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1. Introduccién al tema

La transformacion que la globalizacién ha traido a los paises en su economia y en
las industrias de productos vy en las organizaciones de servicios , repercute
considerablemente en su desarrollo , exigiéndoles mayor atencién en el ambito
laboral, donde las organizaciones y empresas deben ser protagonistas,
atendiendo los aspectos caracterizados por los cambios de innovacion tecnolégica
de bienes y servicios, por lo cual éste requiere de una nueva forma de organizar el
trabajo, mejores condiciones para realizarlo, la transmision y el uso productivo del
conocimiento, fortaleciendo competencias para satisfacer los requerimientos

generados por las expectativas de los clientes.

De lo anterior se desprende la necesidad de la implantacién de un Sistema de
Gestidon de la Calidad buscando la mejora de la prestacion del Servicio otorgado
en donde la Direccion tiene el papel principal y es la responsable del éxito de la
implantacion del Sistema.

El presente trabajo surge como una necesidad de plantear una de las realidades
en el campo de aplicacion de todo lo relacionado a la Calidad, lo anterior lo refiero
con base a la implantacién de sistemas de Gestién de la calidad en algunas
organizaciones, en las cuales se planea el desarrollo del trabajo basado en
procesos Yy por la misma inmadurez de la organizacion, se mezcla el trabajo por
funciones con el trabajo por procesos, sin llegar a la madurez total de la
Organizacion, debido a multiples factores en los que podemos referir la resistencia
al cambio, la falta de identidad hacia la organizacién, la falta de competencia, un
clima organizacional no adecuado, y la falta de vision de la Direccion de cumplir
con los objetivos de Calidad propuestos sin tomar en cuenta el capital y el talento
humano alun més sin tomar en cuenta que la comunicacién, el conocimiento vy el
cambio de actitud juegan un papel importante en las actividades de las

Organizaciones.

La mejora de trabajar en procesos requiere de la formacion de grupos de
colaboracion que deben ir madurando hasta convertirse en equipos de trabajo,



primero en un area de trabajo, después agrupando areas afines, para poder
realizar de manera mas eficiente las actividades y por ultimo la conformacion de
un equipo de Alto Rendimiento (EAR) en donde los tres grupos de trabajo son de
gran trascendencia pero el tercero representa un factor estratégico para el logro
de objetivos y es la base en la coordinacion y la motivacion del desarrollo

organizacional y la influencia positiva en la actuacion de la Alta Direccion.

Estos equipos deben estar conformados por personas que posean capacidades
que les permitan insertarse de manera creativa ademas de otras habilidades, en la
actividad productiva; es decir, es necesario invertir en el desarrollo del Capital
Humano, a través de la ensefianza y la facilitacion de informacion horizontal. Para
mejorar el perfil de los miembros de los equipos de alto rendimiento, se debe
incidir en el proceso transformacional de la Organizacién y en la manera como
sus integrantes logren alcanzar metas que conlleven a la mejora continua
orientada hacia la satisfaccién de las necesidades de las organizaciones y de los

clientes internos (trabajadores) y los clientes externos.

2. Objetivo

Dar a conocer alternativas de solucion para el cambio organizacional e incidir en la
transicion del cambio, para orientar el trabajo que se realiza por funciones, hacia el
trabajo enfocado a procesos, base de los Sistemas de Gestion de la Calidad,

utilizando como estrategia la formacion de Equipos de Alto Rendimiento (EAR).

3. Antecedentes histéricos de la Calidad

Debemos destacar la importancia de realizar un cambio de paradigma hacia la
competitividad, y el cémo lograrlo, mediante la incorporacion de los principios de la
calidad total, la cultura personal y organizacional. Posteriormente tenemos que
fundamentar una plataforma tedrica sobre un analisis sintético de las ideas que
han aportado los principales autores de calidad total. La calidad es un tema de

reciente desarrollo, ahora ya no se puede hablar de hacer las cosas bien, sino de



mantener un nivel de calidad adecuado durante la realizacién de un producto o

servicio.

Para adentrarnos en cuestion comenzaremos con los origenes del Control de

Calidad e iremos hacia el pasado para conocer a los iniciadores de la calidad

La calidad total como una estrategia de competitividad para las empresas

mexicanas

La calidad ha evolucionado a través de cuatro eras: la de inspeccion (siglo XIX)
que se caracterizd por la deteccion y solucion de los problemas por la falta de
uniformidad del producto; la era del control estadistico del proceso (década de
los treinta), enfocada al control de los procesos y la aparicion de métodos
estadisticos para el mismo fin y para la reduccién de los niveles de inspeccion; la
del aseguramiento de la calidad (década de los cincuenta), que es cuando surge
la necesidad de involucrar a todos los departamentos de la organizacion en
disefio, planeacién y ejecucion de politicas de calidad; y la era de la
administracion estratégica por calidad total (década de los noventa), donde se
hace hincapié en el mercado y en las necesidades del consumidor, reconociendo

el efecto estratégico de la calidad en el proceso de competitividad.

El concepto de administracion por calidad total (TQM por sus siglas en inglés) se
ha convertido en el pilar fundamental de las empresas para enfrentar el reto del
cambio de paradigma en la forma de hacer negocios.

Todo este proceso de constantes cambios empezé a tomar importancia al término
de la Segunda Guerra Mundial y, en forma curiosa, son los paises mas
directamente involucrados en ese conflicto quienes hoy entablan una férrea lucha
por dominar los mercados mundiales, ademas de que han generado el
conocimiento mas importante del que se dispone para la administracién y

operacion de organizaciones altamente competitivas; Estados Unidos de

Ameérica como el gran triunfador de la guerra por un lado, y Japon como el gran

perdedor, por el otro.



Es en aquel pais, y después en éste, por influencia estadounidense, donde se
empez6 a gestar esta revoluciéon de la calidad que ahora se ha esparcido por todo

el planeta.

En Estados Unidos, los principales autores y precursores de los conceptos
modernos de calidad total son: Philip B. Crosby, Edwards W. Deming, Armando V.

Feigenbaum, Joseph M. Juran.

En Japdn encontramos como principales autores a: Kaoru Ishikawa, Shegeru

Mizuno.

La teoria de la calidad total no es un concepto completamente original en el campo
de la administracién de negocios, ya que tiene sus raices en otros campos de esta
area, como: el desarrollo organizacional, las teorias de la motivacion y
comportamiento humano, la teoria del liderazgo, la administracion cientifica, la
cultura corporativa, el involucramiento de los empleados en la toma de decisiones,
el trabajo en equipo, la organizacion matricial y muchos otros. Sin embargo, los
principales autores en calidad total han tomado algunos de estos conceptos y los
han integrado a otros aportados por ellos para crear lo que podriamos llamar la

teoria de la calidad total.

Conceptos de calidad.

Las definiciones de calidad estan ordenadas por categorias de enfoque.
1. Basadas en la fabricacion:

"Calidad (significa) conformidad con los requisitos”: Philip B. Crosby.

2. Basadas en el cliente:

"Calidad es aptitud para el uso": J. M. Juran

3. Basado en el valor:

"Calidad significa lo mejor para ciertas condiciones del cliente. Estas condiciones

son: a) el uso actual y b) el precio de venta del producto": Armand V. Feigenbaum
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Edwards W. Deming

Edwards W. Deming revolucioné la gestion en las empresas de fabricacién y de
servicios al insistir en que la alta direccion es responsable de la mejora continua
de la calidad; conocido internacionalmente como consultor, cuyos trabajos
introdujeron en la industria japonesa los nuevos principios de la gestion y

revolucionaron su calidad y productividad.
Aportaciones de Deming

Sus aportaciones revolucionaron el estilo de direccidbn americano y sus seminarios

atrajeron la atencion de todos los directivos de empresas.

Los catorce puntos para la gestion de la calidad

Estos puntos sirven en cualquier parte, tanto en las pequefias organizaciones
como en las mas grandes, en las empresas de servicios y en las dedicadas a la

fabricacion, sirven para un departamento o para toda la compaiiia.

Las teorias de Deming se obtienen de observaciones directas, de ahi la certeza de

Su conocimiento, los catorce puntos son:

1. Crear constancia en el propdsito de mejorar el producto y el servicio.

2. Adoptar la nueva filosofia.

3. Dejar de depender de la inspeccion en masa para lograr calidad.

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio solamente en

vez de ello minimizar los costos totales trabajando con un solo proveedor.



5. Mejorar constante y continuamente todos los procesos de planificacion,

produccion y servicio.

6. Implantar la formacion en el trabajo.

7. Adoptar e implantar el liderazgo.

8 .Desechar el miedo.

9. Derribar las barreras entre las areas de staff

10. Eliminar los slogans, exhortaciones y metas para la mano de obra

11. Eliminar los cupos numéricos para la mano de obra y los objetivos numéricos

para la direccion.

12. Eliminar las barreras que privan a las personas de sentirse orgullosas de su

trabajo. Eliminar la calificacion anual o el sistema de méritos.
13. Estimular la educacién y auto-mejora de todo el mundo.

14. Poner a trabajar a todas las personas de la empresa para conseguir la

transformacion.

Phillip B. Crosby

Propone el concepto de Prevencidén como una palabra clave en la definicion de la
calidad total, debido a que él paradigma que Crosby quiere eliminar es el de que la
calidad se da por medio de inspeccién, de pruebas, y de revisiones. Esto
originaria perdidas tanto de tiempo como de materiales, ya que con la mentalidad
de inspeccion esto esta preparando al personal a fallar, asi que “hay que prevenir

y no corregir’.



Crosby propone 4 pilares que debe incluir un programa corporativo de la calidad,

los cuales son:

1. Participacion y actitud de la administracion

La administracion debe comenzar tomando la actitud que desea implementar en la
organizacion, ya que como se dice, “las escaleras se barren de arriba hacia abajo”
y si el personal no ve que todos los niveles tienen la misma responsabilidad en

cuanto a la actitud, este no se vera motivado.
2. Administracion profesional de la calidad.

Debera capacitarse a todos los integrantes de la organizacion, de esta manera
todos hablaran el mismo idioma y pueden entender de la misma manera cada

programa de calidad.

3. Programas originales. Aqui se presentan los 14 pasos de Crosby, también

conocidos como los 14 pasos de la administracion de la calidad.

1. Compromiso en la direccién.

2. Equipos de mejoramiento de la calidad.

3. Medicién de la calidad.

4. Evaluacion del costo de la calidad.

5. Concientizacion de la calidad.

6. Equipos de accidén correctiva.

7. Comités de accion.

8. Capacitacion.

9. Dia cero defecto.

10. Establecimiento de metas.



11. Eliminacion de la causa de error.

12. Reconocimiento.

13. Consejo de calidad.

14. Repetir el proceso de mejoramiento de calidad

4. Reconocimiento. Debemos de apoyar al personal que se esforzé de manera
sobresaliente en el cumplimiento del programa de calidad. Esto podemos hacerlo
mediante un reconocimiento durante cierto periodo de tiempo en el cual el
trabajador haya logrado alguna accion Unica o distinta de los demés a favor de la

organizacion y con miras a contribuir en el programa de calidad.

Armad V. Feigenbaum

Feigenbaum es el creador del concepto control total de calidad, en el que
sostiene que la calidad no solo es responsable del departamento de produccion,
sino que se requiere de toda la empresa y todos los empleados para poder
lograrla. Para asi construir la calidad desde las etapas iniciales y no cuando ya

esta todo hecho.
Aportaciones de Feigenbaum

Sostiene que los métodos individuales son parte de un programa de control.
Feigenbaum, afirma que el decir “calidad” no significa “mejor” sino el mejor servicio
y precio para el cliente, al igual que la palabra “control” que representa una

herramienta de la administracion y tiene 4 pasos:

Definir las caracteristicas de calidad que son importantes.
Establecer estandares.

Actuar cuando los estandares se exceden.

a0 o p

Mejorar los estandares de calidad.



Es necesario establecer controles muy eficaces para enfrentar los factores que

afectan la calidad de los productos:

Control de nuevos disefios.
Control de recepcion de materiales.
Control del producto.

o o T p

Estudios especiales de proceso.
Costos de calidad

Estos costos se pueden definir como lo que una empresa necesita invertir de
cierta forma para brindar al cliente un producto de calidad. De acuerdo con su

origen se dividen en:

Costos de prevencion.

Son aquellos en los que se incurre para evitar fallas, y los costos que estas
puedan originar, prevenir mas costos. Y se manejan conceptos como: costos de
planeacién, entrenamiento, revisidbn de nuevos productos, reportes de calidad,

inversiones en proyectos de mejora, entre otros.
Costos de reevaluacion.

Estos se llevan a cabo al medir las condiciones del producto en todas sus etapas
de produccion. Se consideran algunos conceptos como: inspeccion de materias

primas, reevaluacion de inventarios, inspeccion y pruebas del proceso y producto.
Costos de fallas internas.

Son los generados durante la operacion hasta antes de que el producto sea
embarcado, por ejemplo: desperdicios, reproceso, pruebas, fallas de equipo, y

pérdidas por rendimientos.

Costos de fallas externas.
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Son los costos que se generan cuando el producto ya fue embarcado, por
ejemplo: ajuste de precio por reclamaciones, retorno de productos, descuentos y

cargos por garantia.

Joseph M. Juran

Nacido en Estados Unidos, publicé su primer libro en 1951, el manual de Control
de Calidad. Tal como Deming fue invitado a Japdn para dar seminarios y

conferencias a altos ejecutivos.

Sus conferencias tienen un fuerte contenido administrativo, y se enfocan a la
planeacion, organizacion y responsabilidades de la administracion en la calidad, y
en la necesidad que tienen de establecer metas y objetivos para la mejora.
Enfatizd que el control de la calidad debe realizarse como una parte integral del

control administrativo.

Aportaciones de Juran

Algunos de sus principios son su definicion de la calidad de un producto como
“adecuacion al uso”; su “trilogia de la calidad”, consistente en planeacion de la
calidad, control de calidad y mejora de la calidad; el concepto de “autocontrol” y la

“secuencia universal de mejoramiento”.

Todas las instituciones humanas han tenido la presentacion de productos o
servicios para seres humanos. La relacién que se da es constructiva solo cuando
se respeta a las necesidades de precio, de fecha de entrega y adecuacién al uso y
solo cuando se han cumplido las necesidades del cliente, se dice que el producto

0 servicio es vendible.
La trilogia de la calidad
El mejoramiento de la calidad se compone de tres tipos de acciones, segun Juran:

o Control de calidad.
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« Mejora de nivel o cambio significativo.
« Planeacion de la calidad.

Cuando ya existe un proceso se empieza con acciones de control y cuando el

proceso es nuevo, con las de planeacion.
Autocontrol

Deming y Juran sostienen que el 85 % de los problemas de una empresa son
culpa y responsabilidad de la administracion y no de sus trabajadores, porque son
los administradores quienes no han podido organizar el trabajo para que los

empleados tengan un sistema de autocontrol.

Secuencia universal de mejoramiento.

Para realizar un cambio se debe de seguir esta secuencia:

1. Primero es necesario probar que el cambio significativo es necesario.

2. ldentificar los proyectos que van a justificar los esfuerzos para alcanzar una
mejora.

3. Organizarse para asegurar que tenemos los nuevos conocimientos requeridos,
para tener una accion eficaz.

4. Analizar el comportamiento actual.

5. Si existiera alguna resistencia al cambio, debemos negociarla.

6. Tomar las acciones correspondientes para implementar la mejora.

7. Por dltimo, instituir los controles necesarios para asegurar los nuevos niveles de

desempefio

Kaoru Ishikawa

El gurt de la calidad Kaoru Ishikawa, nacio6 en la ciudad de Tokio, Japén en el afio
de 1915, es graduado de la Universidad de Tokio. Ishikawa es hoy conocido como
uno de los mas famosos gurus de la calidad mundial, sus logros y herramientas le

dieron un gran reconocimiento. La teoria de Ishikawa era manufacturar a bajo
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costo. Dentro de su filosofia de calidad él dice que la calidad debe ser una
revolucion de la gerencia. El control de calidad es desarrollar, disefar,

manufacturar y mantener un producto de calidad.

Hay algunas indicaciones que nos hacen pensar que los circulos de calidad
pudieron haberse utilizado en los Estados Unidos en los afos 50, pero a pesar de

esto se atribuye al profesor Ishikawa ser pionero del movimiento de los circulos.
Aportaciones de Ishikawa

Al igual que otros, Ishikawa puso especial atencién a los métodos estadisticos y
practicos para la industria. Practicamente su trabajo se basa en la recopilacién de

datos.

Una valiosa aportacion de Ishikawa es el diagrama causa- efecto que lleva

también su nombre (o Diagrama de espina de pescado).

El diagrama causa-efecto es utilizado como una herramienta que sirve para
encontrar, seleccionar y documentarse sobre las causas de variacion de calidad

en la produccion.
Control de calidad en toda la empresa

De acuerdo con Ishikawa el control de calidad en Japdn, tiene una caracteristica
peculiar, que es la participacion de todos, desde los mas altos directivos hasta los

empleados de mas bajo nivel jerarquico.

El doctor Ishikawa expuso que el movimiento de calidad debia de imponerse y
mostrarse ante toda la empresa, a la calidad del servicio, a la venta, a lo

administrativo, etc., y los efectos que causa son:

1. El producto empieza a subir de calidad, y cada vez tiene menos defectos.

2. Los productos son mas confiables.

3. Los costos bajan.

4. Aumentan los niveles de produccién, de forma que se puedan elaborar
programas mas racionales.
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5. Hay menos desperdicios y se reprocesa en menor cantidad.

6. Se establece una técnica mejorada.

7. Se disminuyen las inspecciones y pruebas.

8. Los contratos entre vendedor y comprador se hacen mas racionales.
9. Crecen las ventas.

10. Los departamentos mejoran su relacion entre ellos.

11. Se disminuye la cantidad de reportes falsos.

12. Se discute en un ambiente de madurez y democracia.

13. Las juntas son mas tranquilas y clamadas.

14. Se vuelven mas racionales las reparaciones y las instalaciones.

15. Las relaciones humanas mejoran.
Circulos de calidad.

La naturaleza de estos Circulos de Calidad, varia junto con sus objetivos segun la

empresa de que se trate.
Las metas de los Circulos de Calidad son:

1. Que la empresa se desarrolle y mejore.
2. Contribuir a que los trabajadores se sientan satisfechos mediante talleres, y
respetar las relaciones humanas.

3. Descubrir en cada empleado sus capacidades, para mejorar su potencial.

En los circulos de calidad se les enseflaban a todos 7 herramientas basicas

estadisticas:

La Gréfica de Pareto.

El diagrama de Causa-efecto.
La estratificacion.

La hoja de verificacion.

El histograma.

El diagrama de dispersion.

N o gk~ Db RE

La Gréafica de Control de Shewhart.
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Todos los que pertenezcan a un circulo, reciben la capacitacion adecuada en las
areas de control y mejora. En ciertas ocasiones el mismo circulo piensa en las
soluciones y puede presionar a la alta gerencia a llevarlo a cabo, aunque esta

siempre esta dispuesta a escuchar y dialogar.

Estos circulos son muy recomendados en Japon, debido al éxito que han tenido
en la mayoria de las empresas donde se han aplicado, pero se debe de tener
cuidado al adaptarlos, debido a que cada organizacion es distinta y tiene
necesidades muy variadas, una mala adaptacion puede hacer que fracase el

circulo.

4. El Sistema de Gestion de Calidad y su Implantacion

Evolucion historica de los Sistemas de Trabajo en las Organizaciones

A medida que cambian los tiempos cambian las necesidades de los consumidores
y con ellas las caracteristicas de los productos, servicios y los métodos que las
empresas utilizan para satisfacer la demanda del mercado, para ser competitivos y

para crecer.

Durante el siglo XIX el sistema de produccion era bésicamente artesanal, el
demandante de un producto contactaba con un especialista en el oficio para que le

fabricase con sus propios medios el producto que precisaba.

El sistema de produccién artesanal no permitia la intercambiabilidad de las piezas
ni la repetibilidad del producto, es decir cada elemento fabricado, era "Gnico" y
conseguir otro igual era casi imposible, puesto que las condiciones y procesos a
traves de los cuales habia obtenido el primero, dificilmente podian volver a
repetirse en su integridad, y por tanto la variabilidad y exclusividad estaban

implicitas en el producto.
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El trabajo del artesano finalizaba en el momento en el que el cliente recogia el
producto: la garantia o servicio post-venta eran valores no incluidos en el

producto.

A principios del siglo XX, Taylor dio un empujon al sistema de produccion, en el
que a través de la racionalizaciéon de los métodos de trabajo utilizados, obtuvo

unos resultados productivos hasta entonces nunca vistos.

Los rendimientos de las personas, instalaciones y equipos alcanzaron un valor

inesperado.

En contra partida, la obtencion de estos beneficios se basaba en diferenciar a los
que "pensaban" de los que "ejecutaban" el trabajo. Con lo cual no existia
retroalimentacion entre ambos grupos, y se perdia informacién y posibilidades de

mejora en las actividades realizadas.

Otro paso importante lo dio Henry Ford, en su cadena de montaje de uno de sus
modelos de automovil, incorporando ideas como la intercambiabilidad de la
especializacién de los operarios y el control del producto al final de la cadena. En
este caso los operarios eran simples elementos de la cadena de produccion, con
una tarea muy concreta y definida les era imposible participar con ideas, mejoras
ni otro tipo de aportaciones. Como positivo obtuvo una elevada eficiencia a partir
de personal que no precisaba demasiada cualificacion, puesto que se limitaban a

realizar una simple tarea pero repetidas veces.

Asi nacio el modelo piramidal de empresa que ha llegado hasta nuestros tiempos,
en el que aparecen los departamentos, con sus funciones, responsabilidades,
presupuestos, jerarquias, objetivos, los cuales en muchas ocasiones se
contraponen a los objetivos de los departamentos contiguos, surgiendo las
incompatibilidades, falta de informacion, tareas sin realizar, o repeticion de tareas

por varios departamentos.

A partir de los afios 50, y tras la finalizacion de la Il Guerra mundial, se produce
otro cambio fundamental guiado por Japdn a través de las ideas del americano
Deming a quien se le considera el padre de la Calidad, y cuyas ideas todavia

sirven de guia hoy en dia en la elaboracion de los sistemas de gestion de calidad.
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Como aspectos fundamentales en el desarrollo de Japén, podemos indicar la
importancia dada al "aseguramiento de la calidad" en detrimento del "control del
producto” y una incipiente preocupacion por la "satisfaccion del cliente", como

objetivo de todas las acciones realizadas.

En la década de los setenta y ochenta, el consumidor se hace mas exigente y
empieza a tener criterio y poder para seleccionar unos productos de otros. Las
empresas responden creando departamentos de calidad, destinando un esfuerzo y
presupuesto a la creacion de técnicas de control y al aseguramiento de la calidad,
pero sigue existiendo una marcada diferencia entre los departamentos productivos

(cuyo objetivo es producir y producir) en relacion al departamento de calidad.

En 1987, aparecen las primeras normas ISO de aseguramiento de la calidad
(9001, 9002 y 9003) elaboradas para garantizar la calidad de los productos
fabricados.

Posteriormente estas normas se van modificando y adaptando a la tendencia de
los mercados, y sus nuevas versiones se elaboran de manera que sirvan tanto

para la fabricacion de un producto como para la prestacion de cualquier servicio.

Actualmente la Unica norma que es certificable es la norma SO 9001:2008
(basada en la 1ISO 9001:2000).

NORMA SO 9001:2008.
Reconocimiento internacional

Las normas de aseguramiento de la calidad son normas de reconocimiento
Internacional y dan garantia de que una empresa acogida a una norma de este
tipo trabaja y funciona bajo unos parametros que tienen por objeto satisfacer las
expectativas del cliente, lo cual orienta a la empresa a participar en una dinamica
de mejora constante y a fabricar un producto (o de prestar un servicio) que cumpla

siempre los requisitos que de él se esperan.
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La organizacion ISO/CEN establece un sistema de certificacion por la cual una
entidad acreditada e independiente audita una empresa y, si cumple con los
requisitos de la norma escogida, lo certifica, emitiendo un certificado que lo
acredita como tal.

Estas normas fueron aplicadas en las primeras fases de su aparicién en los
sectores de la aeronautica y la automotriz, en cuyo proceso productivo, es de
suma importancia que las piezas utilizadas o el producto final obtenido cumpla
unos requisitos muy concretos (por ejemplo requisitos de dimension, densidad,
resistencias, etc.).

Para el caso de los servicios, consiste en controlar el modo de llevar a cabo cada
actividad que se realiza para que el resultado final no esté sujeto a imprevistos, ni

factores externos no controlados.

Principales razones para aplicar la Norma

Las empresas suelen implantar una norma de este tipo motivados por alguna de
las siguientes razones:

Como estrategia comercial y de imagen, para ampliar mercado; porque sus
clientes se lo exijan, para dar confianza los clientes (sobre todo al iniciar una
actividad comercial con un cliente concreto: actia como un salvoconducto de
entrada).

Como herramienta de gestion de empresa.

La norma I1SO 9001:2008 plantea los aspectos que debe cumplir una empresa
para ser

gestionada bajo el punto de vista del aseguramiento de la calidad, la satisfaccion
del cliente y la mejora continua.

Con esta forma sistematica se favorece la planificacién, la capacidad de resolucién
de problemas, la confianza del cliente e, incluso, la formacion y la satisfaccién

personal de los trabajadores.

A qué organizaciones o empresas va dirigida:
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Cualquier organizacién puede aplicar esta norma a su modo de trabajar y
desempenar tal Sus procesos. Independientemente que se trate de una empresa
publica o privada del producto que fabrique o del servicio que preste, de su
dimension, etc.

La norma ISO 9001:2008, est4d elaborada de forma genérica, se adapta a
cualquier tipo de organizacion para su utilizacion como herramienta de gestion

interna.

Implantacion del Sistema de Gestion de la Calidad

La adopcion de un sistema de gestién de la calidad deberia ser una decisién
estratégica de toda organizacion. El disefio y la implementacion del sistema de
Gestion de la calidad de una organizacion estan influenciados por:

a) el entorno de la organizacién, los cambios en ese entorno y los riesgos
asociados con ese entorno,

b) sus necesidades cambiantes,

c) Sus objetivos particulares,

d) Los productos que proporciona,

e) Los procesos que emplea y

f) Su tamafio y la estructura de la organizacion.

La Norma no tiene el propdésito de proporcionar uniformidad en la estructura de
los sistemas de gestion de la calidad o en la documentacion.

Los requisitos del sistema de gestion de la calidad especificados en esta Norma son
complementarios a los requisitos para los productos.

Esta Norma Internacional pueden utilizarla partes internas y externas, incluyendo

Organismos de certificacién, para evaluar la capacidad de la organizacion para
cumplir los requisitos del cliente, los legales y los reglamentarios aplicables al

producto y los propios de la organizacion.

En el desarrollo de esta Norma Internacional se han tenido en cuenta los
principios de gestién de la calidad enunciados en las Normas ISO 9000 e I1SO
90014.
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Enfoque basado en procesos

Esta Norma Internacional promueve la adopcion de un enfoque basado en
procesos

cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion
de la calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente con el cumplimiento de sus
requisitos.

Para que una organizacién funcione de manera eficaz, tiene que determinar y
gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad o un
conjunto de actividades que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de
permitir que los elementos de entrada se transformen en resultados, se puede
considerar como un proceso.

Frecuentemente el resultado de un proceso constituye directamente el elemento
de entrada del siguiente proceso.

La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion, y la
identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su gestion para producir
el resultado deseado puede denominarse como "enfoque basado en procesos".
Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que
proporciona sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema
de procesos, asi como sobre su combinacion e interaccion.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestion de la

calidad, enfatiza la importancia de:

a) La comprension y el cumplimiento de requisitos.

b) La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor,

c) La obtencién de resultados del rendimiento y eficacia del proceso, y

d) La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetiva

El modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en procesos que se

muestrab en la Figura 1, ilustra los vinculos entre algunos los procesos.

Aqui se muestra que los clientes juegan un papel significativo para definir los
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requisitos como elementos de entrada. El seguimiento de la satisfaccion del
cliente requiere la evaluacion de la informacién relativa a la percepcién del cliente
acerca de si la organizacion ha cumplido sus requisitos.

El modelo mostrado en la Figura 1 cubre todos los requisitos de esta Norma

Internacional, pero no refleja los procesos de una forma detallada.

Figura 1. Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en

procesos

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

- Y A Respcngabwln_c_lad
de la direccién
Medicion analisis
y mejora

Requisitos Entradas Reailzacu:an Producto Salidas
E E:Iel producto

Leyenda

Clientes

— — — — -, Satisfaccion

Clientes [ Gestion de los

recursos

— Actividades que aportan valor
— — —m= Flujo de informacion

NOTA: De manera adicional, puede aplicarse a todos los procesos la

metodologia conocida como "Planificar-Hacer-Verificar-Actuar" (PHVA).
PHVA puede describirse brevemente como:

Planificar. establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la

organizacion.

Hacer: implementar los procesos.
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Verificar: realizar el seguimiento y la medicidon de los procesos y los productos
respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto, e informar

sobre los resultados.

Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el rendimiento de los

procesos.

Compatibilidad con otros sistemas de gestion

Durante el desarrollo de esta Norma Internacional, se han considerado las
disposiciones de la Norma ISO 14001:2004 para aumentar la compatibilidad

de dos normas en beneficio de la comunidad de usuarios.

Esta Norma tiene una correspondencia entre las Normas ISO 9001:2008 e 1SO
14001:2004.

Esta Norma Internacional no incluye requisitos especificos de otros sistemas de
gestidn, tales como aquellos particulares para la gestion ambiental, gestion de la
seguridad y salud ocupacional, gestién financiera o gestion de riesgos. Sin
embargo, esta Norma permite a una organizacion alinear o integrar su propio
sistema de gestion de la calidad con requisitos de sistemas de gestion
relacionados. Es posible para una organizacion adaptar su(s) sistema(s) de
gestion existente(s) con la finalidad de establecer un sistema de gestion de la

calidad que cumpla con los requisitos de esta Norma Internacional.

Los Sistemas de gestién de calidad y sus requisitos
Objeto y campo de aplicacion

Esta Norma Internacional especifica los requisitos para un sistema de gestion

de la calidad, cuando una organizacion:

a) Necesita demostrar su capacidad para proporcionar regularmente productos

gue satisfagan los requisitos del cliente, los legales y reglamentarios aplicables y
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b) aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del
sistema incluidos los procesos para la mejora continua del sistemay

c) el aseguramiento de la conformidad con los requisitos del cliente, los legales y
reglamentarios.

NOTA: En esta Norma Internacional, el término "producto” se aplica Unicamente
a:

a) EL producto destinado a un cliente o solicitado por él y

b) Cualquier resultado previsto de los procesos de realizacion del producto.

Campo de Aplicacién

Todos los requisitos de esta Norma Internacional son genéricos y se pretende
gue sean aplicables a todas las organizaciones sin importar su tipo, tamafio y

producto suministrado.

Cuando uno o varios requisitos de esta Norma Internacional no se puedan aplicar
debido a la naturaleza de la organizacién y de su producto, pueden considerarse

para su exclusion.

Contenido de la norma ISO 9001:2008

Los pilares sobre los que se sustenta la norma 1SO 9001:2008 son los siguientes:
-Gestionar la empresa por procesos;

-Potenciar la satisfaccion del cliente;

-Mejorar continuamente la eficacia en todos los procesos que componen la

actividad de la empresa.

Para ello se han desarrollado cuatro capitulos en los que se enumeran los
requisitos que debe cumplir una empresa para garantizar dicha forma de trabajar y

poder certificar su sistema de Gestion de calidad:
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Responsabilidad de la Direccion.

La direccion es el 6rgano promotor de un sistema de gestion de Calidad. Debe
ser el impulsor de las ideas y filosofia de la calidad y, debe transmitirlas a
todos los elementos intervinientes en los procesos de la empresa empleados,

clientes, proveedores, colaboradores y demas involucrados.
Gestion de los Recursos.

Para llevar a cabo un sistema de gestion de calidad, ser4 necesario contar con
recursos humanos, técnicos y materiales para garantizar que los procesos y el
producto/servicio obtenido son adecuados. Para ello, sera imprescindible definir
las necesidades de recursos y garantizar su aptitud a lo largo de todos los

proceso.

Realizacién del producto.

Se debe determinar los requisitos del producto, necesidades de procesos,
documentos, registros, recursos y también las actividades a realizar, aqui se
pueden elaborar planes de Calidad, planificar y desarrollar los procesos

necesarios para realizar el producto.

Medida, Andlisis y Mejora.

Por dltimo se trata de medir los datos y resultados derivados de los procesos
realizados o productos obtenidos. Analizar el porqué de esos resultados, observar
su tendencia, y establecer nuevas metas y objetivos para el siguiente periodo,

basados en los datos y condiciones de la organizacion.
La norma ISO-9001-2008 se basa en ocho principios
1. Enfoque al cliente.

2. Liderazgo.
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3. Participacion del personal.

4. Enfoque basado en procesos.

5. Enfoque de sistema para la gestion.

6. Mejora continua.

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.

Modelo de un Sistema de Gestion de la Calidad basado en Procesos.

La norma 1SO-9001 donde hay criterios por cumplir, estandarizé los sistemas de
aseguramiento de la calidad que ya se venian implantando de manera patrticular
en cada organizaciéon, empresa o sector industrial y que, hoy por hoy, las

organizaciones no tienen mas que implantar un sistema de calidad o desaparecer.

En seguida se presenta una sintesis del contenido de la norma 1SO-9001:2008
para mayor informacion, nos debemos remitir a la norma original. Los
requerimientos empiezan en el capitulo 4 y continuan en ese orden hasta el

capitulo 10 de la Norma.

. Sistema de Gestion de la Calidad.

4.1. Requisitos generales.

4.2. Requisitos de la documentacion.
4.2.1. Generalidades.

4.2.2. Manual de la calidad.

4.2.3. Control de los documentos.
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4.2.4. Control de los registros.

5. Responsabilidad de la direccion.

5.1. Compromiso de la direccion.

5.2. Enfoque al cliente.

5.3. Politica de la calidad.

5.4. Planificacion.

5.4.1. Objetivos de la calidad.

5.4.2. Planificacion del sistema de gestién de la calidad.
5.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacion.
5.5.1. Responsabilidad y autoridad.

5.5.2. Representante de la direccion.

5.5.3. Comunicacion interna.

5.6. Revision por la direccion.

5.6.1. Generalidades.

5.6.2. Informacion para la revision.

5.6.3. Resultados de la revision.

6. Gestion de los Recursos.

6.1. Provisiones de recursos.

6.2. Recursos humanos.

6..2.1. Generalidades.

6.2.2. Competencia, toma de conciencia y formacion.

6.3. Infraestructura.
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6.4. Ambiente de trabajo.

7. Realizacion del Producto.

7.1. Planificacion de la realizacion del producto.

7.2. Proceso relacionado con el cliente.

7.2.1. Determinacion de los requisitos relacionados con el producto.
7.2.2. Revision de los requisitos relacionados con el producto.
7.2.3. Comunicacion con el cliente.

7.3. Disefio y desarrollo.

7.3.1. Planificacion del disefio y desarrollo.

7.3.2. Elementos de entrada para el disefio y desarrollo.
7.3.3. Resultados del disefio y desarrollo.

7.3.4. Revision del disefio y desarrollo.

7.3.5. Verificacion del disefio y desarrollo.

7.3.6. Validacién del disefio y desarrollo.

7.3.7. Control de los cambios del disefio y desarrollo.

7.4. Compras.

7.4.1. Proceso de compras.

7.4.2. Informacion de las compras.

7.4.3. Verificacion de los productos comprados.

7.5. Produccion y prestacion del servicio.

7.5.1. Control de la produccioén y la prestacion del servicio.

7.5.2. Validacion de los procesos de la produccion y la prestacion del servicio.
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7.5.3. Identificacion y trazabilidad.

7.5.4. Propiedad del cliente.

7.5.5. Preservacion del producto.

7.6. Control de los dispositivos de seguimiento y medicion.
8. Medicion, Analisis y Mejora

8.1. Generalidades.

8.2. Seguimiento y medicion.

8..2.1. Satisfaccion del cliente.

8.2.2. Auditoria interna.

8.2.3. Seguimiento y medicién de los procesos.
8.2.4. Seguimiento y medicion del producto.
8.3. Control del producto no conforme.

8.4. Analisis de datos.

8.5. Mejora.

8.5.1. Mejora continua.

8.5.2. Accion correctiva.

8.5.3. Accion preventiva.

9. Bibliografia.

10. Concordancia con normas internacionales.
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La grafica 2, muestra la estructura documental del Sistema de Gestion de Caliad
ISO-9001-2008.

ESTRUCTURA DEL SISTEMA
DE GESTION DE LA CALIDAD

l Procedimientos

Instrucciones
de Trabajo

I Registros

Propuesta de un mddelo de Administracion por calidad

En este modelo de Administracion se considera que cualquier actividad de la
Organizacion debe realizarse con Calidad y Productividad, para lo cual se
proponen caminos logicos, se ofrecen alternativas y herramientas técnicas para el

cambio.

El llevar a cabo la administracion por este médelo trae beneficios a mediano y

largo plazo entre los que se mencionan:

Nuestro pais. Al implantar estos procesos en las organizaciones y llevarlos a
cabo con honestidad, conseguiremos sacar al pais del subdesarrollo,
contribuyendo asi con nuestro granito de arena (haciendo bien nuestra labor en el

lugar donde laboremos).

Nuestra Organizacion y Empresa. Un pais se refleja en sus organizaciones y
empresas; no puede haber paises desarrollados con empresas atrasadas, ni un

pais pobre con empresas desarrolladas.
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Por lo tanto, es a través de las Organizaciones y Empresas como se debe
construir un México mejor, por lo cual el objetivo a nivel Organizacién y Empresa
debe ser: garantizar su permanencia y conseguir su desarrollo a través de la

participacion de todo el personal.

Nuestra familia. Una consecuencia logica de todo este proceso sera un mayor
desarrollo y bienestar para nosotros y nuestras familias; de otra manera no serian

procesos continuos y los resultados serian momentaneos.

Entre otros beneficios que esperamos obtener a nivel personal estan:
-Seguridad en el empleo.

-Oportunidades de crecimiento.

-Mejores condiciones de trabajo.

-Mejor ambiente laboral.

-Mejores ingresos.

-Desarrollo personal.

La satisfaccion de contribuir con nuestro trabajo al desarrollo de México, a través
de nuestra familia y nuestra empresa. Aunque parezca una tonteria, pero es
necesario decirlo: a Japon lo hicieron los japoneses, a México nos toca hacerlo a

los mexicanos.

Este proceso va dirigido a todo el personal de la organizacién y el cambio esta
basado en los siguientes conceptos basicos detectados como indispensables la

persona que

hace el trabajo es la que mejor lo conoce, pues lo realiza todos los dias y durante
todo el turno de trabajo; son los operarios los mas valiosos para el cumplimiento
de la norma ISO-9001-2008.

Las personas merecen respeto. No son recursos para la produccion ni "mano de
obra", sino seres humanos integros y como tales deben ser comprendidas y

tratadas.
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El trabajo en equipo da resultado. El trabajo individual ya no debe fomentarse ni
premiarse, ahora sélo con el trabajo en equipo podremos lograr los resultados que

esperamos Y la satisfaccion de nuestros clientes.

Dar apoyo lleva al éxito. Hay un principio que reza: "hasta las 4guilas necesitan un

impulso”.

Todos necesitamos el apoyo de los compafieros, jefes y colaboradores.Estos
principios debemos conocerlos y valorarlos, y la norma ISO-9001-2008 da la

oportunidad de ponerlos en préactica.

Para que la norma 1SO-9001:2008, tenga un buen resultado en su funcionamiento,
preciso implantarla en un ambiente de calidad total, propicio para que se den
todos estos principio una buena propuesta para que se implante en el marco de la

Administracion por calidad.

Los clientes son cada vez mas exigentes, la competencia esta mejor preparada y

el mundo cambia a gran velocidad, lo cual nos obliga a ser diferentes, mejores.

No podemos quedarnos estancados en una obsoleta forma de trabajo, debemos
enfrentar el reto de cambiar cuando menos al ritmo que cambian nuestros clientes,

ya que nuestra competencia lo esta haciendo. Si nos preguntaramos:

¢ Qué podemos hacer para asegurar nuestra fuente de trabajo?

¢ Qué hacen otras empresas para permanecer y desarrollarse?

¢, Qué hace que sus clientes sigan prefiriendo sus productos y servicios?
¢, COmo evitar errores en los productos o servicios que fabricamos?

¢, Qué puede salvarnos en un futuro no muy lejano de ser arrasados por la

competencia?
Las Caracteristicas que debe tener el sistema ISO-9001-2008
-Debe hacerse como un traje a la medida

-Debe involucrar a todos.
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-Todos lo deben conocer

-La mejora continua es un requisito esencial

-Es para toda la vida, no se puede hacer a medias

-Tiene reconocimiento internacional

-Implica, ante todo, un cambio en la forma de hacer las cosas.

Requerimientos basicos durante el proceso de implantaciéon de la norma ISO-
9001:2008

1. Compromiso real y visible de la direccion.
2. Representante de la direccion.

3. Supervision adecuada.

4. Organizacion adecuada.

5. Capacitacion intensa.

6. Recursos necesarios.

7. Cambio de héabitos de trabajo y actitud

8. Proceso de mejora continua

5. El cambio organizacional y la importancia de Formar Equipos de Alto
Rendimiento

Antes que nada se debe conocer el estatus en que se encuentra la organizacion,
debido a que las estructuras tradicionales con divisiones multiples de puestos,
propician problemas de control, comunicacibn y coordinacion para las
organizaciones, mismas que se ven influenciadas por sus propias actividades y
por el entorno que las rodea. La multiplicidad de funciones de una organizacion
determina contrastes en actitudes y comportamiento de los miembros de las
areas, estas diferencias incluyen habilidaddes hacia las metas particulares del

departamento, los énfasis sobre las interpersonales y las perspectivas del tiempo,
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ocasionando que los miembros vean de manera diferente las cosas relacionadas

con la tarea.

Existe el concepto de que la complejidad de las organizaciones se refiere a la
situacién competitiva en que las organizaciones mismas se encuentran y ante un
mundo tecnoldgico complicado y de rapido cambio en que deben sobrevivir, de

acuerdo a los investigadores Burns y Stalker.

Las organizaciones complejas ademas de su estructura, cuentan como
consecuencia con procesos complejos, no pueden integrar ocupaciones e ideas
de sus miembros, y sus técnicas y sus areas que son diferentes entre si, trabajan
con altos grados de incertidumbre de acuerdo a los investigadores Lawrence y

Lorsch, conclusion que fue confirmada por Stinchcombe.

De acuerdo a Vaughan, las organizaciones complejas, son incapaces de controlar
a sus unidades administrativas, esto determina el destino de una organizacién y la
suerte de sus miembros, ya que si una organizacién selecciona de forma
inapropiada métodos econémicos, de personal y liderazgos, no podra adaptar su
estructura a las situaciones cambiantes y en el corto plazo se encontrara en

grandes dificultades.

Una organizacion altamente rigida tiene dificultades con sus clientes y con sus
propios integrantes ya que la toma de decisiones estan limitadas para niveles
jerarquicos operativos y en algunos casos en niveles medios, las reglas
establecen disminucion en la autonomia de gestién, ocasionando que el personal
sea incapaz de operar con su propia iniciativa y de hecho la organizacion se
vuelve inadaptada a los cambios del entorno, llevandola hacia una “organizacién
burocratica”, segun Robert Merton, ocasionando reacciones “burocraticas” de sus
miembros, mismos que se ven consumidos por reglas y reglamentaciones

organizacionales.

Las organizaciones verticales piramidales centralizan la autoridad y el poder,
disminuyendo el nivel y variedad de participacién en las decisiones estratégicas

por grupos en relacion con el numero de miembros de la organizacion, segun
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Hage, las decisiones se deben tomar en forma jerarquica y no por una sola

persona o un pequefio grupo.

De igual manera se debe diferenciar la centralizacion de decisiones con el
concepto que determina la posicion o papel social de una persona en el flujo de
trabajo, comunicaciones o redes de amistad, y representa a personas que se

perciben como influyentes en una organizacion.

Las estructuras organizacionales pueden ser copia de otras organizaciones, Yy
reflejar tendencias o lineamientos oficiales para su disefio, sin embargo aun con
su rigidez caracteristica las organizaciones también se pueden redisefiar en su

estructura.

Hay factores contextuales que influyen en el tamafio y la forma de la organizacion,
como pueden ser el clima organizacional, la cultura interna 6 factores de cultura

nacional.

Una estructura tiene en su disefio diferentes componentes, como son el tamario,
mismo que segun Kimberly esta determinado por factores de capacidad fisica, el
personal disponible, el presupuesto, ademas de los activos, productos o servicios

y la atencién al cliente.

Un factor que determina la efectividad de las organizaciones es la tecnologia
utilizada, que afecta las estructuras cuando es aplicada como sistemas técnicos
estructurados de forma apropiada, segun Woodward, generando una

interdependencia en los diversos procesos de la organizacion.

Otro hecho que incide en la estructura es la cultura interna, segin Harrison y
Carroll, la existencia de significados compartidos y valores, generan un escenario
para la accién entrando en un escenario contextual, este debe compatibilizarse
con el tamafio y la tecnologia para interactuar para obtener la estructura, que

permitiran posibles redisefios futuros.

Hay factores externos que deben ser considerados para hacer congruente la
estructura organizacional con las demandas puestas sobre ella, como son; el

ambiente social, el fisico, el politico, el econémico, la situacibn demografica, de
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salud, de tipo laboral, demanda de servicios y de atencion a las expectativas del

cliente

Para el disefio organizacional debe haber un criterio racional para alcanzar los
objetivos de la organizacién, las organizaciones no deben tomar forma de manera
automatica, sino por una serie de decisiones a través de opciones estratégicas
que les permitan diversificarse y reorganizarse para ajustarse mejor a sus
ambientes de acuerdo a Donaldson, por ello, las estructuras deben estar

necesariamente en movimiento.

En el campo de la comunicacion organizacional intervienen mdultiples factores,
conductas y variables que derivados de la estructura inciden en el rendimiento de
los integrantes de la misma, dentro de estos elementos se encuentran las
actividades efectuadas al interior de la organizacion para la creacion y
mantenimiento de las relaciones entre sus miembros a traves de diferentes medios
gue los mantengan informados, integrados y motivados para contribuir con su

trabajo al logro de los objetivos organizacionales.

De igual manera el conjunto de mensajes emitidos por cualquier organizacion
hacia sus publicos externos (accionistas, proveedores, clientes, autoridades, etc.),
encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una

imagen favorable o a promover sus productos o servicios.

Ante la importancia de este tema, existen organizaciones complejas donde sus
miembros apenas conoce lo que tiene que ver con su ambito de trabajo,
ignorando cosas tan importantes como los objetivos, estrategias, planes, valores y
politicas organizacionales, de igual manera no recibe la informacién sobre los

resultados de la organizacion perdiendo el contexto de su interrelacion laboral.

Las organizaciones que continuamente adaptan sus estrategias, sistemas,
productos y culturas a las sacudidas del entorno, pueden superar los obstaculos
del sistema. Estas organizaciones se adaptan mejor a las crisis que confunden a

los demas y aumentan sus fortalezas desarrollando otras nuevas al ocurrir éste.

35



El descubrimiento de nuevos conocimientos y la creacion de formas de trabajar en
equipos multidisciplinarios y tecnologia nuevos, hacen obsoleto el sistema antiguo

gue se realiza por funciones en algunos casos.

El cambio de la forma de ejecutar procesos y otros medios estructurales como los
sistemas de informacion y de organizacion, debe estar orientado a la satisfaccion
del cliente y convertir las actividades que se realizan cumpliendo una funcion en

actividades que estén enmarcadas dentro de procesos mas eficaces y eficientes.

Tomando como referente lo anterior, debe considerar una organizacién el ejecutar
nuevas acciones al interior de la misma, orientarse hacia los clientes internos y
externos, pensar de una nueva forma los procesos fundamentales que conducen a
mejoras en tiempo de ciclo y en la productividad, en una reorganizacion
estructural, que divide la jerarquia funcional en equipos multifuncionales ademas
de nuevos sistemas de informacién y medicién, usando los nuevos avances
tecnoldégicos para conducir una mejor distribucion de datos y de la toma de

decisiones.

De acuerdo a Darrel Rugby, las organizaciones con estructuras multifuncionales,
proporcionan mejor coordinacion e integracion de trabajo, tiempos de respuesta
mas breves y controles de costos méas sencillos. Este ultimo tipo de organizacion
ofrece asi mismo niveles mas elevados de creatividad de los empleados y de
satisfaccion en el empleo. Las empresas y organismos con mayores ventajas
competitivas poseen una estructura funcional orientada a procesos, aplanando la
estructura jerarquica, lo cual determina una mayor efectividad. Con estas
caracteristicas, las estructuras son menos obesas y las organizaciones se orientan

mas al empleo de equipos de trabajo multifuncionales.

Por lo anterior hay organizaciones modernas que cuentan con estructuras
disminuidas en el nidmero de puestos para dar forma aerodinamica a sus
operaciones. Determinando que la calidad del estado de colaboracion que existe
entre los departamentos que se requieren para alcanzar la unidad de esfuerzos
por las demandas del entorno, fortalecen la accion de integracién. La calidad del

estado de colaboracién que existe entre los departamentos que se requieren para
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alcanzar la unidad de esfuerzos por las demandas del entorno esta dada por el

nivel de involucramiento y participacion de los integrantes de la organizacion.

La integracion de los departamentos o individuos calificados que estan en el
puesto adecuado, tienen conocimiento para trabajar con otros departamentos
involucrados en situaciones de conflicto, en este caso si el puesto es bajo en la
jerarquia, de esta manera la organizacion compleja anticipa los conflictos y

establece departamentos e individuos integradores.

En el caso de la delegacion de facultades y toma de decisiones, se reduce el
riesgo de delegacion, si el personal tiene competencias de expertos, de esta forma

aun con una politica centralizada se delega o descentraliza la toma de decisiones.

En toda organizacion destinada a la prestacion de servicios o satisfactores, se
requiere de una permanente revision de objetivos, metas, politicas,
procedimientos, estructuras y sistemas de programacion y control de actividades.
De igual forma, se necesita de personal especializado que pueda realizar estas
tareas, para que, de acuerdo con los resultados, emita juicios acertados para

corregir desviaciones y para corregir procesos.

En los organismos publicos, los estudios que se llevan a cabo, presentan grandes
limitaciones, la complejidad de las organizaciones, los pocos cambios que se
hacen por largos periodos, la necesidad de apegarse a reglamentos la mayor
parte de veces obsoletos, la resistencia al cambio dentro de otros factores

interfieren en la modernizacién organizacional.

La modernizacion administrativa en el sector publico debe concebirse como un
proceso técnico-administrativo permanente que incluya la introduccién de cambios
normativos en areas que generan la necesidad de reformular las estructuras
organizacionales y los procesos de trabajo para incidir en el cambio de actitudes y
comportamientos de los servidores publicos , o que no sucede en el sector
privado, donde se maneja una administracion por objetivos, orientada sélo a

cumplir con las metas de la organizacion.

Cuando una organizacion cuenta con una clara visibn de desarrollo, puede

determinar objetivos claros con la mejora de la comunicacion entre sus miembros
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de manera fluida y sencilla, que le permita la creacion de grupos de trabajo que
integren a los diferentes subgrupos o grupos primarios de trabajo que se forman
de manera espontanea y que laboran aisladamente. El propésito es de lograr una
mayor coordinacion entre los departamentos y areas de la organizacion mejorando

la direccion en su conjunto.

Para tener una mejor base para implementacion del sistema de Gestidbn que
permita lograr el cambio organizacional hacia un trabajo basado en procesos,
debemos hacer un analisis del clima organizacional disefiando una metodologia
adecuada que nos permita detectar los puntos clave para incidir en acciones de

cambio y posteriormente en la mejora de dicho sistema de gestion.

La Encuesta de Clima y Cultura Organizacional en las organizaciones y empresas,
dejo de ser un elemento periférico para convertirse en un elemento de
importancia estratégica, para el desarrollo de una cultura organizacional propia
gue permita a sus integrantes sentirse parte de la organizacion y compartir los

mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas lenguaje y objetivos.

La encuesta antes mencionada tiene que ser un instrumento de medicion
estadistica que con su aplicacién, contribuya a identificar la percepcidén que tienen
los trabajadores, sobre las circunstancias y el contexto en el que desarrollan sus
funciones, asi como é&reas de oportunidad laboral, que permitan introducir
acciones de mejora continua que eleven la calidad en el rendimiento de las

actividades del personal.
Los objetivos a buscar en la encuesta deben ser:
1. Conocer la percepcion de los trabajadores sobre el clima organizacional que

impera en sus areas de trabajo.

2. ldentificar y clasificar de forma sistematica las caracteristicas relevantes.

3. Las circunstancias y el contexto en el que se desarrolla el ambiente laboral de

los trabajadores.
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Factores que mide la encuesta:
Recompensas y reconocimientos
Capacitacion y desarrollo

Mejora y cambio

Disponibilidad de recursos

Calidad de vida laboral

Balance de trabajo—familia

Calidad y orientacion al usuario
Equidad y género

Comunicacion

Calidad de vida laboral

Colaboracién y trabajo en equipo
Liderazgo y patrticipacion

Identidad con la organizacién o empresa y valores
Austeridad y combate a la corrupcién
Enfoque a resultados y productividad
Normatividad y procesos.

Impacto de la encuesta en mi organizacion o empresa.

MARCO TEORICO DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO DE ALTO RENDIMIENTO

Para operar los equipos de trabajo debemos identificar las diferencias entre un
grupo y un equipo de trabajo con orientacion al alto rendimiento, dentro de estas

se encuentran:
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Un grupo es un conjunto de dos 0 mas personas que interactian entre si, que
comparten informacién, toman decisiones, tienen un destino comun, poseen una
estructura organizacional y se comunican a través del tiempo para lograr los
objetivos establecidos, son autonomos pues no dependen del trabajo de sus
comparferos, cada uno realiza su trabajo y responde individualmente del mismo,

suelen estar proximos fisicamente, y tienen un mismo lider.

El termino, Equipos de Trabajo de Alto Rendimiento (EAR): Se refiere a la serie de
estrategias, procedimientos y metodologias que utiliza un grupo humano para
lograr las metas propuestas, con la intencion de lograr mayor coordinacion entre
los departamentos funcionales o mejorar la direccion efectiva de la organizacion

en su conjunto.

Estos equipos contienen un numero pequefio de personas cohesionadas, con
habilidades complementarias que estan comprometidos con un propdsito comun,
con metas de rendimiento y con una propuesta por las que se consideran

mutuamente responsables.

Las diferencias de un equipo de trabajo y grupo de trabajo son importantes:

» El equipo de trabajo responde en su conjunto por el trabajo realizado mientras
gue en el grupo de trabajo cada persona responde individualmente.

» En el grupo de trabajo sus miembros tienen formacion similar y realizan el
mismo tipo de trabajo (no son complementarios). En el equipo de trabajo cada
miembro domina una faceta determinada y realiza una parte concreta del
proyecto (si son complementarias).

» En el grupo cada persona puede tener una manera particular de funcionar,
mientras que en el equipo es necesaria la coordinacion, lo que va a exigir
establecer estandares comunes de actuacion (rapidez de respuesta, eficacia,
precision, dedicacion, etcétera).

» En el equipo de trabajo es fundamental la cohesion; hay una estrecha
colaboracién entre sus miembros. Esto no tiene por qué ocurrir en el grupo de

trabajo.
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» EIl grupo de trabajo se estructura por niveles jerarquicos. En el equipo de
trabajo, en cambio las jerarquias se diluyen: hay un jefe de equipo que trata de
potenciar las cualidades de los colaboradores, elegidos en funcion de sus
conocimientos, que trabajan dentro del equipo en posicion de igualdad aunque

sus categorias laborales sean muy diferentes.

Para formar equipos de alto rendimiento se necesita administrar el factor humano
con el que cuenta la organizacion que permita crear un ambiente de colaboracion

e integrarse correctamente en la misma, con las caracteristicas siguientes:

1. Tener un proposito claro. Todos los miembros del equipo deben saber
exactamente cudal es el objetivo a alcanzar. Asi sabran como pueden contribuir al

logro del objetivo y podrén focalizar su energia y trabajo en ello.

2. Una comunicacioén efectiva hacia adentro y hacia afuera. Un intercambio &gil de
la informacion permite asegurar que se adoptaran oportunamente las decisiones
correctas y no existirdn dudas en los miembros del equipo respecto a qué deben

hacer, cuando, como y por qué.

3. Voluntad de aprender de los demas. Todo proyecto es una iniciativa Unica. Por
ello es importante que los integrantes del equipo tengan voluntad de aprender
nuevas técnicas o métodos para ser aplicados en el proyecto. Si no, existira la
tendencia a repetir métodos de trabajo convencionales, los cuales no

necesariamente son los mejores.

4. Participacion en el grupo. Para que los miembros del equipo se perciban como
parte de éste, es fundamental que cada uno de ellos tenga una participacion
activa. Los miembros del equipo no solo deben tener tareas especificas a realizar,
sino que deben sentirse involucrados en la discusion de los problemas y en las

decisiones que se adopten.

5. Orientacion a la solucion de problemas. La dinamica del equipo debe tener una
orientacion a la solucion de problemas y no a la busqueda de culpables. Esto
genera un ambiente de solidaridad y confianza que contribuye significativamente a
la motivacion de los miembros del equipo. Que ello ocurra depende
fundamentalmente del estilo de liderazgo de la alta direccion..
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6. Busqueda de la excelencia. No s6lo en aspectos técnicos, sino también en lo
referente a las relaciones entre sus integrantes y con otros involucrados, la

responsabilidad por el trabajo y sus resultados.

7. Celebracion de los logros. La celebracion de los éxitos alcanzados es otro factor
gue contribuye a la motivacion de los integrantes del equipo. Cuando se alcancen
hitos importantes, y si estos se han logrado con la calidad esperada, el celebrar
este logro como equipo hace que cada uno de los miembros de éste sienta que ha
contribuido a algo bueno e importante. Estas celebraciones son también una
oportunidad para que el gerente de proyecto destaque en forma especial a

quienes han contribuido al éxito alcanzado mas alla de lo esperado.

8. Involucrar a todas las personas relevantes. Cuando es necesario solucionar un
problema y existen varios miembros del equipo que poseen conocimientos que
pueden ayudar a solucionarlo, la tarea debe ser abordada por el equipo. Nadie es

capaz de entender o resolver un problema solo.

9. Equipos multidisciplinarios para problemas multidisciplinarios. Cuando el
problema se relacione con distintos dmbitos funcionales (por ejemplo, finanzas,
recursos humanos y operaciones), la busqueda de una solucion debe ser
abordada por un equipo que incorpore representantes de las distintas areas

funcionales.

10. Busqueda de la innovacion. El intercambio de ideas que se produce en un
equipo multidisciplinario genera nuevas formas de ver y solucionar los problemas.
Por ello un equipo de estas caracteristicas es la mejor forma de innovar en la

forma de ejecutar proyectos.

11. Descontento con el estatus quo. Queremos cambiar paradigmas. Si un
proyecto se ejecutd siempre de acuerdo a una determinada metodologia y
gueremos buscar nuevas y mas eficientes formas de llevarlo a cabo, la capacidad

innovadora de un equipo es la mejor forma de hacerlo.

12. Compromiso. Al trabajar en equipo los integrantes de éste sienten un
compromiso no sbélo con el trabajo a realizar, sino que también con sus

comparieros.
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En conclusion los pasos a seguir deben ser:

1) Definicion del puesto: correcta definicion del puesto y de las
responsabilidades que asumird cada miembro del equipo.

2) Creacion de una vision: un suefio compartido entre el lider y los miembros
del grupo, crear desafios permanentes para que los miembros del equipo se
sientan motivados a creer, a compartir y hacer suyo el proyecto propuesto por su
lider.

3) Definicion de los objetivos: definir claramente los objetivos que los
miembros deben cumplir individualmente.

4) Construccion de un espacio de dialogo: crear un ambiente favorable. El
lider necesita crear (y mantener) un espacio de dialogo, de consenso, que fomente

la creatividad y el intercambio de ideas.

Los principales beneficios que una Organizacion puede lograr a través del trabajo

en equipos de alto rendimiento son:

Conocimiento y cambios rapidos,

Desarrollo de sistemas de liderazgo

Potenciar competencias principales

Alineacion estratégica de sus diferentes areas es un proceso continuo,
Participacion activa en la negociacion y discusién

Replanteamiento de las estrategias

Mantener optimos niveles de ejecucion.

R N N N S NN

Mecanismos que permitan ventaja competitiva.

La creacion de EAR no es un tema mitico, sin embargo no es facil encontrarse con
este tipo de equipos frecuentemente.

Para que se pueda construir un equipo de alto rendimiento se debe crear un
ambiente de confianza, liderazgo, buena comunicacion, un claro entendimiento del
objetivo a lograr y la participacion de cada miembro tratando de aprovechar al

maximo sus fortalezas.
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Lo anterior nos obliga primero a tratar de entender un poco mejor las
caracteristicas y dinamicas que tienen los equipos de alto rendimiento. La
comprension de este marco de referencia nos ayudara a dirigir de forma adecuada

a las personas y a construir equipos de trabajo de alto rendimiento.

Asimismo es importante entender que en una etapa tan competitiva en las
organizaciones es indispensable formar lideres que puedan formar equipos de alto
rendimiento. Algunos de los elementos principales identificados en los equipos
efectivos son:

o Los equipos de AR tienen miembros interdependientes.

o Los equipos de AR procuran que sus miembros trabajen de forma mas

eficiente juntos, que solos.

o Los equipos generan su propio magnetismo.

o Los equipos de AR no siempre tienen el mismo lider.

o Los equipos de AR tienen miembros que apoyan al lider y viceversa.

o Los equipos de AR tienen un alto nivel de confianza entre sus miembros.

Ya que el ser humano es sociable, existen varios beneficios del trabajo en equipo
y van desde permitir la especializacién de tareas, hasta la obtencién de varios

factores o elementos que vuelven atractivo el trabajo en equipo.

En los equipos de alto rendimiento, el comportamiento de los miembros es
interdependiente, y las metas personales se sublevan a la obtencion del objetivo
del equipo. Existe un deseo de pertenencia a los equipos.

El reto principal en la construccién de equipos de alto rendimiento es encontrar la
forma de lograr interdependencia, eficiencia, magnetismo, responsabilidad
compartida, apoyo mutuo y confianza entre las tareas y los miembros del equipo.

Un atributo primordial de los equipos de alto rendimiento es que tenga un lider
efectivo para coordinar y liderar al equipo. El primer paso para ser un lider es crear
credibilidad. Los lideres efectivos tienen el respeto y compromiso de los miembros

del equipo.
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Para conformar equipos de trabajo orientados al alto rendimiento en la
Organizacion se debe contar con la metodologia apropiada para conocer las

etapas de construccion.

A continuacion se muestra en la tabla las caracteristicas principales de cada etapa

del desarrollo y construccion de un equipo. Tabla 1.

Etapa Explicacion

Formacion El equipo se encuentra con la
necesidad de compenetrarse, lograr
un entendimiento comdn en su
objetivo y limites. Las relaciones se

deben formar crear confianza.

Normalizacién |[El equipo se enfrenta con la
creacibn de cohesién y unidad,
existen roles, se identifican las
expectaciones de los miembros y el

compromiso se incrementa.

Tormenta El equipo se encuentra en
desacuerdos y diferencias, es
necesario gerenciar el conflicto. El

reto incluye superar el groupthink.

Rendimiento |El equipo se encuentra con la
necesidad de una mejora continua,
innovacion, velocidad y
capitalizacion como su nudcleo de

competencias.

El conocer estas etapas nos permite desarrollar una estrategia para suavizar y

optimizar las fortalezas de cada etapa, de esta forma se puede planear en qué
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momento se deberan exigir resultados y en qué momentos renovar equipos Yy

objetivos de acuerdo a estos ciclos.

Una vez que los equipos han desarrollado confianza en el lider, es posible para el
lider articular una visibn motivante para el equipo. Todos los equipos tienen metas
y objetivos especificos a cumplir, sin embargo una visién es algo diferente. La
vision ayuda a iluminar los valores centrales y principios que guiaran el futuro.

Es una realidad que en la cultura laboral mexicana no se presentan de forma
explicita ni continua estas caracteristicas, mucho menos existen los mecanismos
para fomentar su continuidad. Por eso es muy importante conocer la teoria como
un marco de referencia y tomar la evidencia de las investigaciones para aprender
y poner en practica estas recomendaciones con el objetivo de conformar equipos

de alto rendimiento.

Los equipos de alto rendimiento no necesariamente trabajan mas, ni son mas
inteligentes que los demas, la principal diferencia consiste en que pueden
organizarse para trabajar y entregar resultados excepcionales de acuerdo a la

suma de sus fortalezas y organizacion interna.

En todo equipo la especializacion individual liga a los individuos a una funcion

principal.

La funcion describe las responsabilidades principales de la persona en el puesto
que ocupa.

En la descripcion de la funcion (que es asignada "oficialmente" por la
organizacién) se incluye a quien reporta la persona, quienes dependen de ella, y

cudles son las responsabilidades en términos especificos, que se espera de ella.
Se busca la concordancia entre persona — funcién — tarea — resultados.

En el desarrollo de la funcién priman (desde la perspectiva del que ocupa la

funcion):

Los conocimientos de la persona y la experiencia.
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En la gestion de la funcidén, en el ejercicio practico, en la realizacién concreta de la

tarea cotidiana, la funcién enunciada se convierte en rol.

El rol es la modalidad singular que le da cada persona a la funcién que le fue

asignada. El rol es la forma en que la persona desempefia su funcion.

El rol no est4 predeterminado. Depende de las caracteristicas situacionales de la
persona (verticalidad, donde se conjugan historia persona, conocimientos,
experiencias y actitud) y de los roles que desempefien otros integrantes del

equipo.

Los roles, asi percibidos, son situacionales, contingentes.

_ _ Factores Personalidades
Inteligencia _
Externos y Cualidades
Habilidad Calidad
abilidades - S
Rol <—— | Personal
Innatas
o o Inteligencia
Experiencias Conocimientos ]
Emocional

Los integrantes de un equipo pasan a desempeniar los distintos roles de una forma
consciente, cada uno de ellos segun sus habilidades personales pasaran a ejercer
un rol u otro de forma espontanea, es decir, podemos hablar de dos tipos de roles,
los roles espontaneos y los roles capaces de asumir, que seran aquellos que
podamos desempefiar de una forma correcta si es necesario, con esta
metodologia seremos capaces de identificar tanto los roles espontaneos como los
roles capaces de asumir, cosa que resultara muy uatil para formar un equipo
equilibrado.
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La idea es que en un mismo equipo estén presentes individuos que asuman
distintos roles complementarios y algunos de ellos incompatibles entre si, de

manera que resulta imposible encontrar un individuo que los posea todos a la vez.

En un buen equipo deben estar presentes individuos que actien y hagan
reaccionar a individuos perezosos o0 apaticos, otros que mantengan al equipo en la
direccibn marcada por la organizacién, otros que acaben las cosas que se
empieza, los que actuan cuando hay conflictos, los que son lo suficientemente
tolerantes para escuchar siempre a los demas pero con la determinacion
necesaria para rechazar sus recomendaciones, alguien que mantenga contactos
con el exterior y se entere de todo, alguien que genere ideas innovadoras, alguien
que evalle y determine la estrategia y sobre todo, la persona que sélo se
encargara de los aspectos mas técnicos.

Asi podriamos definir los nueve roles en tres grandes grupos:
A) Roles de reflexion

1. El rol del cerebro, los cerebros son innovadores e inventores y pueden ser
altamente creativos, son los que aportan las bases y las ideas que dan lugar a los
mayores desarrollos. Su funcion principal consiste en generar nuevas
proposiciones y resolver problemas dificiles.

2. El rol de monitor evaluador, corresponde a personas serias y prudentes y con
un fuerte autocontrol de si mismas para no entusiasmarse demasiado. Poseen
una gran capacidad critica y gran habilidad para emitir juicios razonados teniendo
en cuenta todos los factores. Sus funciones se centran en analizar problemas y
evaluar ideas y sugerencias.

3. El rol de especialista, corresponde a personas muy entregadas a su trabajo y
gue se vanagloria de ser expertos y poseer conocimientos técnicos, el
especialista, se convierte en experto debido a su exclusivo compromiso con una
materia determinada. Sus funciones van encaminadas a proporcionar las
habilidades especiales en las cuales se basa el servicio o producto ofrecido por la

organizacion.

B) Roles de accion
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1) El rol de impulsor, corresponde a personas altamente motivadas, con gran
cantidad de energia y gran necesidad de conseguir nuevos logros, son obstinados
y enérgicos Yy tienen la reaccionar de manera extrema ante cualquier decepcion o
frustracion. Entre sus funciones destaca la capacidad para generar actividad y
prosperar bajo presion, son excelentes inyectando vitalidad al grupo, no les
importa tomar decisiones poco populares.

2) El rol de implementador, los que poseen este rol tienen un sentido comun
practico, apoyan el trabajo duro y se enfrentan a los problemas de un modo
sistematico, corresponde a aquellas personas mas preocupadas por los intereses
de la organizacion que por los suyos propios, entre sus funciones destacan las de
organizar y su capacidad para enfrentarse a distintas tareas.

3) El rol de finalizador, lo poseen aquellos con capacidad para perseverar en
todos los trabajos y prestar gran atencién a los detalles. Son extremadamente
necesarios cuando las tareas requieren un alto grado de concentracion y
exactitud, su funcién se centra en transmitir al equipo el sentido de la urgencia

haciendo cumplir los plazos establecidos.

C) Roles sociales

1. El rol de investigador de recursos, este es desempefiado por individuos muy
comunicativos, tanto con gente dentro de la organizacién como de fuera.

Son negociadores por naturaleza y habiles indagando nuevas oportunidades y
desarrollando contactos. Entre sus funciones destacan la de indagar sobre ideas,
desarrollo o recursos que se encuentran fuera del grupo, son los mejores para
establecer contactos externos y llevar a cabo cualquier negociacion posterior.

2 El rol de coordinador, corresponde a personas que tienen una habilidad especial
para conseguir que todos los miembros del equipo trabajen juntos para alcanzar
un determinado objetivo. Su funcién se centra en dirigir a un equipo formado por

gente con distintas habilidades y caracteristicas personales.

3. El rol de cohesionador, corresponde a los miembros que mas apoyan al equipo

en si, son muy flexibles y tienen gran capacidad para adaptarse a diferentes
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situaciones y personas. Su funcién principal es la de prevenir que surjan

problemas interpersonales entre los miembros del equipo.

Las principales habilidades con que debe contar un equipo de trabajo de alto

rendimiento son:

<> Interdependencia:

Interdependencia simétrica: Cuando los miembros de un equipo funcionan en
cooperacion, es decir, que trabajan juntos para conseguir un objetivo comun que

les beneficiara a todos.

o Interdependencia asimétrica: Este término se refiere a las relaciones que,
en los sistemas mundiales, no son beneficiosas para todos. Se aprecian muy a
menudo tales desequilibrios en las relaciones entre los paises industrializados y

los paises en desarrollo.

<> Empatia:

e Capacidad para comprender los sentimientos, razonamientos y motivaciones
de los demas.

e Facultad para el entendimiento, comprension o comunién afectiva con las
personas.

e Habilidad para comprender que los demas pueden tener o tienen puntos de
vista diferentes a los nuestros.

> Sinergia:

e El término sinergia se aplica a la accion de dos o mas personas que producen
un efecto distinto de la suma de tales acciones.

e Los equipos pueden rendir por arriba de sus insumos.

X Negociacién

e Ganar-Ganar: para obtener beneficios ambas partes.

e Preparacion y planeacion: Definir cual es el motivo de la negociacion.

e Definicion de las reglas basicas: Definir quién va a negociar, y en donde.

e Aclaracion y justificacion: explicar, ampliar, aclarar, reforzar y justificar las

demandas originales.
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¢ Negociacion: el toma y daca real de discutir a fondo un acuerdo.

e Conclusion e implantacion: Formalizar el acuerdo y realizarlo.

<> Solucién de conflictos:

e Para que un equipo de trabajo sea eficiente es indispensable que sus
miembros estén perfectamente compenetrados. Partiendo de estas
consideraciones resulta evidente que si surgen, tiene que tratar de atacarlos
cuanto antes.

e Todos los miembros del equipo, pero en especial el jefe, estan obligados a
velar porque exista armonia y un buen ambiente de trabajo, lo que reducira
considerablemente las posibilidades de enfrentamientos. Por ello, el jefe del

equipo debera preocuparse por:

Fomentar la comunicacion y el trato personal, buscando que la relacion entre los

integrantes no sea meramente profesional.

Conocer de cerca a su gente, saber que piensan, cOmo se sienten, qué les

preocupa, y tratar de que se sientan a gusto.

Darle a su gente confianza, mostrarse cercano, que les puedan consultar sus
preocupaciones. Detectar cambios de humor y tratar de ver que puede haber
detras.

Evitar situaciones injustas: diferencias significativas de carga de trabajo,
diferencias de sueldo injustificables, etc.

Propuesta Metodol6gica para formar un equipo de trabajo

Dentro de los lineamientos para formar equipos de trabajo, se establecen las

siguientes acciones:

a.- Identificada las personas que integraran el equipo, se analizaran los perfiles de

conocimientos, formacién y experiencia de cada uno de ellos.

b.- Se asignaran roles que permitan orientar adecuadamente el trabajo de los

integrantes del equipo.
c.- Constitucion formal del equipo.
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d.- Realizar reuniones de planeacion.
e.- Implementar las acciones de trabajo en equipo.

f.- A través de la coordinacion del equipo se realizaran cortes de resultados, para

la evaluacion y se elaboraran reportes informativos.

g.- De igual forma se atenderd el clima dentro del equipo y se estimulara la mejora
en la relacion de sus integrantes, ademas de incidir en el sentido de pertenencia

de sus integrantes y la mejora continua en el trabajo en equipo.

h.- Al interior del equipo, se propiciara a través de la direccion el reconocimiento a

los integrantes del mismo, en funcién de resultados de manera periédica.

Plan de acciéon

Basados en el propdsito de optimizar las actividades, mediante el trabajo
colaborativo y multidisciplinario que tenga el propésito de mejorar el servicio

otorgado, se deben proyectar varias acciones para lograr este propadsito:

I.- Contar con el diagnostico de la situacién actual del trabajo en equipo de la
Organizacion, para determinar la funcionalidad y el desarrollo de las actividades
en equipo de las diferentes areas.

Il.- ldentificacion de las personas que integrardn los equipos. Esta actividad la

realizard el titular de un area, informando a la Direccion.

Una vez informada la Direccion y conforme a la existencia de cuatro analistas
dentro del area, se les asignaran tareas orientadas a generar ideas innovadoras
con alta creatividad, asimismo la tarea de monitor-evaluador que tenga la
capacidad de emitir juicios razonados para analizar problemas y evaluar ideas
para emitir opiniones, de igual forma la funcion de especialistas en base a

conocimientos técnicos

Para el personal secretarial existente se podra asignar el rol de cohesion para

apoyar las tareas, previniendo problemas interpersonales entre los miembros del
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equipo. En cuanto al personal de apoyo, este realizara tareas de investigacion de
recursos dentro o fuera del area de trabajo, y la coordinacion estard a cargo del
Titular, para que con habilidad consiga que todos los miembros trabajen juntos

para alcanzar sus objetivos trazados.

lll.- Se establecerd un periodo de capacitacion a los integrantes para informar
sobre la metodologia de funcionamiento de los equipos de trabajo de alto
rendimiento respecto a la estructuracion e impactos de los equipos de trabajo, asi
como de la metodologia de implementacién y evaluacion de este trabajo

multidisciplinario.

IV.- Constitucion formal del equipo. Esta accion se llevara a cabo de manera
formal a través del titular del area, en presencia del Director de la Organizacion,

estableciendo los compromisos del equipo con el trabajo.

V.- Realizacidbn de reuniones para establecer la normatividad y objetivos
especificos del equipo. Ademas de detectar, analizar y buscar soluciones a los
asuntos, proyectos y problemas que se suscitan en las areas de trabajo de la
Organizacion, para crear conciencia de la calidad y productividad en los elementos
de la misma, mediante la confrontacion interactiva de experiencias Yy

conocimientos.

Estas reuniones ordinarias seran presididas por el titular, determinando la
existencia de un secretario de acuerdos, quien elaborard minutas y llevara registro
de resultados, y se realizaran de manera quincenal. Habra reuniones

extraordinarias cuando se consideren necesarias.

VI.- Implementacién de acciones acordadas por parte del equipo conformado para
lograr la satisfaccidon plena del cliente por la adquisicion de los servicios,
mejorando a su vez la administracion participativa con compromiso de trabajo,
reduccion de errores y mejora de la calidad, capacidad en la resolucion de
problemas, desarrollo de una actitud de prevencién y mejora de la calidad de las

relaciones interpersonales en el area.

Ademas de buscar la optimizacion del uso de los recursos tanto materiales como

humanos, para abatir costos y buscar la mejora de los productos y servicios,
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disminucién de desperdicios en materiales y esfuerzos, revision de procesos de
servicios para su optimizacion, desarrollo de actividad en el equipo de trabajo e
innovacion en los procesos. Lo anterior a través de la conduccién y supervision del
titular del area, mismo que hara las gestiones para la obtencion de recursos

necesarios.

VII.- Evaluacién de las actividades y resultados del equipo de trabajo, de acuerdo

a lineamientos establecidos,

A lo largo del proceso laboral es necesario evaluar cada una de las fases que lo
integran y la labor del equipo de trabajo a fin de determinar como se ha
desempefiado cada uno de sus miembros y prever las repercusiones que esto

tendra para la Organizacion.

La evaluacién del rendimiento es una de las herramientas mas utiles de que
dispone la Organizacion para mantener la productividad, asi como para facilitar el

avance hacia las metas estratégicas.

Los principales elementos a evaluar por el coordinador del equipo de trabajo son:
la calidad de trabajo, el rendimiento de resultados, conocimiento y experiencia,
iniciativa y cooperacion, comportamiento y actitud y relaciones con terceros. Se
pueden utilizar los métodos de escalas gréficas, formas narrativas o entrevistas de

evaluacion.

La Organizaciéon debe evaluar con regularidad el rendimiento del equipo de
trabajo. La evaluacion no debera estar dirigida solamente para estimular o corregir
a los integrantes, sino a detectar las posibles deficiencias y tomar medidas
correctivas oportunas. Ademas, esto permite al equipo tener idea de como percibe

la Organizacién su rendimiento.

Los criterios de evaluacion deben ser muy claros para los integrantes, ademas el
resultado de la evaluacion se dara a conocer al responsable del equipo, para que
a su vez se acuerden mejoras a introducir en el equipo para su seguimiento,

previo conocimiento de éste ultimo.
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Aunque el trabajo en equipo es colectivo, es necesario discriminar, teniendo en
cuenta el grado de implicacion de cada uno de sus miembros, ya que no se puede
considerar a todos por igual, no obstante esta diferenciacion debe estar mediada y

ser justa para evitar conflictos internos.

La direccion elaborara propuestas de reconocimientos por resultados del equipo

de trabajo, como motivacion para los integrantes del equipo.

VIIl.- Planeacion y ejecucion de actividades de mejora del trabajo en equipo. Al
tiempo de evaluar, genera la motivacion ya que la relacién se ve vitalizada por la
participacion y la mejora de la comunicacion vertical y horizontal, estimula las

relaciones horizontales, promueve el desarrollo personal y el liderazgo.
Esta Actividad se hara en conjunto por el equipo de trabajo.

El sistema de trabajo en equipo multidisciplinario permite crear sinergia entre los
miembros de una organizacion, a orientarse hacia los objetivos de la misma sin
contraponerse a los individuales, y determina a los integrantes de los equipos a
pensar que el beneficio y desarrollo de la organizacion es el beneficio propio y el

de la misma sociedad.

Por ello, es importante cambiar el concepto individualista del trabajo al de trabajo
de autodesarrollo a través del esfuerzo de los equipos, esto se obtiene
reedificando la dignidad del trabajo y del trabajador cualquiera que sea su puesto y
su grado de especializacion, ya que forma parte de un eslab6n necesario para el

funcionamiento del equipo.

La determinacion de objetivos de trabajo permite prever en el largo y corto plazos,
hacia dénde debe dirigirse la accion organizacional y establecer una expectativa
de desempefio (individual y colectivo) que involucre a todas las personas que
laboran en ellas. Aunque, l6gicamente los objetivos pueden ser modificados como
consecuencia de la necesaria adaptacion a los cambios, no deben afectar la

continuidad en el aseguramiento de la disponibilidad de medios necesarios.

Muy importante es dotar a la organizacion de una dosis (suficiente y balanceada)

de pro actividad que le permita interactuar con el entorno en la busqueda de

55



oportunidades en él identificando las posibles amenazas de las que debe
resguardarse.

Como no existen fendmenos sin causas; los cambios organizacionales también las

tienen, entre otras,

o Desequilibrios organizativos

o Ejecucion de actividades inutiles

o Inadecuada ubicacion y rendimiento de los recursos humanos
o Insuficiente comunicacion

o Lentitud de decisiones

o Cambios de personal

o Fluctuaciones en demandas de produccion o servicios.

o Insatisfaccion del colectivo.

o Obsolescencia técnica o tecnolégica

6. La motivacion como herramienta de cambio y las ventajas de trabajar con
un enfoque a procesos.
Entre los diferentes estilos que con mas frecuencia se ponen en practica para

producir cambios en las organizaciones, se encuentran:

o El cambio participativo

° El cambio coercitivo

El Cambio participativo es un estilo en el que “participan” activamente todos los
involucrados, es decir la direccién o gerencia, los niveles intermedios y operativos
de la organizacion. Se caracterizan por ser comunmente procesos lentos y que

evolucionan paso a paso, pero su efecto es duradero (sostenibles en el tiempo).

Los procesos de cambio en los que se aplica este estilo, tienen en cuenta una
secuencia de acciones relacionadas con la preparacion de las personas

involucradas en él, por ejemplo:
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(1) Introduccién de Nuevos Conocimientos.
(2) Estimulo y desarrollo de la Actividad (forma de hacer) Adecuada.

(3) Configuracion del comportamiento Individual a través de la participacion y

establecimiento de los objetivos.

(4) Participacion (El colectivo acepta, se compromete e involucra con el cambio
requerido). Los procesos de cambio coercitivos, se basan en decisiones
impuestas desde la direccidn o gerencia (liderazgo autoritario y centralizado) sin el

compromiso, el convencimiento, ni la participacion activa de los involucrados.

Generalmente son procesos externos, rapidos e inestables cuyos efectos son muy

cortos y generalmente, provocan el retorno al estado anterior.

La secuencia de acciones que lleva implicitas estos procesos, son completamente

inversas a las del estilo participativo.
(5) Autoridad Impone al Colectivo las Decisiones.

(6) La modificacion hacia el comportamiento deseado se lleva a cabo mediante la

coercion y generalmente es inestable y aparencial.

(7) Las actividades muchas veces no son la mejor respuesta a las condiciones del

entorno, sino a los deseos, expectativas e intenciones de “la autoridad”.

(8) Pobre influencia en los conocimientos (Se desaprovecha la experiencia y el

conocimiento de los miembros de la organizacion).
La motivacion

Es el proceso que impulsa a una persona a actuar de una determinada manera o
por lo menos origina una propension hacia un comportamiento especifico. Para
fines de introduccién, consideramos la motivacién como un proceso mediante el
cual se inicia, se sostiene y se direcciona una conducta para alcanzar un incentivo

gue satisface una necesidad importante en ese momento para el individuo.

Si bien es cierto, el modelo antes mencionado es el mismo para todas las

personas, no asi el resultado, ya que este variara indefinidamente, pues depende
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de la manera como se recibe el estimulo (que varia segun la persona, y en la
misma persona con el tiempo), de las necesidades (que también varian con la

persona) y del conocimiento que posee cada persona.

La motivacion es un fenomeno altamente complejo. Definirla no es tarea sencilla

cualquier definicion que se adopte seria, en cierto modo, arbitraria.

Para entender en forma clara podemos sefialar el siguiente esquema donde se
explica el ciclo motivacional que tiene como objetivo entender porque se produce

el quiebre del equilibrio interno del organismo.

El ciclo motivacional nace cuando surge una necesidad (conocida como la fuerza
que origina el comportamiento), ésta produce el quiebre del equilibrio interno del
organismo y provoca un estado de tensién, insatisfaccion, inconformismo y
desequilibrio. Este estado lleva al individuo a comportarse de manera tal que
pueda lograr descargar la tension y desencadenar la inconformidad y el

desequilibrio.

Si el comportamiento es eficaz el individuo satisfacera la necesidad y retornara a

su equilibrio

Cuando el individuo no logra satisfacer su necesidad se provoca la frustracion o la

compensacion.

La frustracion en el ciclo motivacional surge cuando la tension causada por la
necesidad encuentra una barrera u obstaculo que bloguea la conducta motivada
transformandose en una liberacibn mediante lo psicolégico (agresividad,
descontento, indiferencia, etc.) o bien mediante lo fisioldégico (tensién nerviosa,
insomnio, etc.). También puede ocurrir que esta tensién pueda ser compensada
debido a la satisfaccion de otras necesidades que logran reducir o calmar la

intensidad de una necesidad que no pudo satisfacerse.

Si bien se ha estudiado a las personas como personas, estas a la vez constituyen
organizaciones, ya que poseen tendencia a la vida en sociedad. Ellas viven en
organizaciones que cada dia son mas dinamicas y complejas, Es por esto que se

da énfasis en esta segunda alternativa, es decir estudiar a las personas como
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recursos dotados de habilidades, capacidades y conocimientos necesarios para
desarrollar labores empresariales, pero ¢las organizaciones sacan el mejor
provecho de las habilidades de sus empleados?. Para que esto ocurra el
empleado debe sentirse estimulado a rendir su mayor capacidad, y para que este
estimulo exista la empresa debe motivar. Ahora, ¢Las organizaciones pueden
motivar a sus empleados?. Tal vez se podria decir que estas pueden lograr

generar un ambiente de trabajo donde florezca la auto motivacion.
¢, Qué es la Motivacién Laboral?

La motivacion laboral consiste fundamentalmente en mantener culturas y valores
corporativos que conduzcan a un alto rendimiento, por esto es necesario pensar
en qué puede hacer uno por estimular a los individuos y a los grupos a dar lo
mejor de ellos mismos, en tal forma que favorezca tanto los intereses de la

organizacion como los suyos propios.

En la motivacion laboral el clima organizacional es la propiedad percibida por los
miembros de la empresa y que influye en el comportamiento de estos, es decir, los
aspectos internos de la organizacién conduciran a despertar diferentes clases de
motivacion pero en términos mas practicos, el clima organizacional depende del

estilo de liderazgo utilizado y de las politicas organizacionales.

Es por esto que, para que la organizacion produzca los resultados esperados, el
administrador debe desempefar funciones activadoras y emplear los incentivos

adecuados, de real interés de los subordinados, para obtener motivacion.

Sin embargo trabajar en equipo es algo dificil de lograr, y por lo tanto no todos los
grupos de trabajo obtienen el éxito deseado, esto se debe a que existen variables
como la capacidad de los miembros, la intensidad de los conflictos a solucionar y
las presiones internas para que los miembros sigan las normas establecidas,
ademas la versatilidad humana es diversa (Cada persona es un fendomeno
multidimensional, sujeto a la influencia de muchas variables).El Haz de
diferencias, en cuanto a actitudes, es amplio y los patrones de comportamiento

aprendidos son infinitos.
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Las organizaciones no disponen de datos o medios para comprender la
complejidad total de su personal

En un analisis exhaustivo basado en los criterios de los especialistas que abordan
el tema Frederick Taylor, Elton Mayo, Abram Maslow, Alderfer, Frederick
Herzberg, Lewin & Tollman, Skinner, Diego Gonzéalez Serra, se puede apreciar
como la motivacion laboral ha sido extrapolada de la motivacion humana, y en
muchos casos sin hacer analisis profundos de definiciones y categorias que nos
permitan verlas como algo que depende de la motivacion humana pero presenta

sus peculiaridades; pues el contexto en que se desarrolla es el laboral.

La motivacion es un concepto crucial en el estudio de las organizaciones. Su
relacion con el rendimiento individual, la satisfaccion y la productividad
organizacional la ha convertido en tépico esencial del comportamiento
Organizacional. Sin embargo, tanto la definicion como la explicacién del fendmeno

cuentan con un amplio espectro de posibilidades.

Si complicado es definirla, mas arduo es el intento de explicarla. Diversas teorias
compiten por explicar el fendmeno de la motivacion en el trabajo. Algunas podrian
ser complementarias, otras son francamente irreconciliables. Algunas relacionan la
motivacion con un grupo determinado de variables, otras con variables diferentes.
Algunas gozan del apoyo de la evidencia practica, otras no han corrido con la
misma suerte. Algunas nacieron de la especulacién tedrica, otras son hijas de la

praxis.

Lo que se presenta a continuacion es un resumen de las principales teorias sobre
la motivacién. La intencion es mostrar la variedad y riqueza de los distintos

enfoques. Son una mera orientacion, que estimule las busquedas mas profundas.
La Jerarquia de Necesidades (Abraham Maslow)

La Jerarquia de Necesidades de Maslow, es un primer intento de clasificar las
motivaciones humanas y comprender su incidencia sobre la conducta. Las
necesidades del ser humano, segin esta teoria, pueden agruparse en cinco
categorias: necesidades fisioldgicas (tendientes a garantizar la existencia del

individuo y la especie: hambre, sed, suefio, sexo...), necesidades de seguridad

60



(proteccién contra amenazas 0 riesgos, reales o imaginarios), necesidades
sociales o de afiliacién (pertenencia a grupos en los cuales la persona puede dar y
recibir afecto),necesidades psicologicas o del ego (estimacion propia y de otros) y
necesidades de autorrealizacion (desarrollo pleno de la personalidad). Tales
necesidades estan organizadas jerarquicamente en forma de "piramide”, con las

fisiolégicas en la base y las de autorrealizacion en el vértice.

El individuo tiende a satisfacerlas en orden ascendente, de tal manera que
organizara su conducta alrededor de la satisfaccion de las necesidades de menor
orden que estén insatisfechas (las necesidades satisfechas, en otras palabras, no
motivan). Cuando las necesidades que en un momento son motivadoras
comienzan a ser satisfechas de manera regular, el individuo comienza a estar

motivado por las necesidades del siguiente orden.

En el mundo laboral los diferentes tipos de necesidades son satisfechas con
variados y especificos incentivos. Por ejemplo, las necesidades fisiologicas son
satisfechas con incentivos como salarios y beneficios socioeconémicos; las de
seguridad pueden ser satisfechas con estabilidad laboral o proteccién contra
enfermedades profesionales y accidentes de trabajo; las necesidades sociales con
armonicas relaciones interpersonales en su grupo de trabajo; las psicoldgicas con
reconocimientos y ascensos, por ejemplo; las de autorrealizacion con la
asignacion de un trabajo desafiante, adaptado a las expectativas y capacidades

del trabajador.

Gréfica 3, Piramide de Maslow
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Teoria X,Y (Douglas McGregor)

Los planteamientos de McGregor pretenden dar cuenta de los supuestos que
subyacen en las acciones de los gerentes, y de las consecuencias de esas
acciones sobre sus empleados. Todo gerente tiene un conjunto de suposiciones
sobre el hombre y su relacion con el trabajo, los cuales se ubican en un continuo
cuyos extremos se conocen como Teoria X y Teoria Y. El primero de esos
conjuntos de supuestos contienen una vision tradicionalista y pesimista del

hombre y su relacién con el trabajo.

Es la Teoria X, segun la cual los trabajadores son flojos por naturaleza, trabajan
basicamente por dinero, carecen de ambicion, no se identifican con la
organizaciéon, son resistentes al cambio y carecen de aptitudes para el trabajo
complejo. En contraposicion con lo anterior, hay otro conjunto de supuestos de

contenido mas optimista y humanista.

Es la Teoria Y, segun la cual los trabajadores pueden disfrutar de su trabajo tanto
como del juego o el descanso, buscan en el trabajo gratificaciones de orden
superior, son ambiciosos y estan dispuestos a asumir nuevas responsabilidades,
se identifican con la organizacion, son susceptibles al cambio y normalmente

tienen mas aptitudes que las demostradas en el trabajo cotidiano.

Ahora bien, todo gerente orienta sus acciones gerenciales segun los supuestos
gue admiten como ciertos. Un gerente que se identifique con los postulados de la
Teoria X tendera a desarrollar una direccion autocratica: supervisara muy de cerca
de los trabajadores, tratard de influir sobre su conducta a través de premios y
castigos, les indicar4 en detalle lo que tienen que hacer y concentrara en sus

propias manos la toma de decisiones.

Un gerente orientado por la Teoria Y, tenderd a desarrollar un estilo de direccion
democratico o participativo: dara espacio para la autodireccion y el autocontrol,
ofrecera oportunidades para que los individuos desarrollen sus potencialidades, y
brindard autonomia a los trabajadores para que tomen decisiones sobre su

trabajo.
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En sintesis, cada gerente desarrollara un estilo de direccidbn que concuerda con
los supuestos que tiene sobre el hombre y su relacion con el trabajo. Lo mas
importante, sin embargo es la materializacion de la profecia que se auto-cumple:
los trabajadores reaccionaran en forma tal que ratificaran los supuestos iniciales.
Asi, el gerente parte de que los trabajadores tienen ciertas caracteristicas los
dirigen de acuerdo con esos supuestos los trabajadores se van a comportar como

si esos supuestos fueran ciertos.

La Teoria de la Motivacion-Higiene (Frederick Herbert)

La Teoria de la Motivacidon-Higiene, también conocida como Teoria de los dos
Factores o Teoria Bifactorial establece que los factores que generan insatisfaccion
en los trabajadores son de naturaleza totalmente diferente de los factores que

producen satisfaccion.

La teoria parte de que el hombre tiene un doble sistema de necesidades: la
necesidad de evitar el dolor o las situaciones desagradables y la necesidad de

crecer emocional e intelectualmente.

Por ser cualitativamente distintos, cada tipo de necesidad, en el mundo del trabajo,
requiere de incentivos diferentes. Por eso se puede hablar de dos tipos de factores
gue intervienen en la motivacibn en el trabajo. Los factores higiénicos o
preventivos (salario, condiciones ambientales, mecanismos de supervision,
relaciones interpersonales y administracion de la organizacion), evitan la

insatisfaccion pero no producen motivacion ni satisfaccion.

Los factores motivacionales (reconocimiento, sentimiento de logro, autonomia o
responsabilidad, posibilidades de avance y trabajo producen satisfaccidén, a
condicion de que los factores higiénicos estén funcionando aceptablemente. De
esta forma, si no estan funcionando adecuadamente ninguno de los factores, el

individuo se encontrara totalmente insatisfecho.

Si solamente funcionan los factores higiénicos, el trabajador no estara

insatisfecho, pero tampoco estard motivado (especie de punto de indiferencia). Si
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operan los factores motivacionales pero no los higiénicos, el trabajador estara
insatisfecho (estdn bloqueados los efectos de los factores motivacionales). Solo
habrd motivacion cuando ambas clase de factores estén funcionando

adecuadamente.

La Teoria E.R.C. (Clayton Alderfer)

La Teoria E.R.C. expuesta por Alderfer, considera que los seres humanos tienen
tres tipos basicos de necesidades: necesidades de existencia (E), que requieren la
provision de los requisitos materiales para la subsistencia del individuo y de la
especie (abarcan las necesidades fisiologicas y de seguridad de la piramide de
Maslow); necesidades de relacién (R), de mantener interacciones satisfactorias
con otros, sentirse parte de un grupo y dar y recibir afecto (corresponden a las
necesidades sociales y la parte de estima de las necesidades psicoldgicas de
Maslow); y necesidades de Crecimiento (C), anhelo interior de desarrollo personal
y de tener un alto concepto de si mismo (equivalen las necesidades psicolégicas

de autoestima y a la autorrealizacidén en el esquema maslowniano).

Alderfer plantea que esas necesidades se ordenan desde las mas concretas (de
Existencia, que se satisfacen basicamente con incentivos materiales) hasta las
menos concretas (de Crecimiento, cuya fuente de satisfaccion es absolutamente
intrinseca). Aunque no hay una jerarquia rigida como la que establece Maslow, la
energia que alimenta la conducta del individuo tiende a moverse, segun Alderfer,
desde las necesidades mas concretas hacia las menos concretas (E-> R -> C),
dandose el fendmeno de la satisfaccién-proyeccion (se satisface una necesidad y

Se pasa a otra menos concreta).

Sin embargo, Alderfer incluye en su modelo la posibilidad del fenomeno de la
frustracion-regresion, el cual ocurre cuando es bloqueada la satisfaccion de una
necesidad menos concreta (de relacién, por ejemplo) y el individuo retorna con
mas énfasis a la gratificacion de una necesidad mas concreta (de existencia,
pongamos por caso). Otros dos eventos completan los postulados basicos de la

Teoria ERC. Cuando un individuo ve frustrada la satisfaccion de sus necesidades
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de existencia (las mas concretas), se dedica con mas ahinco a la satisfaccion de
otra necesidad de esa misma categoria. Finalmente, cuando un individuo satisface
una necesidad de crecimiento, dirige su conducta a la satisfaccion de otra

necesidad de esa misma naturaleza.

Teoria de las tres necesidades (David McClelland)

Es también conocida como Teoria de las tres necesidades, plantea que una vez
que el individuo ha logrado satisfacer sus necesidades béasicas o primarias
(equivalentes a las necesidades fisiologicas y de seguridad en la jerarquia de
Maslow), la conducta del individuo pasa a estar dominada por tres tipos de
necesidades: necesidades de afiliacién (nAf), que implican el deseo de mantener
relaciones interpersonales amistosas y cercanas; necesidades de logro (nLog),
gue incluyen el impulso de sobresalir, de alcanzar metas, de vencer obstaculos y
tener éxito; y necesidades de poder (nPod), que implican el deseo de ejercer
influencia sobre individuos y situaciones para hacer que ocurran ciertas cosas que

de otra forma no ocurririan.

Las tres motivaciones o necesidades operan simultdneamente, pero en un
determinado momento una de ellas domina sobre las demas y la conducta del
individuo se organiza en la busqueda de la satisfaccion de esa necesidad. La
orientacion hacia alguna de esas motivaciones es aprendida a través del contacto
con agentes socializantes como la familia, la escuela, los medios de comunicacién

y otras organizaciones.

McClelland estableci6 que los realizadores excepcionales (personas de
extraordinario rendimiento) se diferencian de los buenos realizadores (individuos
de rendimiento satisfactorio solamente), porque tienen una altisima motivacion al
logro (mas que por el nivel de conocimientos. Los trabajadores motivados por el
logro buscan trabajos donde las metas sean de riesgo moderado, donde tengan
responsabilidad por los resultados y donde puedan tener retroalimentacion sobre

su rendimiento.
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McClelland establecié que hay una relacion histéricamente comprobable entre la
cantidad de personas motivadas por el logro y el grado de desarrollo de las
naciones. Finalmente, si una elevada motivacion al logro es necesaria para tener
ejecutantes excepcionales, para el ejercicio de la gerencia se necesita motivacion
para el poder, pues el papel del gerente no es el de ejecutar directamente las
tareas, sino dirigir a otros para que las realicen y alcancen determinados objetivos.

La Teoria de las Expectativas (V. Vroom, E. Deci y L. Porter)

La Teoria de las Expectativas da cuenta de los factores que inciden en la
motivacion, por un lado, y de las variables que junto con la motivacion afectan el

rendimiento esperado de los trabajadores.

El rendimiento esperado de un trabajador es el producto de la combinacion de tres
variables: la motivacién, la capacitacion y la percepcién del rol. La motivacién, por
su lado, depende del valor de la recompensa (Valencia) y de la probabilidad de
obtenerla si se hace el esfuerzo adecuado. Esta probabilidad puede
descomponerse en dos: la probabilidad de que el esfuerzo conduzca el resultado
(Expectativa) y la probabilidad de que una vez obtenido el resultado se alcance la
recompensa (Instrumentalidad). Asi, la motivacion es la cantidad de esfuerzo que

el individuo esté dispuesto a hacer para lograr sus metas organizacionales.

La motivacion va a depender de cuanto valor le otorgue el individuo a la
recompensa ofrecida (es decir, a la capacidad del incentivo para satisfacer sus
necesidades dominantes) y de la probabilidad subjetiva (expectativa x
instrumentalidad) que él perciba de que puede efectivamente alcanzar esa
recompensa si logra las metas organizacionales. Una elevada motivacion no basta
para esperar un buen rendimiento (o sea, un logro satisfactorio de las metas

organizacionales).

Dos factores adicionales entran en juego. Uno de ellos es la capacitacion, (vale
decir, las habilidades para desempefarse eficientemente en su cargo actual). El
otro es la percepcion del rol (esto es, el grado de correspondencia entre lo que el

individuo piensa que debe hacer y lo que su supervisor, que es quien mide su
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rendimiento, espera de él). De suerte que un alto valor de la recompensa y una
alta probabilidad percibida de que puede obtenerla produce en el trabajador una
alta motivaciéon, que combinada con una buena capacitacion y un acertado
conocimiento de su rol, generaria un elevado rendimiento esperado. Un bajo valor
de cualquiera de estas variables produce un sensible descenso en el rendimiento

esperado.

La Teoria de la Equidad (J. Stacey Adams)

La Teoria de la Equidad pretende explicar el efecto que tiene sobre la motivacion
la comparacion que los individuos hacen entre su situacion (en términos de los
aportes que hace y los beneficios que recibe) y la de otras personas o grupos que

se toman como referencias.

En el seno de una organizaciéon, cada individuo brinda ciertos Aportes (A) en su
trabajo (conocimientos, experiencia, tiempo, esfuerzo, dedicacion, entusiasmo...) y
percibe un conjunto de Resultados (R) (salario, otros beneficios socioeconémicos,
prestigio, estimacioén, afecto...). Los individuos tienden a comparar los resultados y
aportes propios con los resultados y aportes de otras personas o grupos de

referencia.

Si denominamos Rp y Ap a los resultados y aportes propios, y Rpr y Apr a los
resultados aportes del referente, se pueden dar las comparaciones siguientes: Si
(Rp/Ap) = (Rpr/Apr) hay sensacion de equidad, pues la relacion entre los
resultados y los aportes propios es equivalente a la relacién entre resultados y
aportes del referente. En tal situaciéon el individuo se siente motivado hacia una

conducta de elevado rendimiento.

Si (Rp/Ap) < (Rpr/Apr) hay sensaciéon de inequidad pues se siente sub-retribuido.
En tal caso, el individuo ve disminuida su motivacion y desarrolla conductas
compensatorias (por lo general disminuyendo sus aportes o incrementando sus

resultados por cualquier via).
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Por dltimo, si (Rp/Ap) > (Rpr/Apr) el individuo puede desarrollar cierto sentimiento
de culpa e igualmente asume conductas para restablecer la equidad (por lo
general, incrementando sus aportes o disminuyendo sus resultados). Ademas de
alterar los aportes y/o los resultados propios, las personas pueden desarrollan
otras conductas para restituir la equidad: pueden modificar los aportes del
referente, modificar los resultados del referente, cambiar el referente o cambiar la

situacion.

Segun la Teoria de la Equidad, el individuo puede hacer las comparaciones con un
referente dentro de la misma organizaciéon (interno de otro), con otra persona de
otra organizacion (externo de otro), con su propia experiencia en otros puestos de
la misma organizacion (interno propio), o con la experiencia de la propia persona

en otra organizacion (externo propio).

La Teoria de la Evaluacion Cognoscitiva (E. Deci, R. Ryany R. de Charm)

La Teoria de la Evaluacién Cognoscitiva busca determinar la influencia de las
recompensas sobra la motivacion intrinseca. Basicamente plantea que cuando
una persona realiza una actividad impulsado por motivaciéon intrinseca y recibe
alguna recompensa (motivador extrinseco) esto provoca una disminucién de la

motivacion intrinseca inicial.

La explicacibn mas comun del fendmeno sefala que al agregar compensaciones
externas (recompensas), el individuo empieza a percibir que su conducta es
controlada desde afuera, por otros (los otorgantes de la recompensa). Esto afecta
negativamente su autodeterminacion y resiente su motivacion intrinseca. Se ha
descubierto, sin embargo, que no todas las recompensas tienen el mismo efecto
sobre la motivacion intrinseca. Las recompensas tangibles (dinero o cualquier otro
premio material, por ejemplo) disminuyen la motivacion intrinseca, mientras que

las recompensas intangibles (un elogio, verbigracia) no la afectan.

Por otro lado, las recompensas esperadas (anunciadas con antelacion)
disminuyen la motivacion intrinseca, mientras que las recompensas inesperadas

no la afectan. Asi, una recompensa tangible y esperada afecta fuertemente la
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motivacion intrinseca. Una recompensa intangible e inesperada no la afectaria. De
tal forma que la relacion entre recompensas externas y motivacion intrinseca no es

tan lineal como en un principio se creyo.

Otro par de factores suministra una idea mas clara de esta relacion, Toda
recompensa tiene dos efectos: un efecto controlador de la conducta (moldea el
comportamiento en la direccion deseada por el otorgante de la recompensa,
afectando asi la autodeterminacién del individuo) y un efecto informativo sobre su
competencia (le comunica a la persona su nivel de habilidad para la realizacion de

la tarea).

Si una recompensa tiene un efecto poco controlador (promueve la
autodeterminacién) hace que la motivacion intrinseca aumente. Esto no ocurre si
la recompensa tiene un alto efecto controlador (niega la autodeterminacién). Por
otro lado, si la informacion hace que el individuo se perciba como muy
competente, se estimula la motivacion intrinseca. Lo contrario ocurre si la

informacion hace énfasis en las fallas y transmite una idea de baja competencia.

Teoria del establecimiento de metas (Edwin Locke)

Esta teoria destaca el papel motivador de las metas especificas en el
comportamiento del individuo. Una meta es cualquier cosa que un individuo se

esfuerce por alcanzar.

En igualdad de las demas condiciones (capacidad, conocimiento de la tarea,
atractivo de las recompensas, disponibilidad de recursos), un trabajador con metas
claras tendra un mejor rendimiento que otro que no las tenga o cuyas metas sean

difusas.

Para que las metas puedan obrar como incentivadores de la motivacién deben
tener cierto grado de dificultad (metas con muy baja o demasiada dificultad no
operan como motivadoras), deben ser especificas (sefialar clara y precisamente
qué es lo que se desea lograr). Las metas especificas y dificiles despiertan deseos

de alcanzarla (intensidad de la motivacion), orientan la conducta en un
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determinado sentido (direccion) y estimulan la persistencia a lo largo del tiempo,
hasta que se logra la meta. Ademas, tiene que haber retroalimentacion, es decir,
el individuo debe tener la posibilidad de conocer sus progresos en su camino a la

meta.

Pero no basta con metas especificas y desafiantes, y con la posibilidad de
retroalimentacion. La influencia de esas metas sobre el rendimiento esta
moderado por otros factores: el compromiso con la meta (grado de aceptacion, ya
sea porgue el individuo particip6 en su fijacion o porque quien la asigné es
percibida como creible y digna de confianza), la eficacia personal (vale decir, la
percepcion que tenga el individuo sobre su propia capacidad para alcanzar la
meta), el tipo de tareas (las metas grupales generan menos entusiasmo porque los
resultados no dependen del individuo solamente sino de la actuacion de otros que
€l no controla) y la cultura nacional (el tipo de valores y motivaciones estimulados

por la cultura de la sociedad).

Ventajas de trabajar con enfoque a procesos.
Los modelos de madurez y de capacidad (CMMs)

Este modelo es util en la investigacion, para ayudar a las organizaciones a
desarrollar y a mantener productos y servicios de calidad, y en las que una

organizacion puede enfocarse para mejorar su actividad productiva.
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La Figura 1.1 ilustra las tres dimensiones criticas sobre las cuales tipicamente se
concentran las organizaciones: las personas, los métodos y procedimientos, y las

herramientas y equipamiento.

Métodos y procedimientos
que definen las relaciones
entre tareas
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Figura 1.1. Las tres dimensiones criticas

Pero, squé es lo que sustenta todo el conjunto? “Los procesos utilizados en la
organizacion”. Estos permiten alinear el modo de operar de la organizacion,

evolucionar e incorporar los conocimientos de como hacer mejor las cosas.

Los procesos permiten también explotar mejor los recursos y comprender las

tendencias de su actividad.
Esto no quiere decir que las personas y la tecnologia no sean importantes.

Vivimos en un mundo donde la tecnologia cambia de orden de magnitud cada diez
afios. Analogamente, las personas trabajan normalmente para varias
organizaciones a lo largo de su vida profesional. Un enfoque centrado en procesos
proporciona la infraestructura necesaria para hacer frente a este mundo en
constante evolucion, maximizar la productividad de las personas y utilizar la

tecnologia con el fin de ser mas competitivo.

71



La industria ha reconocido desde hace tiempo la importancia de la eficiencia y de
la eficacia de los procesos. Hoy en dia, muchas de las organizaciones industriales
y de las empresas del sector de servicios reconocen la importancia de los

procesos de calidad.

El proceso ayuda a los miembros de una organizacion a alcanzar los objetivos
estratégicos ayudandoles a trabajar mas inteligentemente, no mas duro, y de un
modo mas consistente. Los procesos eficaces también proporcionan un medio
para introducir y utilizar nuevas tecnologias de forma que permitan responder

mejor a los objetivos estratégicos de la organizacion.

En la década de los 30, Walter Shewhart comenz6 a trabajar en la mejora de
procesos introduciendo los principios del control estadistico de la calidad
[Shewhart 1931]. Estos principios fueron refinados por W. Edwards Deming
[Deming 1986], Phillip Crosby [Crosby 1979] y Joseph Juran [Juran 1988]. Watts
Humphrey, Ron Radice y otros los ampliaron y comenzaron a aplicarlos al
software en su trabajo en IBM y en el SEI [Humphrey 1989]. El libro de Humphrey,
Managing the Software Process, describe los principios y conceptos basicos en los

cuales se basan muchos de los modelos de madurez y de capacidad (CMMs).

Tomado la premisa de la gestion de proceso, “la calidad de un sistema o de un
producto esta muy influenciada por la calidad del proceso empleado para
desarrollarlo y para mantenerlo”, y definen los CMMs que lo reflejan. La adhesion
a este principio se encuentra en el seno de los movimientos de calidad de todo el
mundo, como Ilo muestra la ISO/IEC (International Organization for
Standardization/International Electrotechnical Comission) en su conjunto de

estandares.

De este modo el lograr la motivacion para que el personal de la organizacion
participe en los equipos de trabajo de sus aéreas o0 en los equipos de alto
rendimiento propicia una mejor comprension de los sistemas de gestion de la
Calidad basados en procesos y a su vez permiten la transicion gradual del trabajo

basado en funciones hacia el trabajo fincado en procesos.
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Se mejora la elaboracion de productos y de los servicios al realizar el trabajo en
Equipo con enfoque a sus actividades en los procesos.

El cambio de la forma de ejecutar procesos y otros medios estructurales como los
sistemas de informacion y de organizacion da a la organizacibn ventajas

competitivas.
7. Discusion

Como producto del diagnostico situacional de las organizaciones o empresas Yy
para fortalecer el rendimiento de sus actividades cotidianas, por la importancia de
la suma de esfuerzos y la concurrencia de personas con habilidades y
capacidades multidisciplinarias, el trabajo en equipo se convierte en mucho mas
que un estilo de dirigir y se, traduce en una filosofia de vida laboral de las

personas.

A partir de este concepto, es posible inferir que la conformaciéon e implementacion
de trabajo en equipo orientado al alto rendimiento, es necesario por su importancia
normativa ya que los equipos satisfacen necesidades de orden superior por la
motivacion, sentimientos de pertenencia y autoeficacia, ademas de mayor
compromiso por la Organizacion, la iniciativa de aportar ideas, una mayor
productividad, mejores resultados, fortaleciendo la comunicacion entre los
integrantes de la dirigencia, por lo cual su implementacion en areas especificas de
trabajo se hace necesaria, para que con los resultados obtenidos de su ejecucién
sirva de modelo para multiplicar su aplicacion al resto de la estructura

organizacional.

El avance mostrado hoy en dia por las organizaciones lideres, implica dejar en el
pasado la inflexibilidad al cambio, por lo que ahora se busca el desarrollo de
organizaciones inteligentes que utilicen el conocimiento para desarrollar
estructuras y recursos humanos capacitados con una alta responsiva, es decir,
gue reaccionen con rapidez a sugerencias e influencias de aprendizaje, siendo
necesario para ello el énfasis en el trabajo de alto rendimiento, el empoderamiento
individual, vinculacién de la informacion, apertura, experimentacion (aprender de

los errores), y creatividad.
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De esta manera se tiene la viabilidad de generar nuevas conductas hacia los
demas integrantes de la organizacion, y poder eliminar la resistencia al cambio y
de ahi partir hacia las modificaciones organizacionales en el corto y largo plazo, es
decir que con una clara vision de desarrollo, se pueden modificar la rigidez

normativa y la débil cultura laboral.

El cambio de la forma de ejecutar procesos y otros medios estructurales como los
sistemas de informacion y de organizacion, debe estar orientado a la satisfaccion
del cliente y a convertir las actividades que se realizan, cumpliendo una funcién en

actividades que estén enmarcadas dentro de procesos mas eficaces y eficientes.

Tomando como referente lo anterior, las organizaciones deben considerar el
ejecutar nuevas acciones al interior de la misma, orientarse hacia los clientes
internos y externos, pensar de una nueva forma los procesos fundamentales que
conducen a mejoras en tiempo de ciclo y en la productividad, en una
reorganizacion estructural, que divide la jerarquia del trabajo funcional en equipos
multifuncionales ademas de nuevos sistemas de informacion y medicion, usando
los nuevos avances tecnoldgicos para conducir una mejor distribucion de datos y

de la toma de decisiones.

Las organizaciones con estructuras multifuncionales, proporcionan mejor
coordinacién integracion de trabajo, tiempos de respuesta mas breves y controles
de costos mas sencillos. Este ultimo tipo de organizacién ofrece asi mismo niveles

mas elevados de creatividad de los empleados y de satisfaccion en el empleo.

8. Conclusiones

-Muchas organizaciones se basan en los recursos humanos, las materias primas,
los materiales y los recursos financieros cuando trabajan en la administracién o

gestion de ella, pero no valoran ni tienen en cuenta los procesos, se debe de
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aprovechar las oportunidades que nos brinda esta variante como una verdadera

ventaja competitiva para la organizacion.

-Debemos reflexionar sobre las limitaciones que tiene la utilizacion de los disefios
organizacionales tradicionales de trabajo basado en funciones, asi como la
importancia y los beneficios que nos brinda el enfoque basado en procesos y el
realizar las actividades cotidianas en un trabajo en equipo. La gestiéon basada en
procesos concibe a la organizacibn como un sistema que interrelaciona varios
subsistemas que son los procesos que la conforman, esto permite, la posibilidad
de identificar los procesos y analizarlos para de esta manera poder valorar los que
deben ser perfeccionados garantizando una proyeccion y un desempefio mas

eficaz y mas eficiente.

-Importancia trascendental y decisiva, lo constituye la participacién de todos los
trabajadores de la organizacion en la definicion y andlisis de los procesos, su
enfoque, gestion y demas elementos que planteo en este trabajo. Para nuestros
directivos, técnicos y trabajadores en general es muy importante que estos
conceptos formen parte de su cultura para que de manera conjunta se puedan
acometer en las organizaciones a las cuales pertenecen, la aplicacion de los
mismos para alcanzar resultados superiores de trabajo, disminuir los costos e
incrementar la satisfaccién laboral elemento de suma importancia para la
motivacion de los trabajadores sin la cual la inclinacién adecuada hacia el trabajo

no seria posible.

-Las necesidades que mas prevalecen en los trabajadores son la seguridad,
necesidades crecientes de desarrollo y de superacion profesional, las cuales
inciden con los aspectos de la motivacion. Se debe trabajar sobre la base de una
adecuada motivacién, teniendo en cuenta que los factores motivacionales que
llevan al hombre a trabajar abarcan recompensas sociales, tales como la
interaccion social, el respeto, la aprobacion, el reconocimiento, el estatus y el

sentimiento de utilidad.

- “Para lograr este propdsito se tiene que tomar como base el analisis del
comportamiento actual y en donde se detecten y presenten resistencias al cambio

se deben plantear estrategias de negociacion y poder asi tomar las acciones
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correspondientes para implementar la mejora e instituir los controles necesarios
para asegurar los nuevos niveles de desempeiio en los EAR, pero ya con un

enfoque a procesos”.

Y ya por ultimo: “La composicion de equipos de trabajo de alto rendimiento (EAR)
para determinadas actividades en conjunto conforma una muy buena estrategia
que se pudiera emplear, en vista del éxito que han tenido las industrias y

organizaciones que se han enfocado a este aspecto”.
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