen herramientas para la correcta conformación de un 
programa que establece necesidades de la población (áreas certificadas y no 
certificadas) encuestada. Con base en la información arrojada se . conformó un 
diagnóstico (Ox) de las situaciones vividas en la Secretaría de Economía con respecto a 
calidad y cultura, en la cual se muestra el escaso interés por parte de directivos, así 
como de mandos medios, en la implantación de un sistema de gestión de 'la calidad , 
determinando que los cursos, . platicas, conferencias, pero no propiamente programas 
de capacitación , se desarrollan en torno a la motivación del personal operativo , para 
desarrollar un sistema de gestión de la calidad , sin entender que es la "cabeza del 
barco" (directores) los encargados de conducir un trabajo de equipo que dedique el 
tiempo necesario para asimilar la importancia, así como las ventajas que conlleva el 
desarrollo de' un sistema de gestión de la calidad en instituciones públicas. 
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Por lo que con el diagnóstico sistema de calidad-cultura laboral, se determinó elaborar 
un proyecto 'referente,· el c_ual diera mayor peso sobre el conocimiento a cada nivel de lo 
qu'e conlleva un -sistema de gestión de la calidad ; (operativo, mandos mepio~ y 
directivos},,dicho conocimiento se encargará no sólo a nivel teórico sino a la forma en -
como aplicarlo y/o aterrizarlo a la situación específica de cada nivel administrativo_ 

Si bien se analizarán dos tipos de población , una certificada y otra . (s) que están en 
proceso · o no han émprendido esta ; se detectó que la capacitaci(in que ' hasta el 
momento se ha llevado a cabo ha sido a través de pláticas informativa~. en ~oride 
únicamente se proporciona información general, pero desafortunadamente no se' han 
at;>ordado aspectos importantes como captar el interés de los participantes, enfocar,los 
u orientarlós a comprender la importancia que tiene el aplicar en su área de trabajo un 
sistema de calidad y sobretodo el desempeñarse con calidad, sin embargo, únicamente 
se .aborda lo teórico; se proporciona la información y 'el propio personal es quien tiene 
que trabajar, sin contar con una orientación adecuada del cómo y a través de que medio 
pueda aplicarla. 

Así mismo se detectó que desafortunadamente ,la institución aplica o lleva a cabo un 
curso de capacitación para · cumplir con un requisito sin analizar y/o contemplar la 
funcionabilidad que tiene el contar con una capacitación acorde a las necesidades no 
sólo de la institución sino del personal; es decir, el trabajar con ellos y que sean ellos 
mismos quienes vean a la calidad como algo práctico y funcional y no sólo como 
eslogan o requisito a cumplir para obtener un beneficio económico . 

. Con este proyecto se pretende, que el personal en I~ capacitación no sea objeto sino -
que actúe, que sea sujeto de acción; que sea el mismo quien aplique, desarrolle, 
proponga herramíentas · para operacionalizar la calidad en su' actividad o función 
desempeñada. Es por eso que los proyectos se encuentran conformados tanto a nivel 
teórico como práctico, buscando básic;amente que se comprenda como operar y cuál es 
la utilidad de la calidad, así como desarrollar una cultura de ésta, con la finalidad de 
mejorar el servicio proporcionado. 

Si bien una de las metas presidenciales es desarrollar sistemas de gestión de la calidad 
en todas las Secretarias de Estado, estos deben estar encaminados tanto _al desarrollo 
institucional como del factor humano, cumpli~ndo así, no solo con un requerimiento del · 
mercado económico, sino de una necesidad social por adqufrir ser\licios de calidad. 

Es por ello, que surge la necesidad de dar a conocer una propuesta viable para el 
desarrollo de una cultura de calidad en la Secretaría de Economía, a través de un 
programa que establece estrategias, así como métodos de enseñanza, .encauzados al 
mejor entendimiento e inicio de un trabajo de equipo que establezca los principios para 

· el desarrollo de una cultura de servicio con mejores estándares de calidad . 

Si · bien la necesidad que implica esté:lr insertados' en un mercado competitivo y 
globalizado nos ha llevado como país, a la aplicación de sistemas de gestión de la 

.cal idad, estos deben de estar bien cimentados, es por ello, la importancia de crear una 
cultura enfocada a la· calidad , siendo el desarrollo y no la implantaCión de un sistema de 
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gestión de la- calidad , una alternativa viable para cimentar el desarrollo económico y 
social. 

Estimular el interés del factor humano en las actividades relacionadas ce,n la· aplicación 
de un sis.tema de gestión de la calidad encaminada al desarrollo de una cultura de 
calidad de la Secretaria de Economía. 

• Estimular la participación individual y grupal en la aplicación de conceptos básicos 
relacionados con el desarrollo de una cultura de calidad en la Secretaría de 
Economía. 

• Desarrollar el interés por laborar bajo equipos de trabajo. 

• Identificar líderes que encabecen grupos de mejora continua . 

• Contribuir al desarrollo e implantación de un sistema de gestión de calidad enfocado 
en la contribución de una cultura de calidad en la Secretaría de Economía. 

• Capacitar al 90% del personal asignado, en temas relacionados éon cultura, calidad , 
sistema de gestión de calidad, etc. 

• Conformar por lo menos un equipo de mejora continúa en cada unidad 
administrativa, a fin de que contribuya en el desarrollo de una. cultura de calidad . 

./ Grupos de 8 a 1 O personas . 

./ Identificar número de áreas que conforman la unidad administrativa 

./ Número de empleados 

./ Características de empleados 

• Comunicación laboral 
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• Escolaridad 
• l\iivel jerárquico 
• Número de personas que realizan la misma actividad 

./ Trabajador Social 
o Quien deberá estar presente durante la ejecución del proyecto. ya que 

será el 
o responsable de la aplicación de las dinám!cas grupales, así como de !as 
o evaluaciones, tanto grupal como índívídual. 
" Fungirá como coordinador del proyecto . 

./ Aomínistrador o ingeniero en calidad 
0 Quien desarrollará aspectos de ca.lidad e ISO 9000 

./ Auía 

./ Laptop 

./ CañOn 

./ Honorarios 2 capaci.tadores $ 72,000.00 

./ Materia! iogístico $ 3,000.00 
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• Presentación del proyecto a participantes 
• Proporcionar información sobre la historia y funciones de la dependencia 
• Abordar aspectos sobre calidad 
• Analizar las propuestas de los principales precursores de la calidad (Edward_ 

Deming, Joseph Juran, lshikawa, Crosby). 
• Comparar el concepto de calidad (consensado) cori la politica de calidad de la 

unidad administrativa en cuestión . 
• Evaluación 
• Abordar la filosofía, visión y misión de la unidad administrativa 
• Revisión de aspectos referentes a la cultura organiiacional, cultura de calidad y 

cultura laboral. 
• Identificar los valores presentes en la unidad administrativa . 
• Analizar los principales valores para el desarrollo de una cultura de calidad . 
• Abordar aspectos de motivación, toma de decisiones y comunicación 
• Evaluación · 
• Revisión de aspectos generales relacionados con la calidad : sistemas de gestión de 

la calidad, aseguramiento de calidad, mejora continua y calidad total. 
• Evaluación 
• Ventajas y desventajas del sistema de gestión de la calidad 
• General_idades de ISO 9000 
• Evaluación 
• Revisión de ISO 9000-2000 
• Principios de la norma 
• Identificación de puntos en relación a las funciones asignadas 
• Evaluación final 
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ACTIVIDAD 

Presentación del proyecto a participantes 

Proporcionar información sobre la historia y f(x) básicas de 1 

bordar aspectos sobre ·calidad 

Analizar propues.tas de 
*Deming 
*Juran 
*lshikawa 
*Crosb 

omparación del concepto calidad con la politica .da cal id 

a(uación 

ordar la filosófla , visión y misión de la U 

Revisión de aspectos referentes a la cultura organizacional, cultura de 
éalidad v cultura laboral 
Identificación de valores en la SE - U 

nalizar principales va)ores para el desarrollo de una cultura de calidad 

Abordar aspectos de: 
Motivación 
Torna de decisiones 
Comunicación* 

valuación 

evisión de aspectos aen lacionados con la calidad 

Sistema de gestión de calidad 
Aseguramiento de calidad 
Mejora continua 
Calidad total 

valuación 

Ventajas. y qesventajas SGC 

. Jera 1 4ta 1·· Sta 1 Sta 1 7ma 1 Bva 
Sesión Sesión Sesión Sesión ~esión Sesión 
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ACTIVIDAD 

Instituciones nacionales difunden aspectos de calidad 

,. ~eneralidades de ISO 9000 

valuació[1 

Revisión de ISO 9000-2000 · 
Principios de la norma 
Identificación de ountos en relación a la funciones asianadas 
Evaluación final 

1 era 1 2da 1 3era 1 4ta 1 Sta 
Sesión Sesión Sesión Sesión Sesión 

Sva 
Sesión 



CAPACITACIÓN PARA AREAS EN FASE DE MIGRACIÓN Y/O NO CERTIFICADAS 

PERSONAL OPERATIVO, MANDOS MEDIOS Y DIRECTWOS 

ACTIVIDAD OBJETIVO DE DINÁMICA O MATERIAL A TIEMPO RESPONSABLE OBSERVACIONES 
LA ACTIVIDAD TÉCNICA UTILIZAR 

a) Presentación de Crear un clima Autoestima Lápices y papel. 15 a 20 Trabajador Social 
participantes. asertivo en el grupo (anexo 5) min. 

p de trabajo. 
R b) Presentación del Dar una visión sobre Proyección de Callón, laptop, 10 min. Trabajador Social 
1 proyecto. los objetivos y metas diapositivas. presentación en 

M 
E a alcanzar durante· el Power Point. 

R curso. 

A .c) Conocer la Ubicar la importancia Proyección de Callón, Laptop, 20 min. Trabajador· Social 
historia y t.unciones de la dependencia diapositivas. Presentación en 
de la Secretaria de Power Point 
economla. 

s d) Construcción del Definir un concepto Phillips 66. Lápices, hojas 30 min. Administrador 
concepto de general· de calidad con (anexo 6) blancas, papel 

E calidad el cual se identifique bond .. 
s la unidad 
1 administrativa. 

o e) Abordar Contar con un Proyección de Caf\ón, Laptop, 20min. Administrador. 

N antecedentes de la panorama del término diapositivas Presentación en 
calidad a nivel de calidad. Power Point 
mundial v nacional 

c.:> 
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CARTA DESCRIPTIVA 

CAPACITACIÓN PARA AREAS EN FASE DE MIGRACIÓN Y/O NO CERTIFICADAS 

PERSONAL OPERATIVO, MANDOS MEDIOS Y DIRECTIVOS 

ACTIVIDAD OBJETIVO DE DINAMICAO MATERIAL A TIEMPO RESPONSABLE OBSERVACIONES 
LA ACTIVIDAD TÉCNICA UTILIZAR 

f) Analizar las Conocer diferentes Proyección de CaMn, Laptop, 30 min. Administrador. 
propuestas de los conceptos alternativos diapositivas. Presentación 
principales de la cal idad que en Power 
precursores de la conlleven a la Point. 
calidad (Edward construcción de un 
Deming , Joseph concepto propio d.e la 
Juran, lshikawa, unidad administrativa. 
Crosby). 
e) Comparar el Aterrizar el concepto Exposición Concepto de 20 min. Administrador/ 
concepto de con el quehacer diario grupal. calidad trabajador social. 
calidad de la unidad ·consensado. 
(consensado) con administrativa con 
la polltica de respecto a su polltica Concepto de 
calidad de la de calidad . política de 
unidad calidad. 
administrativa en 
cuestión . 



.. 

w 
w 

s 
E 
G 
u 
N 
o 
A 

s 
E 
s 
1 
o 
N 

CARTA DESCRIPTIVA 

CAPACITACIÓN PARA AREAS EN FASE DE MIGRACIÓN Y/O NO CERTIFICADAS 

PERSONAL OPERATIVO, MANDOS MEDIOS Y DIRECTIVOS 

ACTIVIDAD OBJETIVO DE DINAMICAO MATERIAL A TIEMPO RESPONSABLE OBSERVACIONES 
LA ACTIVIDAD TÉCNICA UTILIZAR 

a) Evaluación de la Definir el impacto en Evaluación. Instrumento de 15 min. Trabajador Sociai 
sesión anferior. la unidad evaluación 

administrativ.a a partir 
del desarrollo de las 
sesiones. 

b) Revisión del Analizar las Exposición. Cal'\ón, Laptop, 50 min. Administrador y 
concepto de características y Presentación Trabajador Social. 
cultura . funciones de la cultura en Power 
1. Elementos que en el medio laboral y Point. 

conforman el la importancia que 
conceRto de tienen ante la calidad . 
cultura 

2. Conformar un 
concepto de 
cultural a nivel 
cirupal. 

c) Analizar la Identificarse con la Lotería Cañon, laptop, 50 min. Administrador y 
filosofía, visión y filosofía , misión y administrativa presentación Trabajador Social. 
misión. visón de la (anexo 7) en power point. 

dependencia y área. 
(para no certificadas 
conformación de 
éstas) 
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CARTA DESCRIPTIVA 

CAPACITACIÓN PARA AREAS EN FASE DE MIGRACIÓN Y/O NO CERTIFICADAS 

PERSONAL OPERATIVO, MANDOS MEDIOS Y DIRECTIVOS 

ACTIVIDAD OBJETIVO DE DINAMICAO · MATERIAL A TIEMPO RESPONSABLE OBSERVACIONES 
LA ACTIVIDAD TÉCNICA UTILIZAR 

d) Revisión de los Reafirmar el concepto Exposición. Callon, laptop, 30 min. Administrador 
siguientes a priori con los presentación 
conceptos: conceptos antes en power point. 
1. Cultura · sellalados. 

organizacional 
Cultura Japonesa 
Cultura Espal'\ola 
Cultura Mexicana 
2 Cultura de 

calidad 
Cultura laboral 
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CARTA DcSCRIPTIV A 

CAPACITACIÓN PARA AREAS EN FASE DE MIGRACIÓN Y/O NO CERTIFICADAS 

PERSONAL OPERA TIV,O, MANDOS MEDIOS Y DIRECTIVOS 

ACTIVIDAD OBJETIVO DE DINAMICAÓ MATERIAL A TIEMPO _ RESPONSABLE OBSERVACIONES 
LA ACTIVIDAD , TÉCNICA UTILIZAR 

a) Identificar los Definir cu(lles de los proy~Cción d.e Callón, Laptop, 300 min. Trabajador Social 
valores presentes valores desarrollados. diapositivas Presentación 
en la u.nidad en la unidad en' Power 
administrativa. administrativa son . Point. ' 

' aplicables a la cultura 
b) Analizar los de calidad. 
principales valores Juego de roles 
para · el desarrollo (anexo 8) 
de una cultura de . 
calidad . . Iniciativa .. Responsabilida 

d . 
• Honestidad 

• t:tica ·de 
servicio 

• Respeto 

• Puntualidad -
• Orden 

• Limpieza ~ 

• Atán por el 
ahorro y la 
inversión 

• Gusto por e1 ' 1 

trabajo . 
c) Reafirmar los · 
valores de la 
Secretaria de 
Economla con -

respecto a la 
calidad . 

i 
! 
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CARTA DESCRIPTIVA 

CAPACITACIÓN PARA AREAS EN FASE DE MIGRACIÓN Y/O NO CERTIFICADAS 

MANDOS MEDIOS Y DIRECTIVOS. 

ACTIVIDAD OBJETIVO DE DINAMICAÓ MATERIAL A TIEMPO RESPONSABLE OBSERVACIONES 
LA ACTIVIDAD TÉCNICA UTILIZAR 

a) Motivación,' Proporcionar Mascotas .. Tarjetas con 120 min Trabajador social 
infraestructura de herramientas · clave (anexo 9) imágenes de 
la motivación para encauzar la y exposición animales 

motivación hacia grupal. 
b)Toma de person.al operativo 
decisiones.· 

c) Tipos de 
comunicación' .. ' 

• únicamente para mandos medios y directivos 
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CARTA DESCRIPTIVA 

CAPACITACIÓN PARA AREAS EN FASE DE MIGRACIÓN Y/O NO CERTIFICADAS 

PERSONAL OPERA'TIVO, MANDOS MEDIOS Y DIRECTIVOS 

ACTIVIDAD OBJETIVO DE DINAMICAÓ , MATERIAL A TIEMPO RESPONSABLE OBSERVACIONES 
LA ACTIVIDAD . TÉCNICA UTILIZAR .. 

a) Eyaluación de la Definir el impacto eri lá cuerda. Cuerda o lazo 15 a 20.min. _:rrabajo Social · 
, sesión ·anterior. la unidad (anexo 10) 

administrativa a partir 
del desarrollo de ·las 
sesiones. 

b) Desarrollar Analizar la Proyección de Car'\ón , Laptop, 30min. Administrador 
aspectos del importancia de un diapositivas Presentación 
sistema de gestión sistema de gestión de en Power Point 
de la calidad . calidad tanto . para . 

factor · humano como 
1 para la emoresª. 

b) Revisi.ón de Conocer conceptos La fotonovela . Recortes de 55 rriín . Trabajador Social 
conceptos generales (anexo 11) revistas. 
generales de: relacionados con la " 

1) Sistema de calidad y el sistema 
gestión de de gestión de la 
calidad . calidad. 

2) Aseguramiento 
de calidad . 

3) Norma ISO 
. 

9000.2000 
4) Mejora , -

continua . 
5) Calidad total. 
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CARTA DESCRIPTIVA 

CAPACITACIÓN PARA AREAS EN FASE DE MIGRACIÓN Y/O NO CERTIFICADAS 

PERSONAL OPERATIVO, MANDOS MEDIOS Y DIRECTIVOS 

ACTIVIDAD OBJETIVO DE DINAMICAO MATERIAL A TIEMPO RESPONSABLE OBSERVACIONES 
LA ACTIVIDAD TÉCNICA UTILIZAR 

a) Evaluación de la Definir el impacto en Evaluación. Instrumento de 15 min. Trabajador ·social 
sesión anterior. la unidad Evaluación .. 

administrativa a partir 
del desarrollo de las 
sesiones. 

b) Identificar las Sensibilizar al grupo La pecera Lápices y hojas 30 min. Administrador 
ventajas y de trabajo con la (anexo 12) blancas 
desventajas . de importancia que tiene 
contar con un la aplicación y 
SGC. desarrollo de un SGC 

en instituciones 
públicas. 

c) Exposición de Visualizar a Proyección de CaMn, Laptop, 30 ·min. Administrador 
las principales organismos · que son diapositivas. Presentación 

' 
instituciones base para la en Power 
nélcionales implementación de Point. 
encargadas de sistemas de calidad. 
difundir y/o trabaja 
con la calidad. 
d) Revisión de la Conocer aspectos Proyección de Callón, Laptop, 60 min. Admi~istrador. 
norma ISO generales de la norma diapositivas. Presentación 
9000:2000. ISO 9000 con la en Power 
1) Significado del finalidad de Point. 
acrónimo ISO. comprender la 
2) Antecede.ntes de importancia que 
la norma ISO reviste para la 
9000 2000 Secretarla de 
Caracterislicas Economia. 
3) Familia ISO 
9000. 
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CARTA DESCRIPTIVA 

CAPACITACIÓN PARA AREAS EN FASE DE MIGRACIÓN, Y/O NO CERTIFICADAS 

PERSONAL OPERATIVO, MANDOS MEDIOS Y DIRECTIVOS 

ACTIVIDAD OBJETIVO DE DINAMICAO. MATERIAL A TIEMPO RESPONSABLE OBSERVACIONES 
LA ACTIVIDAD TÉCNICA UTILIZAR 

. a) Evaluación de la Definir el impacto en Evaluación. Instrumento de 15 min . Trabajador Social 
sesión anterior. la unidad evaluación. 

administrativa a partir 
del desarrollo de las 
sesiones. 

b)Revisión de la Definir conceptos Exposición canon . laptop, 240 min. Administrador' 
ISO 9000:2000 técnicos que conforma presentación 
1. Conceptos un SGC. . ' de power point. 

generales de la 
.norma. 

2. Identificación 
de los 
principios de la 
norma. 

Identificar en que 
punto de la norma 
se insertan las 
funciones de los 
participantes. 
Evaluación Final Determinar el impacto Evaluación Cuestionario 30 min . Trabajador Social 

de la capacitación 



NOTA: Si b.ien se ha tratado de conformar un programa que . contemple actividades, 
dinámicas, así como recursos humanos, materiales y financieros , es necesario para un 
correcta capacitación , que se estimule el interés por ei desarrolló de una cultura de· 
calidad , por lo cual es importante no olvidarse de aspectos fundamentales para el mejor 
desarrollo de un sistema de gestión d.e calidad , entre los que se tienen : 

Motivación: 

~ Un punto importante es cómo se promueven los cambios donde las 
circunstancias que se determinen deben ser estímulos para el factor humanó, , 
especialmente mandos medios y personal operativo ya que son los primeros, los 
que harán que el personal operativo pueda interesarse o generar los camb.ios . 
esperados. 

i:i Conocer cuales son las necesidades que el factor ·.humano ·.requiere para 
desarrollar su trabajo, dichos aspectos pueden ser de tipo ambiental englobando 
el espacio asignado, materiales de trabajo, ubicación, relaciones con 
compañeros, entre otros. 

i:i Promover el reconocimiento por parte de jefes y compañeros hacia el 
desempeño del factor humano. 

i:i Contemplar los diferentes tipos de satisfactores que puedan motivar a personal 
. operativo y mandos medios, recordando que cada uno tienen diferentes 
necesidades. 

Capacitación: 

i:i · Abordar temáticas relacionadas con la mejora continua , donde el trabajo en 
equipo sea el eje de mismo. 

~ Brindar capacitación relacionada al desarrollo de capacidades y habilidades tanto 
de mandos medios como de personal operativo,· las cuales ·realmente sean 
acordes con el tipo de función o actividad que desempeñan, básadas en equjpos 
de trábajo 

i:i Fomentar el interés de clientes internos por conforma equipos de trabajo, en los 
cuales se aborden: la misión , visión , políticas y objetivos de la institucióh y de 
área signada. Las cuales deben ser trabajadas con cada nivel, asegurando su 
comprensión en forma clara, así como, los que la institución busca al laborar bajo 
un enfoque de calidad . 

.;..- , .• .. , .. 

1 TESISCON ·1 
El" 'LA· n·E ORI,, .¿ · ~ L lU.J , ~~,, . i . _, 
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CARTA DESCRIPTIVA 

CAPACITACIÓN PARAAREAS EN fASE DE MIGRACIÓN Y/O NO CERTIFICADAS 

PERSONAL OPERATIVO, MANDOS MEDIOS Y DIRECTIVOS 

ACTIVIDAD OBJETIVO DE DINAMICAO MATERIAL A TIEMPO RESPONSABLE · OBSERVACIONES 
LA ACTIVIDAD TÉCNICA UTILIZAR 

a) Evaluación de la Definir el impacto en Evaluación. , Instrumento de 15 min. Trabajador Social 
sesión anterior. la unidad evaluación. 

administrativa a partir 
del desarrollo dé las 
sesiones. 

b)Revisión de la Definir conceptos Exposición canon. laptop, 240 min. Administrador 
ISO 9000:2090 técnicos que conforma presentación 
1. Conceptos un SGC. de power point. 

generales de la 
norma. 

2. Identificación 
de los 
principios de la 
norma. 

Identificar en que 
punto de la norma 
se insertan las 
funciones · de los 
participantes. 
Evaluación Final Determinar el impacto Evaluación Cuestionario 30 min. Trabajador Social • 

de la capacitación 

' 



NOTA: Si bien se ha tratado de conformar un programa que contemple actividades, 
dinámicas, así como recursos humanos, materiales·y financieros, es necesario para un 
correcta capacitación , que se estimule el interés por el desarrollo de una cultura de 
calidad , por lo cual es importante no olvidarse de aspectos fündamentales para el mejor 
desarrollo de un sistema de gestión de calidad , entre los que se tienen: . · ' 

Motivación: 

~ 'Un punto ' import¿lnte es cómo se promueven los cambios donde las 
circunstancias que se determinen deben ser estímulos. para el factor humano, 
especialmente mandos medios y personal opera.Uva ya que sonfos primeros, los· 
que harán que el personal operativo pueda interesarse o generar los cambios, 
esperados. , 

~ Conocer cuales son las necesidades que el factor humano requiere para 
desarrollar su trabajo, dichos aspectos pueden $er de tipo ambientar englobando 
el espacio asignado, materiales de trabajo, ubicación, relaciones con 
compañeros, entre otros. · 

· ~ Promover el reconocimiento por parte de jefes · y compañeros · hacia el . 
desempeño del factor humano. 

~ Contemplar los diferentes tipos de satisfactores que puedan motivar a personal 
operativo y mandos medios, recordando que cada uno tieneh diferentes 
necesidades. · · 

Capacitación: 

ti Abordar t~mática~ relacionadas con la mejora continua , donae el trabajo en 
equipo sea el eje de mismo. 

~ Brindar capacitación relacionada al desarrollo. de capacidades .y habilidades tanto 
de mandos medios como de personal operativo, ias cuales realmente sean 
acordes con el tipo de función o actividad que desempeñan, basadas en equipos 
de trabajo. · · · · 

. ~ Fomentar el interés de clientes internos por conforma equipos de trabajo, en los 
cuales se aborden: la misión, visión , políticas y objetivos de .la institución y de 
área signada. Las cuales deben ' ser trabajadas con cada nivel, asegurando su · 
comprensión en forma clara, así como, los que la institución busca al laborar bajo 
un enfoque de calidad . 

140 



Toma de decisiones: 

~ Es importante que cada miembro que conforma a la institución sea responsable 
del papel que desempeña en la institución o área, es decir que vislumbre lo 
importante que resulta su labor, así como las repercusiones que tendrán sus 
decisiones, no sólo en el desempeño de su trabajo, sino de la institwción; ton la 
finalidad de que la calidad sea respaldada y valorada por los miem9ros de la 
institución, contribuyendo al desarrollo de una cultura de calidad . 

Liderazgo: . 

~ Es necesario que la institución analice y valore el tipo de liderazgo que el 
personal desempeña, así como .analizar si éste es el más adecuado para una 
cultura de calidad. · 

~ Es importante contemplar como características de un líder las siguientes: 

• Confianza. 
• Respetar decisiones. 
• Valorar a lbs miembros del equipo. 
• Conducir eficaz y eficientemente al grupo de trabajo. 
• Respetar y hacer respetar a cada miembro. 
• Delegar autoridad-responsabilidad. 

Valores: 

~ Es fundamental identificar bajo que valores esta laborando la institución y cada 
área o sector, retomando los más factibles para una cultura de calidad, como 
pueden ser. 

• Respeto. 
• Iniciativa. 
• Mejora continua. 
• Compromiso. 
• Cooperación. 
• Compañerismo, entre otros. 

~ Es importante que la connotación · que· se le de al valor de la - calidad, se · 
encuentre relacionado como uri factor que satisfaga las necesidades y 
expectativas del factor humano. 

~ . Así mismo es recomendable que los yalores, una vez identificados y trabajados 
no se olviden es decir, estar constantemente reiterándoles , a través de 
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membretes, artículos con leyendas y todo aquello que recuerde que el 
desempeño del trabajo es bajo la perspectiva de calidad . 

Comunicación: 

142 

~ El tipo de .comunicación que se desarrolle sea lo más factible para la cu ltura de 
.calidad , siendo la más idónea la comunicación abierta, clara, flexible y ágil; ya 
que de esta forma los canales de comunicación concurrirán en un solo punto. 

' . 

~ Con relación al tipo de información es necesario que sea la misma .en todos 
sentidos y percatarse de que cada sector de la institución la entiende y relacione 
con su función asignada. 



/,> La investigación presentada tiene como finalidad , contribuir al desarrollo de una 
nueva. visión , respecto a los sistemas de gestión de calidad , los cuales no deberían 
de implantarse, sino desarrollarse .en base a una capacitación conforme a las 
necesidades latentes de la población, con el fin de crear una cu ltura de calidad que. 
se (llantenga , para brindar un servicio de calidad como institución pública , 
contribuyendo de esta forma al creéimiento económico y social del pais 

;;.. Un sistema de calidad , no implica, únicamente la elaboración de manuales de 
organización, calidad y procedimientos, así como el planteamiento de la misión , 
visión , poÍíticas y objetivos, sino también implica el involucramiento de todo el factor 
humano, ya que cada parte de la organización (diredivos, mandos medios y 

. personal operativo) tiene un papel trascenc;lental en el sistema, derivado de ello se 
vislumbra un mejoramiento de la institución y del factor humano que en ella 
participa . 

;;.. En el desarrollo de un sistema de calidad deben contemplarse los siguientes 
factóres : 

• Contexto social de la empresa 
• Capacitación del factor humano, pa.ra enfrentar los cambios que implica un sistema 

de calidad. 
• Manejar elementos (estrategias, dinámicas, actividades) que desarrollen confianza 

en el sistema de calidad . 

;;.. La respónsabilidad df;' desarrollar un sistei:na de gestión de calidad , no depende solo 
de unos cuantos, sino de todo un equipo de trabajo. 

:¡;. En~re los factores que se deben de trabajar para la certificación de una unidad 
administrativa se encuentra el trabajo a través de ·la capacitación que se debe de 
realizar para contribuir al interés del personal de nivel operativo, mando medio y 
directivo, así como la constitución de manuales de organización , procedimientos y 
calidad que estén íntimamente relacionados con las funciones y actividades de los 
involÚcrados: contar con el presupuesto para la contratación de una empresa 
certificadora del sistema de gestión de· cal idad que se pretenda certificar, así como 

. desarrollar un programa tendiente a la cultura de calidad y la mejora continua. 

> La capacitación es un proceso que . co.nllevá elementos de importancia , entre los 
cuales destacan, el diagnóstico de . necesidades, planteamiento del programa, 

· objetivos .de capacitación , contenido-del programa basado en principios pedagógicos 
' o de aprendizaje, ejecución del programa y evaluación, no así una serie de pláticas 

que traten de convencer al personal operativo de su importanci.a, por ello , es 
fundamental gue el trabajador soeial se inmiscuya en cada etapa , puesto que se 
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cuenta con los conocimientos fundamentales para participar activamente en 
cualquier etapa. 

, Un programa de capacitación debe de involucrar a todo el personal , tomando en 
cuenta parámetros de edad, educación, responsabilidad y autoridad dentro de la 
empresa, ello con la finalidad de contemplar características que puedan afectar el 
impacto de la ca'pacitación. 

,.. Por ello es importante conformar cursos de capacitación en donde se desarrollen 
habilidades para modificar la cultura laboral en donde la motivación, comunicación, 
relaciones interpersonales y la solución de conflictos son elementos indispensables 
para el desarrollo de la calidad . 

.,_ La importancia de llevar a cabo una cultura de calidad es m~ntenerse en un 
mercado competitivo, no así cumplir solo con un requisito. 

~ La calidad no sólo implica, contar con un certificado que avalé un s~rvicio o producto 
prestado o elaborado bajo un procedimiento fundamentado en una norma 
internacional de calidad , sino tiene que ver con la actitud y conviceión que el factor 
humano muestre ; convencido de que trabajar · con calidad es trabajar 
responsablemente. 

,, Para desarrollar una cultura de calidad , es importante que la toma de decisiones y la 
responsabilidad sea asumida por todos los miembros de la institución. 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 
ESCUELA NACIONAL DE TRABAJO SOCIAL 

SECRETARIA DE ECONOMIA 

Anexo 1 

OBJETIVO: El presente cuestionario tiene como final idad conocer el impacto que ha 
tenido la implantación de sistemas de calidad , en el personal ·mando medio y directores 
de la Secretaría de Economía. 

Instrucciones: Le recordamos que la información que usted nos proporcione es 
confidencial y que será utilizada únicamente con fines estadísticos. 

Edad: 

Antigüedad laboral: 

a) menos.de 6 meses {) 
b) de 6 meses a 1 año { ) 
c) de 2 años a 5 años { ) 
d) de 6añosa10 años {) 
e) de 11añosa15 años {) 
f) de 16 años a 20 años () 
g) de 21 años a 25 años () 
h) de 26 años a 30 años ( ) 
i) otro {especifique) ( ) 

A que departamento pertenece: 

Escolaridad: {marque la opción correspondiente) 

Completa Incompleta 
Primaria 

Secundaria 
Preparatoria o Bachillerato 

Universidad 
Posgrado 
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1. ¿Hace cuánto tiempo que en su área de trabajo se implanto un sistema de 
calidad? 

a) 5 años o más 
b) 3 años 
c) 1 año 
d) meses (especifique cuantos) 

.e) no sé 

2. ¿Sabe en qué consiste la implantacipn de un sistema de calidad? 

a) Sí , (¡explique en .que!) _________________ _ 

b)No 
c) Más o menos (explique en que) 

3. ¿Cuál cree que sea la razón por la cuál es importanté implantar sistemas de 
calidad en Secretarías de Estado? 

4. ¿Considera que ha habido cambios a partir de la implementación de los sistemas 
de calidad? 
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a) Sí 
b)No 
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SECRETARIA DE 'ECONOMIA 

5. ¿Considera. que hay resistencia ante la implantación de un sistema de Calida~P 
(En caso de no considerar a ningún nivel dentro de esta categoría , pasar a la 
pregunta?) 

Mucho Regular Poco · Nada 
Personal 
operativo 
Mandos 
medios 

Directivos 

6. ¿A qué te atribuye dicha resistencia? 

7. ¿En su área de tr::ibajo, cuáles han sido los mecanismos utilizados para la 
implementación de. dichos sistemas de calidad? 

8 . ¿Se ha considerado una capacitación formal para el personal operativo, en . 
relación a los sistemas de calidad? 

9. ¿Que implica la· calidad en el trabajo? 

10. ¿Sabe utilizar los manuales de organización y procedimientos? 

a) Sí 
b) No 
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11 . ¿Ha identificado en que punto del manual de calidad se encuentra insertada la 
función y actividad que lleva a cabo? 

a) Sí 
b)No 

12. En una escala del 1 al 10 ¿como considera que es el compromiso de sus 
compañeros respecto al trabajo cotidiano realizado con calidad? 

13. Su calidad en el trabajo, a raíz de la implementadón de un sistema de Calidad 
se ha: 

a) Incrementado 
b) Mantenido 
c) Disminuido 

14. Mencione. 5 ventajas y 5 desventajas de contar con un sistema de.calidad 

15. ¿Dé que manera usted motiva a su personal a cargo , para ' desarrollar su 
trabajo? 

16.Conteste el siguiente cuadro (Señale su respuesta con una cruz) 

148 



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 
ESCUELA NÁCIONAL DE TRABAJO SOCIAL . 

SECRETARIA DE ECONOMIA 

Norma en la 
que se 

9001-94 9002-94 9003-94 9001-2000 
ern;:uentre 
certificado 
Entiende la 
política de 

Sí No Regular 
calidad de su 

área 

Conoce la 
misión y visión Sí No Regular 

de su área 

Se identifica 
con la misión y Sí No Regular 

visión 
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ESCUELA NACIONAL DE TRABAJO SOCIAL 

SECRETARIA DE ECONOMIA 

Anexo 2 

OBJETIVO El presente cuestionario tiene como finalidad conocer e·1. impacto que ha 
tenido la implantación de Sistemas de Calidad , en el personal operativo de la Secretaría 
de Economía. 

) 
Instrucciones: Le recordamos que la información que usted nos proporcionen es 
confidencial y que será utilizada únicamente con fines estadísticos. 

Edad . 

Antigüedad laboral 

a) menos de 6 meses () 
b) de 6 meses a 1 año () 
c) de 2 años a 5 años ( ) 
d) de 6 años a 10 años ( ) 
e)de11añosa15años · () 
f) de 16 años a 20 años () 
g) de 21 años a 25 años () 
h) de 26 años a 30 años ( ) 
i) otro (especifique) () 

A que departamento pertenece: 

Escolaridad: (marque la opción correspondiente) 

Completa Incompleta 
Primaria 

Secundaria 
Preparatoria o Bachillerato 

Universidad 
Posgrado 
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SECRETARIA DE ECONOMIA 

1. ¿Se encuentra certificada su área de trabajo? 

a) Sí 
b) No 
C) No sé . 
(Si su respuesta es no o no sé, pida al entrevistador le proporcione el cuestionario tipo 
B) 

2. ¿Antes de implantar el sistema de-calidad le fue informado que se llevaría a cabo 
esta actividad? 

a) Sí 
b)No 
c) No recuerdo 

3. ¿Formó parte del proceso de implantación del sistema de calidad? 

a) Sí 
b) No 

4. ¿Conoce los manuales de orgariización y procedimientos de su área de trabaj.o? 

a) Sí 
b)No 

5. ¿Con qué frecuencia realizan auditorias internas o externas a su área de trabajo en 
relación a los sistemas de calidad? · 

a) cada 6 meses 
b) cada año 
c) no sé 
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6. ¿Conoce la -misión, visión y objetivos que persigue la Secretaría de Economía? 

a) Sí 
b) ,No . 
c) Más o menos 

7. ¿Conoce la misión, visión y objetivos que persigue su área de trabajo? 

a) Sí 
b) No 
c) Más o menos 

8. ¿Conoce la política que persigue la Secretaría de Economía? 

a) Sí 
b)No 
c) Más o menos 

9. ¿conoce la política de calidad de su área? 
a) 'Sí 
b)No 
c) Más o menos 

1 O. En caso de conocer la misión, visión, política de la Secretaría de Economía o de su 
área , expl(que alguna de ellas. 

11 . ¿Su área de trabajo cuenta con manual de calidad? 

a) Sí 
b) No 
c) No sé 
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12. ¿Sabe utilizar los manuales d~ organización y procedimientos? 

~)Sí 

b)No 

13. ¿Ha identificado en que punto del mar:iual de calidad se encuentra insertada la 
función y actividad c¡ue lleva a cabo? · 

a) Sí 
b) No 

14. ¿Cuando escucha la palabra calidad con que la relaciona? 

15. ¿Cómo definiría la palabra calidad en su área de trabajo? 

16. Como consecuencia de la implantación del sistema de calidad , la calidad de su 
trabajo se ha . 

a) Incrementado 
b) Mantenido 
c) Disminuido 

17. Insertar su actividad al sistema de calidad fue: 

a) Fácil 
b) Difícil 
c) No se reflejo el cambio 

18. Mencione 5 ve.ntajas y 5 desventajas de contar con un sistema de calidad . 
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SECRETARIA DE ECONOMIA 

Objetivo: Identificar las características de la Cultura Laboral 

Instrucciones: Indique su nivel jerárquico 

a) Personal operativo 
b) Mando Medio 
c) Directivo 

A) SECRETARÍA DE ECONOMÍA 

1. De las siguientes opciones marque las que conozca 

a) Nombres que ha tenido la Secretaría de Economía 

. b) Nombre de los Secretarios en turno (desde que trabaja en las.E) 

c) Misión , visión, política de la Secretaría de Economía 

d) Reglamento Interno de fa Secretaría de Economía 

SI 

( ) 

() 

() 

() 

NO 

() 

() 

() 

( ) 

e) Derechos y obligaciones dentro de la Secretaría de .Economía. () () 

2. ¿Por cuál de las siguientes opciones llego a trabajar en la S.E.? 

a) Examen de colocación 
b) Bolsa de trabajo 
c) A través de un amigo 
d) Por medio del sindicato 
e) Por medio de un familiar 
f) Otro (especifique) 
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SECRETARIA DE ECONOMIA 

3. Mencione alguna (s) ventaja (s) que le ofrece el trabajar en la Secretaría de 
Economía 

4. ¿Cuando llego a trabajar a la Secretaría d~ Economía se le proporcionó capacitación 
de inducción? 

a) Sí 
b) No 

5. ¿Tenia previo conocimiento sobre las actividades que le fueron asignadas en el 
momento de su contratación? 

a) Sí . 
b) No 
c) Más o menos 

6. ¿Se le dio algún tipo de capacitación para desarrollar su trabajo? 

a) Antes de desarrollarlo 
b) En la marcha 
c) No he recibido ningún tipo de capacitación 

· B) CLIMA LABORAL 

7. ¿Cómo percibió el ambiente de ~rab·ajo durante su ingreso? 

a) Agradable 
b) Pesado 
c) Normal (descríbalo) 
_d) Otro (descríbalo) 
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SECRETARIA DE ECONOMIA 

~! I 
8. Durante el ti'empo que ha trabajado en la S E, ¿cuántos cambios de área ha tenido? 

a) Ninguno. 
b) 1-2 
c) 3-5 
d) Más (espeCifique) · 

9. ¿Cuál ha sido la razón de éstos cambios? 

a) Por necesidades del área 
b) Solicitud de cambio (¿por qué?) 
c) Disposición de personal 

10. ¿Cómo considera la relación de trabajo con sus compañer@s? 

a) Estrecha 
b) Normal (defínala) 
c) Distante 
d) Nula 
e) Otra (especifique) 

11. La relación con tu jefe inmediato se puede considerar . .". 

a) Estrecha 
b) Normal (defínala) 
c) Distante 
d) Nula 
e) Otra (especifique) 
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SEóRET ARIA DE ECONOMIA 

12 ¿Para su jefe usted es? 

a) Un elemento de la institución 
b) Un recurso de la Institución 
c) Un miembro que participa en el proceso de trabajo 

13. Para usted su trabajo es: 

a) Importante 
b) Tedioso 
c) Aburrido 
d) Cansado 

14. ¿Son equitativos los reconocimientos"laborales al desempeñO laboral? 

a) Sí 
b) No. (¿Por qué?) 
c) Más o menos · 

15. ¿Cuáles son ios ·re.conocimientos que son más frecuentes eh su área laboral? 

a) Reconocimiento verbal qe su jefe 
b) Reconocimiento de sus compañeros 
c) Algún premio económico 
d) Ascenso 
e) Permisos 
f) Otro (especifique) 

16. ¿Se ha solicitado su punto de vista para la solución de algún problema, por parte 
de su jefe o compañeros? 

a) ?í 
b) No 
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17. Como describiría el término iniciativa en el área laboral? 

18. ¿Cuándo propone alguna mejora para .el área de trabajo como es la respuesta de 
sus compañeros? 

a) Aceptada 
b) Discutida 
c) Ignorada 

19. ¿Cuándo propone alguna mejora para el área de trabajo como es la respuesta de 
su jefe?: 

a) Aceptada 
b) Discutida 
c) Ignorada 

· 20. Mencione 5 aspectos que le causen incomodidad en su área de trabajo 

C) CUL TU~A LABORAL 

21 . ¿Para usted la S.E representa? 

a) Orgullo 
b) Indiferencia 
c) Apatía 
d) Un medio de ingreso económico 
e) Un lugar donde desarrollo mis capacidades y habilidades 
f) Un lugar que me permite crecer · 
g) Un espacio en donde puedo desarrollarme profesionalmente 
h) Otro (especifique) 
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22. ¿Conoce los valores que persigue la S.E? 

a) Sí 
b) No . 
c) Más o ménos 

23. ¿Se siente identificado con alguno de los valores qu·e persigue la Institución? 

a) Sí (¿Con cuál?) 
b) No 
c) Más o menos 

24.· De los siguientes valores ¿cuáles .considera que están presentes en su área 
laboral? 

Confianza 
Respeto 

Trabajo en equipo 
Solidarid.ad 
Honestidad 

Calidad 

1 Cooperación 
Amistad 

Comprensión 
i Tol~rancia 

1 
Ninguna de las 

1 anteriores 
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25. De la siguiente lista marque cuales considera que son las costumbres que 
·predominan en su área de trabajo .. 

a) Festejar los cumpleaños de los compañeros . 
b) Hacer convivíos sin ningún motivo, solo por convivencia 
c) Desayunar con los compañeros de trabajo 
d) Adornar la oficina en días festivos · 
e) Realizar intercambios 
f) Realizar convivíos de acuerdo a días festivos .del año (Rosca de reyes, candelaria , 15 
de septiembre, ofrendas, fin de año) 

26. ¿Se festeja en la S.E, algún acto de tipo religioso? 

a) Sí (mencione cual) 
b) No (pase a la pregunta 28) 

27. ¿Ha participado en alguno de estos actos religiosos? 

a) Sí {¡mencione cual!) 
b)No . , 

28. ¿Considera que entre sus compañeros existe confianza y apoyo para la solución de 
problemas laborales y personales? 

a) Demasiado 
b) Algo 
c) Escaso 
d) Nulo 

29. ¿Con cuál de las siguientes características identifica a los líderes de su área? 

a) Facilidad de palabra 
b) Emprendedor 
c) Responsable 
d) Con iniciativa propia 
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e) Buen carácter 
f) lg~alitario 
g) Honesto 
h) Autoritario 

.· 30. ¿Cuál es su actitud ante la llegada de un miembronüevo en el área del trabajo? 

a) Lo ignoro· 
b) MUestro interés 

. c) Molestia 
. d) Otro (especifique) 

31. La mayor de las veces la información que considera importante la recibe por medio 
de: 

a) Los compañeros . 
b) Mi jefe 
c) Del propio trabajo (oficios, notas informativas, memorandum, etc.) 
d) Por medios electrónicos, carteles, etc. 
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Anexo 4 

OBJETIVO: El · presente cuestionario tiene como finalidad conocer la importancia que 
reviste para área no certificada la implementación de Sistemas de Calidad en la 
Secretaría de Economía. 

Instrucciones: Le recordamos que la información que usted nos proporcione es 
confidencial y que será utilizada únicamente con fines estadísticos. 

Marque la opción correspondiente 

a) Personal Operativo 
b) Mando Medio 

· c) Directivo 

Edad: 

Antigüedad laboral: 

a) menos de 6 meses () 
b) de 6 meses a 1 año () 
c) de 2 años a 5 años ( ) 
d) de 6 años a 1 O años ( ) 
e) de 11añosa15 años () 
f) de 16 años a 20 años () 
g) de 21 años a 25 años () 
h) de 26 años a 30 años ( ) 
i) otro (especifique) () 

A que departamento pertenece: 

Escolaridad: (marque la opción correspondiente) 
Completa Incompleta 

Primaria 
Secundaria 

Preparatoria o bachillerato 
Universidad 
Posgrado 
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1. ¿Cuáles cree que sean las ventajas de contar con un sistema de cal idad? : 

a) Un estímulo económico (rucas) 
b) Prevenir errores en ·el proceso del trabajo 
c) Tener un certificado que nos distinga por ser un área que "desempeña su trabajo 

con calidad" 
d) Ninguna 

2. ¿Sabe en qué consiste un sistema de calidad? . 

a) Sí (¿en qué?) 

b) No 

3. ¿Le interesaría que su área desarrollara un sistema de calidad? 

a) Sí (¿por qué?) 

b) No (¿por qué?) · 

c) No sé 

4 . ¿Cree que es i_mportante qu~ su área se certifique? 

a) Sí 
b) No 
c) No sé 

5. ¿Cuáles cree que sean los beneficios de contar con la certificación? 

a) Ninguna 
b) No sé 
c) Un estimulo económico 
d ) Otro (especifique cual) 
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6. ¿Cuál cree que sea la mayor diferencia entre una área certificada y una que todavía 
no lo está? 

.a) La calidad de su trabajo 
b) Un estimulo económico 
c) Mayor papeleo por parte de las áreas certificadas 
d) Más trabajo en las áreas certificadas 
e) Ninguno 

, f) Otro 

7. ¿Defina qué entiende por calidad? 

8. ¿En su opinión cual área cree que tenga mayor calidad en su trabajo?: 

a) Un ár.ea certificada 
b) Un área sin certificar 
c) Ambas 
d) Depende de las personas 
e) Otro 

9. ¿Cree qué es importante la capacitación para desarrollar un sistema de calidad? 

1 O. ¿Cree qué existirán cambios en su área laboral al implantar un sistema de calidad? 

a) Sí (¿cuales?) 

c) No 
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Anexo 5 
A continuación se presentan a lgunas dinámicas grupales, que se recomiendan para un mejor desarro ll o de las acti vidades señaladas. 

DINAMICAS GRUPALES 

¿QUÉ ES? ¿PARA QUÉ SIRVE? DESARROLLO DE LA 
DINÁMICA 

Dinámica que tiene como 1 Reflexionar positivamente sobre 1 a) Se hacen pequei'\os grupos 
finalidad crear un dima asertivo nuestros compal'\eros de trabajo. 
en el grupo de trabajo. 1 b) Cada miembro del grupo, le 

escribe una carta "nominal" a 
cada uno de los miembros 
restantes, en la que les 
manifiesta tres cualidades. 

e) Puesta en común, donde el 
colectivo manifiesta sus 
sentimientos después de 
haber leido las cartas del 
resto de miembros del grupo. 
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DINAMICAS GRUPALES 

¿QUÉ ES? ¿PARA QUÉ SIRVE? 

Es una discusión fundamentada a) Para defender posiciones a) 

b) Aprender a argumentar 

c) Despertar el interés y estimular la 
reflexión del grupo. 

b) 

c) 

Anexo 6 

DESARROLLO DE LA 
DINÁMICA 

Se forman grupos de seis 
personas. El capacitador 
'planteara ·Ja situación (podrá 
ser una pregunta que 
implique tomar una decisión) 

Cada grupo elegirá un 
coordinador (que controlará 
el tiempo que cada miembro 
tiene para exponer sus ideas) 
y un secretario (anotará las 
conclusiones para exponerlas 
ante el grupo-clase) . Cada 
participante expresará su 
posición en menos de un 
minuto. Se discutirá y 
buscará un posible acuerdo. 

Se desharán los grupos y 
todos Jos secretarios pasaran 
a expóner las conclusiones u 
opiniones de los grupos, 
anotando en el pizarrón la 
síntesis. 
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DINAMICAS GRUPALES 

¿QUÉ ES? ¿PARA QUÉ SIRVE? 

Es una disc1,1sión Íundamentada. l·a) Para defender posiciones 

b) Aprender a argumentar 

c) Despertar el interés y estimular la 
reflexión del grupo. 

DESARROLLO'DE LA 
DINÁMICA 

d) El capacitador explicará al 
grupo la dinámica del 
debate, . áclarahdo que los 
participantes deberán 
defender la posición que les 
corresponda, . at,mque no 
coincidan con ella, ya que la 
técnica forma parte de uria 
actuación en la que sus 
protagonistas demostrarán 
sus capacidades 
argumentativas y/o 
persuasiva~ . 

e) Se elegirá ur:i moderador y 
un secretario. El moderador 
será el encargado de iniciar 
la discusión, exponiendo 
claramente las reglas; 
regulará las intervenciones, 
suavizará las tensiones y 
otorgará la palábra. El 
secretario tomará nota del 
punto central de las 
intervenciones. 
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DINAMICAS GRUPALES 

¿QUÉ ES? ¿PARA QUÉ SIRVE? 

Es una discusión fundamentada . a) Para defender posiciones 

b). Aprender a argumentar 

c) Despertar el interés y e.stimular la 
reflexión del grupo. 

DESARROLLO DE LA 
DINÁMl.CA 

f) Ambos resumirán, al final del 
debate, lo dicho por los 
compañeros. 
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DINAMICAS GRUPALES 

¿QUÉ ES? ¿PARA QUÉ SIRVE? 

Reconocimiento de las ¡ Identificar las actividades 
actividades y/o funciones que se importantes del área. 
desempeñan en la 
unidad administrativa. 

Anexo 7 

DESARROLLO DE LA 
·DINÁMICA 

más 1 a) Se forman equipos de 5 
integrantes, se les entrega una 
hoja con 12 recomendaciones, 
un cartón con 6 imágenes y un 
cartón con el tituló de cada 
función . 

b) En la línea derecha del 
listado de las funciones, colocar 
la palabra correspondiente de 
acuerdo al proceso 
administrativo. 

e) Realizar una plenaria en 
donde cada equipo leerá sus 
respuestas. 

d) Analizar 
desarrollada. 

la situación 
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DINAMICAS GRUPALES 

¿QUÉ ES? 

Técnica cuya finalidad 
integración de los miembros 

la 

¿PARA QUÉ SIRVE? 

Permite analizar una 
especifica, en donde 
identifique los 
conflictivos a través 
diferentes posturas. 

situación 
el grupo 
aspectos 
de las 

Anexo 8 

DESARROLLO DE LA 
DINÁMICA 

a) Dividir al grupo en dos 
partes y a cada equipo 
proporcionar una situación 
relacionada con la prestación del 
servicio, uno de los equipos 
defenderá la postura 
de valores como el servicio, la 
confiabilidad, el respeto, el 
trabajo en equipo, la 
honestidad, mientras que el otro 
equipo defenderá la 
situación contraria a éstos 
valores. 

b) Ambos equipos tendrán 
que defender su postura. 

c) Así mismo se pedirá que 
observen la forma de 
conversación, las relaciones que 
se establezcan, las frases y 
gestos significativos 



"j 

Anexo 9 

D/NAMICAS GRUPALES 

¿QUÉ ES? 

Técnica cuya finalidad , es la 
integración de los miembrds. 

¿PARA QUÉ SIRVE? 
DESARROLLO DE LA 

DINÁMICA 

a) Fortalecer la comunicación y Ja) A cada · integrante se le 
las relaciones humanas. proporciona una tarjeta cuyo 

imagen sea de un 
b) Convivir y laborar en un 1 animal. 

ambiente de camaradería . 
b) Una vez que todos tengan 
tarjeta. se pide que actúen de 
acuerdo al animal asignado y de 
ésta forma , encontrar a su 
pareja . 

c) Una vez que cada integrante 
este con su pareja, se pide que 
compartan aspectos
relacionados con su trabajo y a 
su vez con características que 
se asemejen con el 
animal asignado. 
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DINAMICAS GRUPALES 

¿QUÉ ES? 

Es una dinámica que sirve para 
la reflexión sobre el problema de 
la competitividad y disputa ente 
los miembros del grupo. 

¿PARA QUÉ SIRVE? 

Para conocer la importancia que 
cada integrante del grupo representa 
y en suma, eleva el nivel de 
competitividad 

Anexo 10 

DESARROLLO DE LA 
DINÁMICA 

a) El capacitador pide a los 
participantes que se pongan de 
pie, dos a dos, frente a frente. 
Con un pedazo de cuerda, cada 
uno debe tirar de la cuerda, 
haciendo el máximo de fuerza . 

b) Después de algunos minutos, 
cada uno debe contarle al otro 
que sintió durante el ejercicio y 
posteriormente al grupo. 
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D/NAMICAS GRUPALES 

¿QUÉ ES? . ¿PARA QUÉ SIRVE? · 

Es una técnica de creatividad . a) Para inferir asociaciones 

b) Compatibilizar ideas 

Anexo 11 

DESARROLLO DE LA 
DINÁMICA · 

a) El coordinador acercará 
una hoja de papel afiche y 
pegamento a cada grupo 
dando ,la consigna de 
elaborar una fotonovela 
que involucre todas las 
ilustraciones que haya en 
la rnés-a. Los integrantes 
del . grupo deberán escribir 
los textos 
correspondientes. 

b) En plenario, cada grupo 
presentará su ·fotonovela, 
la leerá y explicará. Asl 
como el proceso que 
realizó para · llegar a ese 
producto. -
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DINÁMICAS GRUPALES 

¿QUÉ ES? 

Es una dinámica que propicia · 1a 
discusión en. grupo, de un tema, 
adoptando alternativamente los 
papeles de comunicador y 
observador. 

¿PARA QÚÉ SIRVE? 

a) Tiene como firialidad estimular la 
capaci¡:lad de argumentación. 

b)Desarrollo de las capacidades de 
escucha y observación 

Anexo 12 

DESARROLLO DE LA 
DINÁMICA 

Se divide el grupo· en dos 
equipos, formando dos círculos 
concéntricos. se propone un 
tema de discusión y se estable 
un tiempo para ello el equipo 
que esta en el interior (de la 

•1 pecera) discute sobre lo 
propúesto, el ·otro observa. 
Transcurrido el tiempo, el grupo 
observador sugiere otros 
argumentos · que se podían 
ílaber dado, aspectos no 
tratados, estrategias, etc. El 
proceso debe repetirse 
intercambiando ·1os roles de . los 

_ , grupos; 



ADMINISTRACIÓN DE LA CALIDAD. Actividades de la función administrativa general , 
que determinan políticas , objetivos y responsabilidades con la caliaad y que la calidad 
de estos se vea reflejada . 

AMACAT. Asociación Mexicana de Administración de Calidad Total , es una red de 
expertos ejecutivos y consultores dedicados a la difusión de la cultura de la calidad 
total , por medio del intercambio de experiencias y relaciones en la materia . 

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD. Son todas aquellas . medidas planeadas y 
sistemáticas del sistema de calidad con los que la gerencia se da confianza a si misma 
y a sus clientes de que sus productos o servicios satisfacen las necesidades de quienes 
lo usan, de forma económicamente efectiva para todos. 

BALDRIGE MALCOM. El Premio Nacional de Calidad Malcom Baldrige se crea en 
Estados Unidos en 1987, con la misión de: 
Sensibilizar al .país y a las fndustrias, promocionando la utilización de la gestión de 
calidad total como método competitivo de gestión empresarial. 
Disponer de un medio de reconocer formal y públicamente los méritos de aquellas 
firmas que los hub.ieran implantado con éxito. · 

CALIDAD. Para fines de este trabajo · se entiende a la calidad como un valor 
encaminado a satisfacer las necesidades y expectativas de cualquier persona 
indepf;!ndientemente del papel que desempeñe como parte de la esfera social. Al ser 
concebida corno un valor, debe ser relacionada con la responsabilidad, el respeto, la 
confianza y l;;i iniciativa, los cuales deben de ser trabajados conjuntamente para 
alcanzar la calidad no solo de bienes y servicios sino del propio desarrollo del hombre. 

CIRCULOS DE CALIDAD. Tipo especial de trabajo en equipo, tiene como propósito, 
identificar, analizar y resolver problemas relacionados con el trabajo df;!I equipo, con el 
objeto de mejorar su productividad y calidad; se caracterizan por ser grupos pequeños, 
voluntarios , integrados por miembros de una misma área, unidos por un objetivo común 
relacionado c.on el control y el mejoramiento de su trabajo, las reuniones se lleván a 
cabo dentro de las horas de trabajo; se busca el desarrollo intelectual y humano, así 
como el reconocimiento y respeto de sus miembros. · 

CLIFOR, GEERTZ. Nació en San Francisco California , (Estados Unidos) , realizó 
éstudios de antropología en el Antioch College de Ohio y en la Universidad de Harvard , 
ha publicado cerca de una docena de libros, algunos de ellos considerados como 
verdaderos "clásicos" de la disciplina antropológica , como La Religión en Java (1960) o 
La interpretación de las culturas (1973) y a raíz de. ésta se le ha considerado como el 
creador de la llamada "Antropología simbólica'.', que se centra en las diferentes maneras 
en las que la gente entiende su alrededor, así como las acciones de los demás 
miembros de su sociedad . · 
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CONTROL DE CALIDAD. Es visto como la aplicación que se hará en cada etapa de 
producción tanto de principios como de técnicas estadísticas , logrando así un producto 
de niveles más económicos que satisfagan al cliente sin demeritar la calidad del 
producto. 

CULTURA: Conjunto de conocimientos adquiridos ya sea de acuerdo a la educación 
formal e informal, modos de vid~ . costumbres y creencias propias de una persona, 
pueblo o· época, es decir, el saber científico y tecnológico , su producción artística y 
literaria, su lengua, religión usos, procedimientos y hábitos de trabajo, el deporte, la 
gastronomía propia y cuantos elementos materiales o inmateriales constituyen el 
patrimonio cultural del individuo, grupo étnico, región o generación de una época o área 
geográfica; teniendo como núcleo esencial ideas tradicionales, es decir, derivados y 
seleccionados históricamente, un punto importante del término cultura son, los valores 
que pueden considerarse productos de la actividad ; por otro lado, elementos 
condicionantes de la actividad futura. 

CULTURA DE CALIDAD. Es el conjunto de valores y hábitos que posee una persona . 
tanto en la vida laboral como personal , que complementados con el uso de prácticas y 
herramientas de calidad en el actuar diario, le permiten colaborar con su organización a 
enfrentar los retos que se presenten en el cumplimiento de su misión. 

CULTURA ORGANIZACIONAL. Está conformada por todos los valores que 
predominan en el personal de una empresa, los diversos sistemas de dirección y de 
trabajo, la forma de hacer las cosas, la actitud del personal, el vestido, el lenguaje, los 
chistes, la manera de comportarse, los héroes, las leyendas, los rituales, las tradiciones, 
las metas, los símbolos etc. 

CROSBY PHILIP B. Nació en Wheeling, Virginia el 18 de junio de 1926, su formación 
es de ingeniero de calidad , comenzando sus trabajos como profesional de la calidad en 
una escuela médica. Su carrera comenzó en una planta de fabricación en línea donde 
decidió que su meta sería enseñar administración en la cual previniendo problemas 
sería más provechoso que ser bueno en solucionarlos. Menciona que la calidad es 
gratis, definiéndola como "conformancia a los requerimientos" e indicando que el 100% 
de la conformacia es igual a cero defectos., el cual debería de ser un estándar de 
medición del desempeño gerencial y no un programa de motivación para los 
empleados. Promueve sus 14 pasos para administrar la calidad en otro libro 
denominado "Calidad sin Lagrimas" 

En 1979 fundó Philip Crosby Associates, lnc. (PCA), y durante los diez años siguientes 
la convirtió en una organización con 300 empleados alrededor del mundo y con $80 
millones de dólare·s en ganancias. PCA enseñó a la gerencia cómo establecer una 
cultura preventiva para lograr realizar las cosas bien y a la primera . GM, Chrysler, 
Motorola, · Xerox, hospitales y cientos de corporaciones alrededor del mundo vinieron a 
PCA para entender la Administración de la calidad . En esta propuesta abarco aspectos 
de prevención, determinación , educ¡:ición e implementación, los cuales deben ser 
considerados para la consecución de la calidad . 
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En 1991 se retiró de PCA y fundó Career IV, lnc., compania que proporciona 
conferencias y seminarios dirigidos al desarrollo de los actuales y futurós ejecutivos. En · 
1997 compró los activos de PC~ y estableció Philip Crosby Associates 11 , lnc. Ahora el 
colegio de la calidad funciona en 20 países alrededor del mundo. PCA 11 sirve a cli~ntes 
que van desde col")glomerados multinacionales hasta las pequeñas compañías de 
manufactura y servicio, asistiéndolas con la puesta én práctica de su proceso de mejora 
de calidad. A princÍpios de 1998 publicó su libro- "Quality and .Me" .(su autobiografía)_y 
posteriormente" The Reliable Organization" a finales de 1999. Philip Crosby Falleció en 
agosto del 2001 . 

DEAL, TERRENCE E. Se ha enfocado en la investigación en torno a la simbología y al 
·cambio organizacional, en 1983 junto con Kennedy A.A publicó el best seller "Culturas 
Corpotarivas". Profesor de educación de desarrollo humano en el Peabody Collage de 
la Vacierbirt University, asimismo ha impartido clases en universidades como Stanford, 
Escuela de Educación y Harvard . Cuenta con ·una maestría . en Administración de la 
Educació'n (1961) y con un doctorado en Educación y Sociología (1972). 

DEMING EDWARD W. Nació en 1900 en Wyoming, E.U., al inicio de su carrera se 
dedicó a trabajar sobre el cohtrol estadístico de la calidad, pero la entrada de los E.U. a 
la segunda,guerra mundial y la demanda excesiva de productos po~ parte de los aliádos 
provocó que las empresas americanas se orientarán a la producción en masa 
satisfaciendo dicha .demanda en un mercado muy estandarizado y muy cerrado, . 
dejando de .. lado las ideas de Shewhart, Deming y otros precursores. En 1950 W. 
Edward Deming visitó Japón, invitado por la JUSE (Unión de Científicos e Ingenieros 

. Japoneses) dando uiia serie de conferencia~ sobre control de calidad, Japón asumió y 
desarrollo los plant~amientos de Deming y los convirtió en el eje de su . estrategia de 
desarrollo nacio.nal. En 1951 se estableció el Premio Nacional de Calidad en honor 
dicho autor,. el cual premia instituciones o personas que se caracterizan en su interés 
por implementar la calidad. Deming,no tuvo un reconocimiento en' su_país, hasta que en 
1980 se le descubrió al participar en un documental de televisión titulado "Si Japón 
puede ¿por qué nosotros no?". Deming centra su aplicación del control de la calidad en 
la instalación en l()S procesos del cicla Plan-Do-Check-Act o cómo mejorar la calidad 
mediante el ciclo planear, hacer, verificar y actuar; ci~lo relacionado con diseño, 
producción, ventas, encuestas y rediseño. Se le considera el "Padre" de la Tercera 
Revolución Industrial o La Revolución de la Calidad, con sus famosos 14 puntos así 
como las 7 enfermedades mortales de una compañía. Entre sus libros se puede citar 
"Calidad , Productividad y Competitividad", en donde hace ver la necesidad.del liderazgo 
en la calidad . · 

FUNDAMECA. Fundación Mexicana para la Calidad, surge como respuesta de la 
sociedad civil ante los cambios por los que atravesaba el país en ·1988, así mismo se ha 
convertido en la institución promotora más importante de México en difundir la cultura 
de calidad total en el país y cuyas actividades están enfocadas a proporcionar a los 

. líderes de opin.ión conceptos y estrategias para lograr un genuino cambio cultural ; 
además colaóora con la Secretaría de Economía como brazo técnico del Plan Nacional 
de .Calidad (PNC). 
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HANDY, CHARLES. Es el pensador en Administración más influyente y conocido de 
Eüropa, nació en Irlanda y tiene una larga y distinguida carrera támo en el mundo 
empresarial corno en el académico. Es graduado de la Universidad de Oxford, de la 
Sloan Schoo/de M.I.T. y fue fundador de la Landon Business School,,entre sus libros · 
más recientes· están The Age .of Paradox (La Edad de la Paradoja) y Age of Unreason 
(La Edad de la Insensatez) . Él tiene conceptos como el de La sociedad comunitaria 
para el modelo corporativo del futuro, dice que el verdadero patrimonio de las empresas 
no son las cosas sino·1a gente que las maneja y que para mantener a éstas personas 

. dentro de la Corporación no podemos seguir considerándolos como "los empleados". 
Para· conservar a la gente en la Empresa debe haber cierto t[po qe continuidad y cierto 
sentido ·de pertenencia. También tenemos que hablar de compromiso, pero un 
compromiso de doble vía: de la empresa· hacia sus miembros y de sus miembros hacia 

. la empresa, su concepto de sociedad comunitaria. incluye no solamente a los 
empleados, sino también .a todos aquellos que estén relacionados o tengan intereses 
con la empresa, incluidos sus principales accionistas y sus fuentes de recursos 
financie.ros. 

IMERCCA. Instituto Mexicano de Control de Calidad, que desde sus inicios, ha 
realizado una importante difusión de las técnicas de control de calidad mediante 
seminarios, congresos y talleres. 

ISHIKAWA KAORU. Representante del movimiento del control de calidad .en japón es 
el Dr. Kaoru lshikawa, nacido en 1915, se graduó en la Universidad de Tokio el año 
1939 en Química Aplicada, de 1939 a 1947 trabaja en lr;t industria y en la armada, fue 
profesor de ingeniería en la misma universidad, donde comprendió la. importancia de los 
métodos estadísticos, ante la dispersión de datos, para hallar consecuencias .~ 

En 1949 participa en la promoeión del control de calidad y desde en~onces trabajó como 
.consultor de · numerosas empresas e instituciones comprometidas con la estrategia de 
desarrollo nacional. En el año de 1952 Japón ent.ra en la ISO (lnternational Standard 
Organization), Asociación internacional encargada de establecer los estándares para 
las .diferentes industrias y servicios, se incorpora como miembro en 1960 y desde 1977, 
ha sido el presidente de la representación japonesa, además, és presiderite del Instituto 
de Tecnología Musashi de Japón, participó en el movimiento de calidad japonés, siendo 
sus principales contribuciones el Diagrama de Causa y Efecto, también conocido como 
Diagrama de Pescado ·o Diagrama.fe lshikawa. 
Integró- lo que hoy conocemos como las siete herramientas estadísticas básicas del .· 
control total . de calidad, de donde se . le cbnsidera inclinado hacia fas técnicas 
estadísticas. 

Entre sus libros se encuentra "¿Qué es el control total de calidad?", dqnde indica que el 
CTC en Japón se caracteriza · por la · participación dé todos, desde los m·ás altos 

·directivos hasta los empleados más bajos. Ha obtenido e·I premio Deming y el premio de 
la sociedad norteamericana de control de calidad, esta misma le concedió en ·1982 la 
medalla Shewart "por sus sobresalientes contribuciones al desarrollo, teorías y métodos 
del control de calidad", define el control de calidad como: "desarrollar, diseñar, realizar y 
mantener un producto de calidad que sea el más ~conóniico, el más útil y siempre más 
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satisfactorio para el consumidor". "el control total de calidad , significa simplemente que 
hacemos lo que debemos hacer". "el control de calidad empieza con formación y 
termina con formación". 

ISO 9000. ISO. es et a_crónimo de la lnternational Organization for Standarization 
(Organización Internacional de Estandarización) la cual se fundó el 23 de febrero de 
1947 ;- según los funcionarios de la ISO, la organización tomó prestadas las siglas de la 
palabra griega isos, que significa igual. 

JURAN JOSEPH MOSES (1904-1999). Nace en Rumania en 1904. se traslada a 
Minnesota en 1912, después de la 11 Guerra Mundial trabajó como consúltor. en 1954 
fue invitado por el JUSE para dar conferencias en Japón, por lo que junto con Deming e 
lshikawa se les considera los principales promotores del éxito de Japón; convierte el 
control de la calidad en instrumento de la dirección de la empresa . . Imparte su 
conferencia s9bre: "Gestión sistemática del control de calidad". Se le descubre a raíz de 
la publicación de su libro, desechado por otras editoriales: "Manual de control de 
calidad". Describe la calidad como la "adecu.ación de los Productos y Servicios al uso 
para el cual han sido concebidos" y desarrolló una trilogía de calidad : establecer un plan 
de calidad , efectuar el control de calidad e implantar la mejora de la calidad . Su 
fundamento básico de la calidad, es que .sólo puede tener efecto en una empresa 
cuando ésta aprende a gestionar la calidad. La calidad hay que incorporarla dentro del 
propio proceso proauctivo. Para impartir sus conocimientos, crea el Instituto Juran de la 
Calidad. Ha publicado numerosos libros, artículos y divulgado, mediante una gran 
cantidad de conferencias por todo el mundo, los efectos revolucionarios de la gestión 
total de la calidad . 

Afirma que la alta administración es la responsable del cambio, abogando por crear el 
cambio cuando el proceso necesita mejorarse y por prevenir el cambio cuando los 
problemas son esporáaicos. Logró desarrollar la técnica de los costos de calidad, 
elaborando un manu_al de calidad , en donde existe un fuerte contenido administrativo 
enfocado a la planeación , organización y responsabilidad. 

LLOP1s· TOVERNER, JUAN. Profesor titular de la universidad de organización de 
empresas en Alicante, España. Se ha desarrollado en el ámbito académico junto con · 
Enrique Tari , · Clave Cortes, ha escrito textos como "Manual de organización de 
empresas". "Los recursos humanos de la empresa", "La cultura de empresa", entre 
otros. 

MEJORA CONTINUA. Proceso continuo en el que se involucran aportaciones 
incrementales llamadas mejoras-combinadas con aportaciones radicales - saltos 
significativos á cambios estructurales que se integran y son sucesivas. Por aportaciones 
incrementales, podemos entender a la mejora que compete a la dirección , la cual 
incluye innovaciones tecnológicas así como grandes inversiones, en tanto que la 
aportación radical es aquella que incluye un proceso continuo y que no solo atañe a la 
dirección sino que invoiucra a todo el personal. 
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OUCHI WILLIAM. Autor de la teoría Z del best seller de los tiempos de Nueva York: 
"¿Cómo la gerencia americana, puede resolver el desafío japonés?" (Addison-Wesley, 
1981) La teoría Z estaba en la lista del mejor vendedor por cinco meses. se ha 
publicado en 14 ediciones extranjeras y se enlisto en el séptimo lugar. sostuvo lo más 
extensamente posible el libro de 12 millones de títulos llevados a cabo en las 4.000 
bibliotecas de. E.E.U.U . Es autor de dos libros adicionales· y de artículos de estudiante 
sobre la organización y la gerencia . En UCLA, el Dr. Ouchi enseña cursos en la 
gerencia y en diseño tle organización y conduce la· investigación sobre la e·structura de 
organizaciones grandes. Él era co-silla del programa de la gerencia . de la escuela de 
UCLA y continúa como presidente de los programas de Riordan . que sirven a 
estudiantes de la High School y de la universidad de la minoría en California meridional. 
Él también participó en el instituto del verano de Nissan-HBCU, que sirve al profesorado 
de las universidades y de las universidades históricamente. negras de los E.E.U.U. En 
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de Inglaterra y de la asociación de estadísticas de la India. Miembro y oficial del Instituto 
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administración, psicología, desarrollo humano y religiones del mundo los ha integrado 
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