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INTRODUCCION

" MAS QUE UN CAMBIO DE CIENCIA Y DE TECNOLOGIA, 1A CAPACITACION

DEBE PROMOVER UN CAMBIO DE MENTALIDAD."

No existe una sola forma de concebir y hacer las
cosas. La c¢iencia, la técnica y el arte nos ofrecen alternativas
pgra aproximarnos a la verdad de las cosas.

De tal manera que la metodologia no tiene por que basarse en
una estéril rigidez. Proponiendo con esto cambiar del ™ DEBE SER
DE ESTA FORMA Y, hacia el " TAMBIEN PUEDE SER DE ESTA FORMA .

Lo importante es no perder el objetivo de las cosas, la
concepcidn de las situaciones es variable dependiendo dei grupo
social del que se trate.

La verdad no tiene por gue ser aceptada gratuitamente por el
hombre sino que deberd ser cuestionada por &l mismo,

La presente tesis tiene por objetivo el plantear una forma de
incrementar el desarrollo, la competitividad y la productividad
de la empresa a través de una eficlente y constante capacitacién
de los recursos humanos.

Establecemos a la capacitacién como un medio viable, a tfavés
del cual se puede cumplir el objetivo antes mencionado. Debido a
que la capacitacioén es un imperativo inseparable y permanente del

honbre, desde el punto de vista humano tanto como la respiracién



o aliﬁentacién para el organismo, no se trata pués, de una
actividad accesoria inventada por determinada persona o grupo
social en particular.

El hecho de que la educacién es una realidad intrinseca del
hombre no se remite unicamente a la teoria o ciencias de la
educacidn, estas son fermas y no escencias que por lo mismo son
cambiantes conforme a la historia de la humanidad.

Hemos tomado e)] concepto de educacidén como sindnimo o
equivalente de capacitacidn no obstante que aquel término es
mucho mas amplio. En este sentido, 81 capacitar es poner a
disposicién de alguien el conjunte de conocimientos que 1lo
habiiiten para dar respuesta al conjunto de planteamientos que
surgen del entorno social y laboral en el que se desenvuelve,

esto equivale a decir que:

" LA CAPACITACION ES UN PROCESO QUE PROPORCIONA AL HOMBRE

LOS MEDIOS PARA SU PROPIA REALIZACION, "

La capacitacidn es, pues, una necesidad humana gque con base
en el perfeccionamiento gradual e integral del individuo lo va
haciendo nas hdbil para poner en practica acciones concientes que
deh como resultado el mejor desempefio de sus responsabilidades.

En México . ademds de manejar el concepto de capacitacién como
necesidad huﬁana, se promovié a la capacitacién como.necesidad

productiva, ésto debido a las condiciones politicas y sociales en



el pais, durante los ultimos afios.

Al respecto, las entidades empleadoras deben tomar en cuenta
que a mejores trabajadores integralmente considerados,
corresponderd mayor produccién, cuantitativa y cualitativamente y
en esa medida habran de preocuparse por desarrollar a su personal
-como el primerc y principal factor de la produccién.

Negar 1la gran importancia que tiene la capacitacidn desde el
punto de vista econdmico es un gran error, pero también lo‘es, y
mey grande, considerar que el aspecto econdémico y productivo
consfituye en si mismo el fundamento y finalidad del proceso
capacitador.

En la presente tesis planteamos a la capacitacién como una
realidad 1legal, estableciendo que toda empresa debe cumplir con
el requisito de capacitar a sus empleados, El trabajo plantea la
forma en que una empresa "X* en particular, adopta esta
obligacion legal.

Posteriormente establecemos los puntos que a nuestra
consideracisn se deben incluir en un programa de capacitacién,
para ser aplicados practicamente. Finalmente se realizan
conclusiones respecto a la experiencia obtenida en este trabajo.

Es nuestra voluntad propiciar la concientizacién de que la
capacitacién es un factor de progreso para la empresa con
beneficios  para los participanteé de ella, esto  seqin las
_ expectativas de cada una de las partes empresarios y empleédos,

toca pués en lo particular a los capacitadores y creadores de los



programas de capacitacién en las empresas, el conciliaf las
necésidades de produceidén. con las necesidades humanas de los
trabajadores, quienes partiendo de la premisa de que la
capacitacién es una de las formas de educacién no formal, debe
contribuir a incrementar la capacidad comunitaria y satisfacer

las necesidades basicas del hombre.
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CAPITULO I.
MARCO LEGAL

Se ha establecido, que la capacitacicn es
conceptualmente necesaria. Partiendo de esta idea, la legislacién
se ha propuesto darle forma a esta actividad. Esto implica que
dentro de un marco legal, se hayan establecido los esquemas
necesarios para llevar a cabo esta actividad, intentando con esto
normar su desenmpefic en cuanto a las formas en que se debe
impartir la capacitacién.

El concepto legal de la capacitacién en México ha
evolucionado, aungue no con esto queremos decir que se hayan
alcanzado los niveles que se requieren para la época actual.

En materia de capacitacién, durante los afios 30’s, en
México se contaba con un " contratc de aprendizaje ", el cual
presentaba un enfoque de capacitacion bastante primitivo, pués el
concepto de capacitacién planteado en este documento se orientaba
‘unicamente hacia una especializacién del hombre hacia la maquina,
esta relacidn se inclinaba por 1la explotacidén del trabajador,
afortunadamente el contrato de aprendizaje desaparecié y para
1973, la capacitacién fue elevada a rango constitucional y éste-
fue el punto de partida para el actual concépto legal de
capacitacién,'plasmado en la Ley Federal de Trabajo.'

Respecte de. la imparticion de capacitacién, se pueden

esbozar dos niveles de ‘alcances en ésta. Primero tenemos un



enfoque productivo, en el cual la informacién dque se maneje
dentro del programa de capacitacidn, se va a remitir hacia la
relacién Hombre-Maquina ( entiendo por maquina el objeto de
trabajo, labor a desempefiar o actividad a desarrollar dentro de
la organizacién en la gque se encuentre ). Enfocados sobre esta
relacidén, el objetivo de 1la capacitacién se orienta hacia el
crecimiento de los participantes de la organizacién.

~ En segundo lugar tenemos un enfogque orientado hacia el
desarrollo integro del individuo como miembro de la sociedad.
Bajo este enfoque se pretende desarrollar todas las 4reas del’
individuo, no unicamente las que se relacionen estrictamente con
su trabajo como tal. Este plantea que si el individuo tiene un
désarrollo equilibrado, éste équilibrio incluira su desarrollo en
él area de trabajo, como consecuencia de ese desarrollo, la-
empresa ( organizacidn ) recibird beneticios productivos.

La ley unicamente se inclina por el primer enfoque,
dependera de cada organizacion el definir los alcances de su
programa de capacitacidn, ya que lo contenido en el marco legal,
es unicamnete lo necesario, mas no lo suficiente.

Como ejemplo de lo anterior, en la LFT cap III bis Art.
153-F, se estipulan como objetivos: :

 I.- Actualizar y perfeccionar 1os'conocimientos y
habilidades del trabajador en su actividad; asi
como proporcionérle informacién sobre la aplicacién

de su nuava tecnologia en ella.



II.~Preparar al trabajador para ocupar una vacante

o puesto de nueva creacidn.
IIT.- Prevencidn de riesgos de trabajo.
IV.- Incrementar la productividad: y

V.-  En general mejorar las aptitudes .del

trabajador.

En este articulc en ningin momento s&e menciona ala
capacitacién como medio para lograr un desarrollo integro del
individuo como tal ¥y como participante de una organizacién
especifica. ( se considera al individuo como dentro y para un
trabajo. ) . 7

Esto por una parte pone de manifiesto gue la ley en
materia de capacitacién queda muy por debajo de las necesidades
reales de la sociedad mexicana y por otra concuerda con la
capacteristica del desarrollo gque plantea Ackoff, en el éentidd
que el desarrollo no puede ser dado ni impuesto sobre una
persona. Tampoco un goblierno puede imponer el desarrocllo a su
pueblo, ni una empresa a sus empleados. Lo mis que se puede hacer

“es alentar y facilitar el desarrollo, proporcionar la busqueda
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del desarrollo. De conseguirse poner en practica estas ideas, se
habria alcanzado la valiosa meta. de esta forma el orientar la
capacitacién bajo este enfoque confirma que varios articulos
legales en materia de capacitacién son perfectibles de adecuarse
a las necesidades actuales, '

Ahora, esto no significa gque a partir de 1978, aiio en
que la capacitacion se eleva a rango constitucional a través de
las modificaciones introducidas a la Ley Federal del Trabajo para
disponer de un marco juridico que establece el Sistema Nacional
de . capacitacion y Adistramiente, no se hayan dado avances
importantes en esta linea.

Entre los que se mencionan:

A partir de 1978 se han adgquiridc un numero
bastante considerable de recursos materiales y humanos para la
capacitacién y el adiestramiento del trabajador, por lo que se
" han lograde buenas instalaciones de capacitacidn, buenos diseiios,
metodologias y métodos diddcticos, planes y programas que han
tenido éxito en su aplicaciédn.

Actualmente, mds de 9000 empresas han registrade sus
comisiones mixtas para planes de capacitacién y mds de 5000 han
registrade sus programas de capacitacién y adistramiento. Esto es
por si mismo un avance, sin embargo, a pesar de estos logros, en
materia 4de capacitacidén  siguen existiendo carencias bastantes

profundas y signifjcativas, entre las que se podrian mencionar:
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a) TLa falta en el cumplimiento de varias empresas,
sean estas pidblicas o privadas, respecto de los
preceptos gue ordena la ley para la capacitacidn.

b) La. deficiente difusién de programas de
capacitacién y esto propicia una baja probabilidad
de éxito del programa de capacitacidén a implantar.
¢) Burocratizacién en los tramites de registro de
los programas de capacitacién.

d) Deficiente coordinacién entre el sistema de
capacitacién Yy los directanente interesados,
consecuentemente los recursos ( de capacitacidn )
no son utilizados eficientemente.

e) El desconocimiento por parte de los trabajadores
.de su derecho y cbligacién a capacitarse.

f) Desequilibrio sectorial en la imparticidén de
capacitacién ( p.ej. el sector industrial desempefia
mas- programas gue el sector rural ).

g) El1 1limitado papel que ha jugado la Secretaria
del Trabajo, en cuanto a su contacto y asistencia
técnica a los niveles del Sistema Nacionalv de
Capacitacién, que son las Comisiones Mixtas de
‘capacitacién ¥ adistramiento, los  Comites
‘Nacionales de capacitacién y adistramiento,- los
Consejos cConsultivos Estatales -de capacitacidény

adistramineto ¥ la Direccién  General de
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Capacitacisdn y Prodﬁctividad.

De esta forma se cbserva que a pesar de gue en la ley se
incluye este aspecto como un derecho social y consecusntenente
como una obligacidn, no se ha resuelto aun el problema de la
capacitacidn en México; a manera de analisis debemos considerar a
la capacitacién, no como un regldn aislado, sine que se
encuentra contenido en un sistema mas amplio; 1la sociedad
mexicana, con caracteristicas sociales, culturales, econdmicas y
politicas muy particulares, de las cuales la capacitacidn no estd
exenta de ser influenciada. Con esto gueremos establecer que la
legislacion por si sola nd resolverd el problema, solc sera parte
de la solucidn. '

Ante la necesidad de inpartir capacitacidon en las
empresas, Ssurge como consecuencia la necesidad de un organismo
regulatorio oficial para llevar a cabo esta actividad. Es asi
como llega el nacimiento de la UCECA ( Unidad Coordinadora del
Empleo, Capacitacién y Adistramiento }, la cual tiene como
objetivo primordial el vigilar que en todas las organizaciones se
esté otorgrando la capacitacidén a todos los empleados en todos
los niveles de la empresa.

De tal obligacién surge desgraciadamente- la
comerciaiizacisén de la capacitacidn, la cual se manifiesta bajo
tas siguientes condiciones:

- capacitar . coma  un negocio,no comoe un  procaso

educativo.
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- Capacitar por capacitaf.

- Capacitar unicamente por cumplir ‘un requisito

legal.

Estas condiciones distan wmucho del mundo del deber ser
sin embargo, forman parte del mundo real, Y por lo mismo deberd
tenerse cuidado de no caer en alguna de estas condiciones al
momento de plantear un programa de capacltacion.

Especificamente, el concepto 1legal de la capacitacioén
surge bajo la sigufente forma:

Constitucidén Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

Art, 123, apartado A, Fraccidn XIII y XXXI.

Fraccidn XIII, " Las empresas, cualquiera que sea
su  actividad, estaran obligadas & = proporcionar a sus
trabajadores, capacitacién o adistramiento para el trabajo. La
Ley reglamentaria determinard, los sistemas, métodos y
procedimientns conforme a los cuales los patrones deberdan cumplir
con dicha obligacidn."

Fraceién XXXI," La aplicacidon de 1las Leyes del
Trabajo corresponde a las autoridades de los egtados, en susg
respectivas jurisdicciones, pero es de la competencia exclusiva
de las autoridades federales en los asuntos relativos a ....%
ﬁambién serd compefencia exclusiva de las autoridades federaleé,
la -aplicacién de las disposiciones de trabajo ....., respecto a:
las obligaciones de los patrones en materia de capacitacién y

adistramiento de sus trabajadores.....para lo cual las
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autoridades federales contardn con el auxilio de las estatales,
cuando se trate de ramas o actividades de jurisdiccién local...."

De esta manera, dentro del concepto legél nas
general, pero también de mayor Jerarquia como lo es 1a
Constitucién Politica de 1los Estados Unidos Mexicanos, se da
entrada a la capacitacién bajo enfoque legal,

Asi mismo, en estas fracciones se establece que la Ley
Federal del Trabajo sera la encargada de estructurar la forma en
que deberd cumplirse con este derecho constitucional.

A su vez la Ley Federal del Trabajo establece:

Articulo 3'. ( Titulo primero: principios generales )

... Asi mismo es de interés social promover y wvigilar la
capacitacién y el adistramiento de los trabajadores.®

Articule 3‘. ( Titulo primereo: principios generales )

..." El patrén y los trabajadores extranjeros, tendran
la obligacidén solidaria de capacitar a trabajadores mexicancs en
la egpecialidad de que se trate ". 7

Articuloe 25 ( Titulo segundo: relaciones
individuales de trabajo.)_

" El escrito en que consten las condiciones de trabajo
debera contener ...... Fracec. VIII. 1la indicacién de qﬁe el
trabajador serd <capacitade o adiestrado en los términos de los
planes y pfogramas eéﬁablecidos 0. que se establezcan enrla
empresa, conforme a los dispuesto en la Ley."...

Articulo 132 { Titulo cuarto: derechos 'y
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obligaciones de los trabajadores y patrones.)

Son obligaciones de los patrones:

— Fracc. XV.- Proporcionar capacitacién vy
adistramiento a sus trabajadores, en los términos del cap. III
bis, de este Capituio".

..." Fracc. XXVIII.- Participar en la integracién y
funcionamiento de las comisiones que deben formarse en cada
~centro de trabajo, de acuerde a lo establecido en la ley".

El Capitulc III Bis, trata de 1la capacitacion vy
adiestramiento de los trabajadores, de manera mas especifica., A
continuacién se presenta una descripcién de éste articulo de
manera resumida.

Los articulos 153-~A al 153-X, de la Ley Federal del
Trabajo, (LFT) establecen los lineamientos legales para efectuar
la capacitacion.

Primero fundamenta la imparticidn de capacitacién en el
derecho del trabajador a que su patrén le proporcione
capacitacién o adistramiento, para esto se estableccen las
‘opciones por medio de las cuales se va a impartir la
capacitacién, si va a ser dentro o fuera de la empresa, impartida
por . personal proplo o ajeno, si la imparticién va a ser pafa la
empresa’ en cuestidn tnicamente o mediante adhesion a un programa

de capacitacién sectorial.

En cualquier caso las personas o instituciones que sean
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destinadas para impartir 1la capacitacién, deberin estar
autorizadas y registradas por la Secretaria del‘Trabajo, para
conseguir este registro se deben satisfacer requisitos
establecidos por la Ley, entre los gque se encuentran:

- Comprobar que quienes capacitan, estén
profesionalmente preparados en el Area o actividad
en que impartirdn sus conocimientos.

- No estar ligados con algun credo religioso segin el
art. '3 constitucional,

La capacltacién deberad impartirse al trabajador durante
las horas de su jornada de trabajo, salvo en el gue debido a la
naturaleza de los servicios a desempefiar, patron y empleado
convengan . en un horario de capacitacién diferente al de la
jornada de trabajo.

La capacitacion y adistramiento deben tener por objeto:

- Actualizar  y perfeccionar 1los conocimientos y
habjilidades del <trabajador en su actividad, -asi
como, proporcionarle informacién sobre la
aplicac'xéh de nueva tecnologia al respecto.

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

- Prevenir riesgos de trabajo.

- INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD.

- Mejorar aptitudes del trabajador.

Al respecto el hecho de que un trabajador éste en el -
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pericdo de capacitacién dentro de una enppresa, pero ain no
desempefie las actividades productivas para las que fue requerido,
no implica que no se considere como empleado conforme a las
condiciones generales de trabajo gue rijan en la empresa.

Ahora 1los trabajadores también tienen obligacicnes que
cumplir respecto de los programas de capacitacién, entre las que
se mencionan:

- Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de

grups y demas actividades que formen parte del

proceso de capacitacidn o adistramiento.

- Atender las indicacicnes de las personas. gue
impartan la capacitacién, cumplir con lo programas

que eéstas establezcan.

- Presentar los exdamenes de evaluaclén de
conocimientos y de aptitudes que sea requeridos.

Para eguilibrar interesés en 1a elaboracién de 1los
planes 'y programas de capacitacién, se crearan comisiones mixtas
de capacitacidn y adiestramiento, las cuales estaran formadas por
representantes de los trabajadores y de los patrones; { el numero
de. representantes variara de acuerdo al nimero de empleados de la
empresa, perc siempre estardn numéricamente equlibrados }.

La autoridad de estas comigsiones mixtasg, estard
subordinaga a las autoridades laborales, las cuales cuidaran éne

las  comisiones mixtas de capacitacién y adistramiento se integren
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Yy fuﬁcionen oportunamente y . normalmente, vigilando el
chmplimiento de las dispusiciones legales. A su vez, la
Secretaria del Trabajo puéde convocar a estas agrupaciones para
formar Comités Naclonales de Capacitacidn y Adiestramiento, los
cuales funcionardn como medios de integracién, retroalimentacidn
y evaluacidén de los programas de capacitacién a nivel nacional.

Para efectos de los contratos colectivos de trabajo,
éstos deberan  incluir cléusulas relativas a la obligacidn
patronal de proporcionar capacitacién y adistramiento a leos
trabajadores, conforme a lo establecido en la Ley, incluyendo los
plazos en los cuales se deben presentar los planes y programas
ante la Secretaria del Trabajo para su aprobacién, de la misma
forma, se deben seguir los plazos qgue la ley establece para esta
actividad.

En ambos casos los planes y programas deberan incluir

informacién referente a :

- Périodos de vigencia del programa.

- Etapas durante las cuales se impartiré la
capacitacién y el adiestramiento al total de los
trabajdores y en todos los niveles de la empresa.

- Sefialar el procedimiénto de seleccién a ﬁr&vé; dél
cual se - establecerd el orden en que seran
capacitados los trabajadores de un mismo puestd Yy
qatégoria.

- Especificar nombre 'y numero de registro —en 1la
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Secretaria de T;abajo y de los instructores.

En caso de que el patrén no cumpla con las formas de
presentacién de los planes y programas de capacitacién, y que
esto no se realice dentro de los plazos establecidos por la ley,
el patrén serd sancionado segun el articulo 994, fracc, IV de la
Ley Federal del Trabajo.

Una vez implantados 1los planés Y programas de
capacitacién y adistramiento, los trabajadores deberan recibir
una constancia dé su capacitacidén, siempre ¥y cuando se hayan
aprobado los exdmenes correspondientes. La constancia a expedir
por la persona o institucién capacitadora deberd  ser
autentificada por la Comisién Mixta de cCapacitacién y
Adistramiento de la empresa, ésta a su vez,  informard a la
Secretaria del Trabajo para consolidar al patrdén de trabajadores
capacitados.

En caso de gque un trabajador se niegue a recibir el
curso de capacitacién argumentando que tiene los conocimientos
necesarios respecto al curso a impartir, el trabajador debera
presentar un examen de suficiencia ante la entidad instructora.
Hecho esto y aprobado el examen, el trabajador recibiri la

constancia, al igual que en el otro caseo.

Estas constancias de capacitacién surtirdn efectos, para

fines de ascenso, dentro de la empresa, basados en una seleccidén
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de aptitudes, previa a la ocupacién del puesto a desempefiar.

Los trabajadores vy patrones tendran derecho a ejercitar
ante juntas de Conciliacién y Arbitraje, las acciones
individuales y colectivas que deriven de la obligacién de

capacitacion establecida en la Ley Federal del Trabajo.
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La Capacitacién como factor de influencia

en la promocidn de los trabajadores.

Es un hecho gque entre los factores a considerar para
promover un ascenso del trabajador dentro del organigrama de una
empresa, se considere el grado de capacitacién que el candidato
tenga para el perfil del puesto en custién. En este sentido el
Articulo 159 de la Ley Federal del Trabajo establece:

" Las vacantes definitivas, las provisionales con
duracién mayor de treinta dias y los puestos de nueva creacién,
seran - cubiertos escalafonariamente por el trabajador de 1la
cateqgoria inmediata inferior, del respectivo oficioc o profesién.”

Si el patrén cumplié con la obligacién de capacitar a
todos los trabajadores de 1la categoria inmediata inferior a
agquella en gque ocurra la vacante, el ascenso corresponderd a
quien haya demostrado ser apto y tenga mayor antiguedad, en
igualdad de condiciones, se preferird al trabajador que tenga a

. Su cargo una familia y, de subsistir la igualdad, al que, prévio
exdmen, acredite mayor aptitud.

Si el patrén ne ha dado cumplimiento a la obligacién
que. le impone el articulo 132, fracc. XV, la vacante se otofgaré_'
al trabajador de mayor antiguedad y, en igualdad de esta
circunstancia al gque tenga a su cargo una familia.

Tratdndose . de puestos de nueva creacién para los cuales,

por = su naturaleza o especialidad, no axistan en la empresa
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trabajadores con aptitud para

desempefiar esa actividad y nc se

haya establecidc un procedimiento para tal efecto en el contrato

colectivo, el patrén podra cubrirlos libremente.

En los propios

dispuesto en ‘la Ley,

contratos colectivos ¥

conforme a lo

se establecerd 1la forma en gque deberdn

acreditarse la aptitud y otorgarse los ascensos.

Para este caso es en

constancias de capacitacisn

misma Ley.

CONSTANCIA DE HABILIDADES LABORALES

al que

se requieren de las

a que se refiere el Art. 153 de las
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Organismos legales operativos que intervienen en la

imparticién de capacitacién,

En el capitulo IV de la Ley Federal dei Trabaja { del
servicio nacional de empleo, capacitacién y adiestramiento ) se
menciona dque el Servicio Nacional de Empleo Capacitacién vy
adiestramiento, dependiente de 1la Secretaria del Trabajo y
Praevisién Social, tendrd los siguientes objetives: (Art. 537 Ley
Federal del Trabajo.)

- Estudiar y promover generacién de empleos.

- Promover Y supervisar la colocacién de los

trabajadores.

- Organizar, promover y supervisar la capacitacién de
los trabajadores, y

- Registrar las constancias de habilidades laborales.

Refiriéndonos a los dos tltimos objetives, mencionaremos
que el Servicio Nacional del Empleo, Capacitacién y
Adiestramiento, a través de la Unidad Coordinadora del Empleo,
Capacitacién y Adiestramiento (UCECA), tendra como funciones:

- El cuidar de la oportuna constitucién y el
funcionamiento de las Comisiones Mixtas de
capacitacién y Adiestramiento.

- Eétudiaf el establecimiénto de -los Comités '

Nacionales de Capacitacién y adiestramiento.
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- fs;udiar los criterios de los planes y programas
dé capacitacién y adiestramiento, asi como
autorizar y registrar sequin el ‘art. 153-C a las
instituciones que deseen impartir cursos de
capacitacidén y adiestramiento.

- Expedir certificados de capacitacién conforme a lo
dispuesto en la Ley Federal del Trabajo.

-~ En general todo lo relacicnado con leyes y
reglamentos que sean encomendados a la Secretaria
del fTrabajo y Prevision Social en lo que respecta a
la actividad de capacitacion.

De esta manera se ha expueto la forma en gque la

.capacitacién se constituye como  responsabilidad legal,

posteriormente se abarcard a la capacitacién en un plano mids

. particular que sera dentro de la relacién colectiva en 1la

empresa.



il.- MARCO CONTRACTUAL
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CAPITULO II

MARCO CONTRACTUAL.

En este capitulo nos referiremos al medio a través
del . cual la capacitacion en su aspecto legal se materializa, esto
es, el contrato a través del cual se establece legalmente la
relacién de trabajo.

En la primeré parte mencionaremos las condiciones en que
se establecen Yas Relaciones Individuales de Trabajo; a
continuacién las correspondientes a las Relaciones Colectivas de
Trabajo, y &l final se ejemplificara la forma en gue se aplican
los perceptos legales en materia de capacitacidn, plasmados en el
contrato colectivo de trabajo de la empresa X.
. Respecto de las relaclones: individuales de trabajo,
articulo 20 de la Ley Federal del Trabajo ), estas son "
Cualguiera que sea el acto que le dé origen, la prestacién de un
trabajo personal subordinado a una persona, mediante el pago de
un salario.

'Contrato individual de trabajo cualquiera <que sea su
forma o denominacién, es aquel por virtud del cual una persona se
obliga a prestar a otra un trabajo personal subordinado, mediante
el pago de un salario.

I.a prestacion de un trabajo a que se refiere el primer

parrafo y el contrato celebrado producen los mismos efectos.
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Las condicicnes de trabajo, deben establecerse por

escrito. Se hardn dos ejemplares de este escrito por lo menos,

una para cada parte. El escrito en que consten las condiciones de

trabajo, debera contener:

- Nombre,nacionalidad, edad, sexo, estados civily

domicilio del trabajador y del patrdn.

-. si

la relacién es para obra o por tiempo

determinado o indeterminado.

- El

servicio o servicics gque deban presentarse,

expresados con la mayor precisidn posible.

- El
- La
- ‘La
- El
- La

[

lugar(es) donde deba presentarse el trabajo.
duracidén de la jornada.

forﬁa y monto del salario.
dia y lugar del pago del salario.

indicacién de gque el trabajador seréd capacitado

adiestrade en los términos de los planes ¥y

programas - establecidos o que se establezcan en la

empresé conforme a los dispuesto en la ley.

- Otras condiciones de trabajo, tales como dia de

descanso, vacaciones y demds gque convengan al

trabajador y al patrén.

De esta forma partiendo de la relacién de trabajo, se

tiene que estd,

vez el contrato

se debe legalizar a través de un contrato, a su

debe cumplir con ciertas caracteristicas como las

arites mencionadas. Observames que entre éatas, se menciona lo



28

referente a 1la capacitacién. Cabe mencionar dque la falta del
escrito al que nos referimos no -priva al trabajador de los
derechos que le corresponden, de acuerdo a las normas de trabajo
que la ley le otorga.

Los contratos y las relaciones de trabajo obligan a lo
expresamente pactado y a las consecuencias que resulten de esto,
bajo el enfoque de buena fe y equidad.

Esto ultimo es un aspecto que a nuestro modo de ver,
permite una anmplia gama de implicaciones producto de la relacisén
de trabajo gque se trate en cuestién.

En lo referente a las Relaciones Colectivas de Trabajo,
se parte de que la Ley vreconoce 1la libertad de coalicién de
trabajadores y patrones (art. 134}, entepdiendo por coalicién, el
acuerdo temporal de un grupo de trabajadores y/o patrones para la
defensa de sus intereses comunes.

Contrato colectivo da trabajo es el convenio celebrado
entre uno o varios sindicatos de trabajadores y uno o varios
patrones, con el objeto de establecer las condiciones seqin las
cuales debe prestarse el trabaje en una o mads empresas o
establecimientos,

E1l patrén que emplee a trabajadores miembros de un
sindicato, tendr4 obligacidén de celebrar con éste, cuando lo

“solicite, un contrato colectivo.

En caso de que le patrdn se niegue a firmar ﬁn centrato

colective, poedrin  los trabajadores ejercitar el derecho de

huelga.
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La titularidad del contrato colective en el caso de que

en la misma

empresa existan varios sindicatos, serén segun los

siguientes criterios:

De

Si concurren sindicatos de empresa o industriales,
se celebrard con el gue tenga mayor nlimero de
trabajadores dentro de la empresa.

si concurren sindicatos gremiales, se celebrard con
el conjunto de 1los sindicatos mayoritarios que
representen a las profesiones, bajo comin acuerdo
entre las partes. En caso contrario cada sindicato
celebrara un contrato colectivo para su profesién.
si concurren sindicatos gremiales y de empresas o
-de industria, podrdn los primeros celebrar un
contrato colectivo para su profesioén, siempre que
el ndmero de sus afiliados sea mayor gque el de los
trabajadores de la misma profesion que formen parte
del sindicato de empresa o industria.

las disposiciones anteriores expresadas en el art.

389, se deduce que en una empresa pueden existir varios contratos

colectivos de trabajo.

_ Esto repercutira en el tipo y alcance de los planes y

programas

capacitacién que el sindicato, dependiendo de-la -

actividad a que se dedigue, promoverd para sus. niembros

sindicalizados.
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El contrato colectivo deberd celebrase por e#crito, bajo
pena de nulidad. Se harA por tripiclado, entregdndeose un ejemplar
a cada una de las partes Yy se depositard el otro tanto en la
Junta de Conciliacién y arbitraje.

Este surtiré efecto desde la fecha y hora de
presentacion del documento, salve gque las partes hubiesen
convenido en una fecha distinta.

Esto surte efecto para los plazos de presentacién de los
planes y programas de capacitacién que establece el art ,153 de
la Ley 'Federal del Trabajo.

El Contrato Colectivo debe contener:

TI.- Los nombres y los domicilios de los
contratantes;
II.- Las empresas Yy establecimientos que abarque;

III.- Su duracién o la expresién de ser por tiempo
indeterminado o para obra determinada;

IV.~- Las jornadas de trabajo

V.-~ Los dias de descanso y vacaciones.

VI.~- El monte de los salarios;

V1I.- Las cliusulas relativas a la capacitacién y
o adliestramiento dc los trabajadores en 15
empresa o establecimiento que comprenda;

VIII,- Disposiciones sobre la capacitacién o

" adiestramiento inicial que se deba impartir
a quienes vayan a ingresar a lgborar ala

empresa o establecimiento.
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IX.- Las bases sobre la integracidn y
funcicnamiento de las comisiones que deban
integrase de acuerdo con esta Ley; y

X.= Las demds estipulaciones que convengan las
partes.

En los contratos colectivos podra estabiecerse la
organizacién de comisiones mixtas para el cumplimiento de
determinadas funciones sociales y econdmicas. Sus resoluciones
serdn ejecutadas por las Juntas de Conciliacion y Arbitraje, en
los casos en que las partes las declaren obigatorias.

Las estipulaciones del contrato colective se extienden a
todas las personas gque trabajen en la empresa o establecimiento,
aunque no sean mlembros del sindicato que lo haya celebrado.

En las relaciones individuales de trabajo, como en las
relaciones colectivas analogas entre si, salvo diferencilas
.especificas producto de su misha naturaleza, se contempla la
necesidad de la imparticién de capacitacidon a los trabajadores,
cabe sefalar el amplio margen que la ley otorga para cumplir con
este requisito, ‘a partir del contrato en el udnicamente se
menciona gque se debera proporcionar capacitacioén, continuando con
la parte que 1le corresponde a la Unidad Céordinadora del Eﬁpleo
Capacitacién y Adiestramiento, la cual, de cierta forma,va a ser
la que determine el limite inferior del nivel de capacitacidn a

impartir y - lo demds estard a cargo de las necesidades que la
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empresa tenga en este sentido, asi como de los recursos de que
disponga para invertir en programas de capacitacién.

Ahora en particular nos referiremos a los articulos que
el contrato colectivo planteé respecto de la capacitacién y
adiestrariento, dentrec del contrato Colectivo de Trabajo de la
empresa X, se tiene:

Articulo 70 CAPACITACION TECNICA.

La empresa para cumplir con la obligacidn
establecida en 1a Fracc. XIV del art. 132 de la Ley Federal de
Trabajo, se obliga a sostener los estudios técnicos de 40 hijos
de trabajadores para cuyo efecto se entregard a cada uno-la
cantidad de 4,000.00 { cuatro mil pesos 00/000 mensuales ), en la
inteligencia de que la concesién dél pago se hard bajo las
siguientes condiciones:

a) La designacién de 40 hijos de los trabajadores

que van a ser beneficiados con la beca, se da por

oposicidn, interviniendo Empresa y Sindicato.

b) Los Jjévenes elegidos no deberin ser'mayores de

725 afios ¥y deberén haber cursade como minime sus

estudios primarios, secundarios Yy preparatorios o

su equivalencia.

c} La carrera que deberdn elegir, sera a nivel

universitario o a nivel técnico medio.

‘d) Los estudiantés, estan obligados a comprobar a

satisfaccién de la enmpresa, cuando menos cada dos
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meses, su asistencia a la escuela o facultad y las
notas - que se obtengan de los reconocimientOSr
parciales.

e) En el case de que los estudiantes sean
reprobados al finalizar los cursos, se hard una
nueva designacién.

f) En caso de gue varios hijos de los trabajadores
se ' encuentren en Iigualdad de circunstancias .y
aspiren a obtener las becas, la empresa hard una
seleccién de ellos y los elegidos se someteran a un
examen por la Empresa y por el Sindicato y los que
obtengan wmejores resultados seran designados para
disfrutarlas.

g) La Empresa tendrd el derecho de designar la
escuela o facultad en que recibira la ensefianza los
hijos de los trahajadcrés elegidos.

h) Al terminar los becados sus esﬁudios o en caso
de ser reprobados o© por muerte} se designardn a
otros hijos - de trabajadores de acuerdo con los
anteriores bases.

1) Si durante la dpoca de aestudios, mueren loé
padres de  los becados o dejan de prestar sus
servicios ‘a la Empresa, éstos tendrin derecho a
continuar disfrufando de ias becas, hasta concluir
la . carrera gue hayan elegido bajo las cohdiciones

antes serialadas.
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' ARTI(;‘UI.D 78.~ CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

Todo trabajador que pasa a entrenarse en cualquier
puesto clasificado superior, no saldra perjudicado en su salario,
ya gue mientras dure su entrenamiento se le pagarid el salario
promedio que ganaba en su puesto inmediato anterior.

Los trabajadores sujetos a entrenamiento, deberén ser
seleccionados de acuerdo a su escalafdn,

La Empresa y Sindicato se comprometen a cumplir lo
dispuesto en el capitulo tres bis del Titulo Cuarto de la ey "
capacitacién y Adiestramiento de los Trabajadores ", de acuerdo
con las siguientes clé&usulas:

a) La Empresa proporcionara capacitacién vy
adiestramiento a sus trabajadores sindicalizados
con el objeto de actualizar y perfeccionar sus
conocimientos; prepararlos para ocupar una vacante
en el nivel escalafonaric inmediato superior o
algin puesto de nueva creacidén; prevenir riesgos de
trabajo; INCREMENTAR LA . PRODUCTIVIDAD; y en
general, mejorar sus aptitudes y habilidades en el
trabajo.

b) Para cumplir con 1la clausunla anterior; la
Empresa y el Sindicato establecerdan un programa
sistematizado de capacitacién y adiestramiento que
abarque al total de los-trabajadores de la Empresa;

@} los cursos, eventos y demas actividades que
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formen - parte del proceso de capacitacién o
adiestramiento se efectuarén fuera de la jornada de
trabajo, comprometiéndose 1la Empresa a efectuar el
pago del tiempo respectivo en base a tiempo
sencillo.

d) La Empresa proporcionard personal técnico vy
formara instructores internos para que atiendan las
cuestiones de capacitacidn y adiestramiento dentro
de la Empresa, debiendo estar autorizades y
registrados por la §.T.P.S.

e) Al término de cada uno de los cursos o eventos
de capacitacion y adiestramiento programado- de
acuerdo al plan, los trabajadores gque hayan
participfado en ellos, seran sometidos a los
correspondientes examenes de evaluacién, por parte
de gquienes hayan impartido la capacitacién o.el
adiestramiento.

£) las partes convienen en gque los planes vy
programas que trata la .cldusula ( a ) tehgan una
vigencia de cuatro afios computados a partir de la
fecha en que se presenten para su aprobacidn en la
S.T.P.S.

g) La Empresa y el Sindicato conviencn en que la
capacitacisn y. adiestramiento abarcaran todos los
puestos listados en el del presente contrato.

h) Las partes convienen en constituir la Comision



36

Mixta de Capacitacién y Adiestramiento, gque quedari
integrada per cinco representantes de los
.trabajadores e igual numero de representantes de la
Empresa, los cuales durardan en su cargo cuatro
-anos.,

i) La Empresa brindara facilidades a los miembros
de la Comisién Mixta de Capacitacidén y

Adiestramiento para el desempefio de sus labores.

De; esta manera se establece bajo un marco legal, algo qgue de
hecho se lleva a cabo en la realidad, y es el hecho de
.promocionar a la persona que este mejor capacitada para
desempenar el puesto vacante, cabe mencionar la importancia que
tiene el constatar que la persona a promocionar sea la persona
adecuada para el perfil del puesto a ocupar, puede que ésta
cuenta con una muy extensa capacitaciodn, mis esto no implica que
necesarianente se tenga éxito en el reclutamiento para este
puesto; En este sentido la ley unicamente establece a través del
contrato colective de trabajo, las pautas a segulr para
seleccionar aquel trabajador que reuna mayor numero de cualidades
para desempeiar esa labor, con esto se incrementa la probabiiidad
de tener éxito en el reclutamiento de esa persona para la
vacante., Esta es pues, otro enfoque de la capacitacidn orientada

hacia la promocién del trabajador.



.- LA CAPACITACION EN EL ENFOQUE
- ADMINISTRATIVO ACTUAL
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CAPITULO IIIX.
LA CAPACITACION EN EIL ENFOQUE ADMINISTRATIVO ACTUAL,

I.- Concepcidn de Capacitacion.

En la actualidad se ha manifestado una confusioén
respecto del concepto gue de la capacitacién se tiene. La
capacitacion ( originalmente planteada como un medio para lograr
determinadas condiciones o alcanzar ciertes objetivos ) se
transformé en un fin en si mismo. En no pocas organizaciones, se
imparten cursos Yy se piensa no sélc en cumplir con la ley, sino
esperar que automdticamente se logren los objetives planteados.
Esto dltimo desafortunadamente no siempre es verificade.

De esta manera, la atencidén de las organizaciones tanto
como de las autoridades, respecto de la capacitacidn se centra en
la labor relativa al registro de comisiones mixtas, planes ¥y
programas de instituciones y personas capacitadoras, constancia
de habilidades laborales, etc; en otras palabras, la atencién se
centra en el tramite por el tramite mismo La forma .prevelece
sobre el fondo. Pareceria que la imparticidn de capacitacién, por
si nisma soluciona las deficiencias existentes, se piensa que al
daxr capacitacién, automaticamente se incrementara = la
productividad y con ello el nivel de vida de los trabajadores. En
pocés ocasiones es cuestionada la relacién causa { capacitacidn)a

-efecto { productividad y  nivel de vida }, esta relacién nb se
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establece  por decreto u ordenamiento directivo, es preciso
demostrarla para validar o rectificar la politica que 1la
organizacién tenga respecto a la capacitacién.

En una investigacion entre 248 organizaciones en México
( Arias Galicia y Heredia Espinoza, 1986 ) se obtuvieron los
siguientes porcentajes relativos a los puntos de vista de 1la
direccién respecto a la capacitacion:

45.5 % Cumplian con la imparticién de capacitacidén
con la finalidad de incrementar su productividad.
41.4 % Cumplian con la ley unicamente.

13.4 % No definieron su posiciodn.

Por otra parte del total, sdlamente el 35.7 % indico que
réalizaban andlisis de productividad y eficiencia.

Pe la misma forma el 22.3 % senalo que efectuaban
estudios de beneficio / costo de la capacitacién. ‘

En conclusion a los resultados de esta investigacion,
se puede establecer que los esfuerzos para evaluar ar los efectos’
de impartir capacitacién, son deficientes. Esta situacién
inclusive, es proporcionada por las mismas autoridades laborales,
quienes visitan a las empresas e lmponen multas a aguellas que no
tienen registradas sus comisiones mixtas, sus planeé de
‘capacitacién ( de alguna forma se premia o castiga la realizacién
del tramite ). Persiste la confusidén entre la forma y el fondo.
Las sanciones, de oexistir, deberian ser para quienes, con © sin
coﬁisiones mixtés, cursos, seminarios y programas, fallén en’el

propdsito planteado, las mis de las veces elevar la prcductividéd
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y calidad de vida de los trabajadores.

El impartir seminarios e cursos sin la debida planeacidn
puede resultar contraproducente para cualquier empresa, debido a
la canalizacién de recursos ( tiempo, dinero, instalaciones } a
una actividad gque seguram,ente no redituara lo invertido. Esta
busqueda por la mdxima rentabilidad en recursos ( sedn estos de
todo tipo ) se acentia en épocas de qompetitividad como las
actuales.

Por esto, el hecho de impartir cursos y seminarios,
desvinculados de la planeacidén estratégica de la organizacidn,
del inventaric de recursos humanos, de los sistemas de
remuneracién, del proyecto organizacional, etc, puede ocasionar
frustaciones en el personal, conducente  a la rotacién, el
ausentismo, y la ineficiencia, o en el mejor de los casos ali
desaliento.

De hecho en muchas empresas, la rotacién de personal (
incluyendo sus costos )}, se ha incrementado precisamente deépués
de 1los cursos, después de que la persona participé en ellos; ésta
llega motivada a su lugar de trabajo, con intenciones de superar
aquellas deficiencias previavente ubicadas, asi como transformar
positivamente las situaciones,ante esto, se encuentran con la
falta de disposicién de sus jefes o con una gran resistencia a
las innovaciones. En esta situacién es comin que la frusttacién_y

el desaliento se presenten.

Es pdr lo anterior que debe tenerse muy en cuenta el
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gque LA ~CAPACITACION DEBE ESTAR ESfRECHAMENTE VINCULADA CON
PRQYECTO ORGANIZACIONAL para que en realidad surta efecto.

Dado que la presente tesis tiene por objetive el
proponer a la capacitacidén como medio a través del cual se puede
incrementar la productividad, eficiencia ¥y competitividad. Ea
nusstra intencién ahora e) orientar el enfoque de impartir
capacitacion sobre 1la  conduccidén de la empresa, capacitar a
empleados Yy empleadores sobre la estructura y funcienamiento que
la empresa tiene, conocer de esta manera las influencias entre
cada una de las partes, conocer sus principios, sus valores, su
cultura organizacional. ILa meta es que cada participante esté
capacitado para ubicarse dentro de la empresa y que de esta
forma conozca la relacién existente entre é1 y su mediec laboral,
entender la relacién laboral en ambos sentidos hombre- sistema:

HOMBRE  —3 SISTEMA
ﬂ: ORGANIZACION
HOMBRE (

El gue el enmpleado conozca lo gque debe esperar del

_sistema y a su vez lo gue el sistema espera de &1 es un concepto
éimple, pero en realidad implica importantes condiciones. El que
sea definidas las espectativas entre ambas partes proporcioné un
valiosa identificacién de las acciones a seguir, el merb hecho
de

saber ‘con seguridad lo que se guiere de él y por qué se guierxe (
el porqué, sirve para dar consistencia al ordenamiento planteada

} es un punto demasiado fécilr de expresar, mds no comunmente
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llevade a cabo en la realidad, esto dltimo debido las mids de las
veces a problemas de comunicacién que frecuentemente ocurren en
las empresas. Sucede en ocaciocnes cuando se reciben instrucciones
para realizar un trabajo que tlene contenide de fondo y de forma;
la forma supera al fondo, debido a que no se tienen completamente
definido el fondo dgue se estd requiriendo, esto trae consigo un
desperdicio de recursos muy amplio, ya que al desarrollar la
forma mas que el fondo, se destinan estos a algé que si bien es
muy importante ( no se debe descuidar la forma tampoco ), el
objeto principal ( fonde ) no es el que esta recibiendo la mayor
parte de la canalizacién de recursos, con la consecuente baja
productividad en la utilizacidén de éstos.

El  proéposito es capacitar sobre el funcionamlento integral
de la empresa, bajo un enfoque sistémico ( plano general ) ,
posteriormente los demas aspectos ( particulares ) se iran dando
como consecuencia de los anteriores, dicho de otra forma, los
cursos de capacitacidn especificos o adiestranientos- particulares
se dardn por gravedad, la aceptacién y el interés de participar
en esos cursos seran consecuencia légica del panorama presentado
" previe a la promocion de algin programa de capécitacién. De ésta
forma se tienen dos ventajas, por una parte se evita 1& labor de
‘convencimiento por parte de la empresa de gue los embleados
pérticipen en un programa determinade ( el mismo empleado ya
contempla como hnecesaric el cap&citarse en esa area }, por la
otra se tiene que el empleado interesado por participar en el

programa asiste convencido de alguna manera por su propia cuenta,



43

de que esa capacitacién le va a ser util para su desarrollo; lo
importante de esto, es gue el mero hecho de tener esta actitud
ante una participacién en el programa, implica gue ya se cuente
con una buena probabilidad de éxito en el plan de capacitaciodn.

Con el enfogue anterior se busca que la capacitacion
surga como una necesidad de mejora en aspectos determinados
concretamente, de esta forma se establece especificamente el
beneficio esperado de un curso de capacitacidén sobre alguna édrea.
Conociendo 1la necesidad concreta, se podra evaluar si en verdad
funciona o no el curso, dado que se tendra solucién al problema
detectado previamente, o en caso contrario- subsistiran las
deficiencias.

En resumen, se busca gque partiende de una estreéha
vinculacién entre en plan . de capacitacién y 1la estrategia
organizacional de determinada empresa, se cordinen labores de
capacitacién con los propésitos organizacionales, de manera que
los cursos de capacitacién sean consecuencia de una
identificacidén con la enpresa. Preferentemente estos cursos deben
ser respuestas concretas a problemas especificos, posteriormente
se debe buscar a la capacitacién como un medioc de incrementar los
activos de recursos humanos de 1la empresa, esto no. por
wenclionarse en segundo lugar, carece de importancia, solamente se
establece un crden funcional para -  desempefiar el pian de -

capacitacién,
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'II.- La Capacitacion dentro del estilo gerencial.

Como parte del proceso de Iintegracion de 1la
capacitacién al proyecto organizacional, consideramos oportuno el
tomar en cuenta las caracteristicas de estilo gerencial que
posee determinada organizacidn, en la que se lleva a cabo un plan
de capacitacidn. Planteamos que al iniciar un procese de
capacitacién que en verxdad pefsiga cumplir con los enfocados
hacia. metas de desarrollc, se debe inicialmente analizar las
condiciones del entorno, conocer 1las caracteristicas del medio
que vaya a recibir los beneficios del programa de capacitacion.
Esto con la finalidad de identificar el tipe de valores,
principios, roles que se tengan establecidos asi como detectar
gque espectativas tignen las partes importantes ( empleado -
empleador ) de esta forma se dispone de una mejor informacidn
para disehar un  plan de capacitacién adecuado a las neceéidades

reales de la empresa.

II.1.- Bajo estilo gerencial tradicjonal.

A continuacién planteamos algunas consideraciones a
acerca del estilo gerencial predominante en los utltimos tiempos,
po;tericrmente presentamos un estile gerencial bajo un énfoqué'de
>iidérazgo con calidad, hacia el cual deben encaminarse 1los
programas de capacitacién. Lo anterior, debido a que nuestra
consideracién el enfogque de liderazgo con calidad reune

postulados consistentes para afrontar "1a actual situacién de
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competitividad gue experimentan las empresas. Por eso enel
enfoque antes menclonado, es una vallosa herramienta para el

cumplimiento del objetivo de la presente tesis.

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS. (APO)

La mayoria de los estilos gerenciales de los ultimos
tiempos, coinciden total o parcialmente con el concepte planteado
en la APO.

APO tiene su propia 1logica y consistencia como se
muestra en la siguiente figura, enfatiza la Jjerarquia de
6bjetivos, estandares controles y contabilidades. Practicamente
todo el desempefio organizacional se ve remitide a graficas, (
monto de ventas, tamafio del mercado, etc ). -

De una u otra forma toda la labor de los empleados de
una determinada empresa se acepta o rechaza, seguin los resultados
de las graficas. Un ejemplo tradicional de este tipo “de

administracion es el siguiente esquema.

o | — N e —
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Los incovenientes de la APO radican en el uso que se le
da a esos resultados alcanzados, © a esas metas numericas no
logradas.

La atencién se centra en los resultados obtenidos, sin-:
observar el origen de esos resultados. Las metas planteadas son
en ocasiones arbitrareas, y no son consistentes con la realidad
de  la empresa, debide a esto el desempefio laboral se encamina
hacia el cumplimineto de una situacién ficticia, con el
.consecuente desgaste improductivo de los recursos empleados para
el cumplimineto de esa meta.

Eventualmente trakajadores supervisores Yy
administradores en general, se ven inmersos en una situacidén tal,
que semeja un juego en el cual cada parte busca ganar en su
juego. Esto provoca que se pierdan de vista los propésitos

principales que se tengan planteados para su empresa.

PENSAMIENTO A CORTO PLAZO
En . un sistema regido por objetivos numéricos, estandares, etc; es
comin el espérarr el resultado deseado én el periodo mas cpfto
posible. EL horizonte cercano resulta prioritario ante los pianes
a mediano y-largoc plazo.
Los ejecutivos de alto nivel imponen metas a sus
. supbordinados, quienes hacen ‘1o mismo con los suyos. Estos hacen

todo - lo posible por cumplir esas metas ignorando lo gue con ello
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puedan originar en cualguiera otra parte de la empresa, o bien
que se generen problemas futuros.

Ccada enmpleado se ocupa bisicamente por cumplir sus metas
olvidindose de lo que " el cliente " en realidad desea.

En este c¢lima de " resultados a corto plaze ", si los
resultados son obtenidos, la compafiia puede jactarse de su huen
desampefio. Lo cilerto es que a largo plazo la sensacidén de estar
dentro de un clima de competencias internas, debilita la moral de
los empleados.

Consideraciones sobre los Objetivos por Alcanzar.

Es importante establecer el enfoque bajo el cual se
conceptualiza el objetivo gue se quiera alcanzar.

8i losz administradores y los trabajadores verdaderamente
conocen la eficlencia del sistema en que laboran, si conocen la
capacidad de respuesta del sistema, Qué beneficio adicional se
aporta, c¢on el mero hecho de establecer una meta numérica ?, una .
meta numérica, por si sola no puede incrementar la eficiencia del
sistema, sdélo el mejoramiento del sistema proporcionard mejores
resultados.

Por 'otra parte si los administradores y los trabajadores
no tienen conocimiento de lo que el sistema es capaz, de qué tan
éficiente es, el establecer una meta humérica, es similar a jugar
adivinanzas. El hecho de tratar de. adivinar el futurc puede
sobreestimar o subestimar las virtudes del sistema. En cualquier
€aso . no se proporciona una ayuda significativa para la solucién

de un problema especifico.
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CONFLICTOS INTERNOS.

A menudo - se quiere evitar el surgimiento de conflictos
internos, m&s sin embargo, por la dindmica de la organizacidn, es
poco frecuente gue estos no existan. En este sentido la APO
propicia el surgimiento de éstos, debido a que fomenta " la
obtencién de puntos " en el juego, para cada uno de los equipos
gue se forman dentro de la organizacion. Siende que la
organizacién misma deberia ser el equipo grande por el cual todos

sus participantes se esforzaran para hacerla ganar.
DESEMPENC FICTICIO..

Frecuentemente las metas planteadas resultan
inalcanzables, van mas alla de la capacidad real del sistema.’
Pero como consecuencia de la dindmica social dentro de la
organizacion, el hecho de no alcanzar esa meta, provoca'una
pérdida de status, entonces se debe aparentar gque se estd
conforme con lo alcanzado. Los administradores se ven forzados
por el mnismo sistema a alterar sus resultados & visto de otra de
forma " entrar en el juego ". Trabajar ;lrededor del sistema, en
lugar de mejorarlo directamente. . '

Esto, de una u otra forma, propicia un sentimiento de
deshonestidad, ademas de un ambiente de tensién por perseguir las
' métas inalcanzables.
MIEDO.

El peor efector es el miedo, miedo de lo que
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sucederd sl 1las dérdenes no son seguidas al pie de la letra, © no
son alcanzados los objetivos.

El administrador siente ¢que su promocion se aleja, o
peor que su despido se aceréa. El miedo es el principal factor
motivacional dentro de un sistema dirigido bajo este estilo. Este
clima es poco propicio para el surgimiento de una organizacion
eficiente.

DEFICIENTE SENSIBILIDAD DE LAS NECESIDADES DEL CLIENTE.
Tradicionalmente se orienta 1a atencién hacia la
consecucién de los objetivos, esto implica que se destine la
atenciéon hacia el interior de la empresa,en lugar de que se
realice hacia el exteriocr, que es donde estd el mercado, conccer
que es lo que satisface al cliente. De alguna manera se atiende
demasiado 1lo que sucede dentro de la organizacion, descuidando la
parte gque hace posible que la empresa exista. La gente siente que
estd realizando un buen trabajo por que estd siguiendo la "
légica #,5in embargo, esto no asequra dque su labor tenga
influencia positiva en el beneficio gue el cliente debe recibir.

Dicho de otra forma, el valor agregado gque cada
trabajador proporciona a su labor, puede no estar enfocdado hacia
las necesidades reales del cliente. Esto se traduce en esfuerzoé

ihproductivos con el consecuente desperdicic de recursos.
II.2.- LIDERAZGO CON CALIDAD.

si el propdésito de una organizacién, es incrementar
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su  productividad y competitividad buscando el desarrollo de ésta,
el estilo directive denominade Liderazge con calidad, es una muy
viable alternativa.

Liderazgo con Calidad {( L.Q. ) retoma el uso de los
resultados de la Administracion Tradicional, pero trabajando en
los métodos, a través de los cuales se aplican estos a los
problemas, 1los cuales son solucionados, no solamente cubiertos.

La optica general de 1la administracion segin L.Q. se
orienta hacia el cliente, quien tiene prioridad de atencidn,
estudiar y mejorar 10 que al él llega hasta satisfacer y superar
sus expectatjvas. Para esto es necesarioc conocer las necesidades
reales del cliente. El orientar 1la dptica directiva bajo este
enfoque implica toda una actitud interesada en atender al sujeto
que hace posible gue esa direccién tenga sentido.

En otras palabras, sin clientes no hay direccién, dado
que no hay quien reciba el producto de la direccidn. Con este
enfogque se tiende hacia la plena satisfacecidén de las necesidades
del cliente, y ain de aquellas necesidades que hubiera pensado. -

Lo anterior solamente se puede conseguir desempefando
cada paso del proceso con una actitud y realidad de excelencia en
todosr los aspectos de la compafiia. L.Q. se orienta pér el
establecimiento de un medio de trabajo que anime a cada eﬁpleado,
a participar en la compaififa. El logro de esta situacién es sin
duda el objetivo primordial de la mayoria de los estilos
gerenciales. Un propésito dentro de esta situacién es que al

participar cada empleade en la organizaciodn, . éste tenga 1la
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informacidn suficiente para evaluarse asi mismo, se tlende a que
el empleado ejerza el autocontrol sobre su desenpefio, que no
necesite de supervisores o inspectores gue le esten revisando su
trapajo. Este hecho implica que se alcance un alto nivel de
desarrollo en la organizacién. Para esto, el empleado debe seguir
un método cientifico que le ayude en realidad a validar su
desempefio de manera obijetiva.

El uso de un método cientifico, es mds profundo de 1o
que se puedira pdrecer, ya gue el empleado al seguir una téecnica
para conmpenetrarse de su labor, pueda describirla, descubriendo e
identificando los problemas que de otra forma sdélo estarian
latentes, de esta manera estara en posibilidad de encontrar la
escencia del problema. Todo procesc es culdadosamente estudiado,
las variaciones son también estudiadas encontrando sus origenes,
entendiendo esto, es posible reducir los defectos mas allad de las
especificaciones,

El propésite de presentar en la presente tesis el
enfogque de liderazgo con calidad es el de establecer un medio de
alcanzar el objetivo de este trabajo. '

Se plantea a la capacitacidn como una herramienta para
incrementar 1la productividad, la eficiencia y el desarrollo de 1a
empresa,

El nexe pués, entre capacitaéién e 1lncremento de
productividad se establece de la siguiente manera.

La capacitacién, considerada seqin lo mencionado,

se orienta  hacia 1la implantacidén y desarrolle de una actitud de
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calidad, y a su vez al llegar a establecer un sistema que opere
con calidad, provocard gue su productividad' se vea incrementada y
que con ellc obtenga otros beneficios adicionales.

Esquenatizando el enfoque anterior, presentamos 1la

siguiente reaccién:

I INCREMENTO DE
CALIDAD

DISHINUCION
DE (C0STOS

INCREMENTO DE
FRODUCTIVIDAD

PERMANENCIA EN '
EL MERCARDO

"RETORND DE

LA INVERSION

Z0—-00>mD
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ETAPAS. SITUACION.

INCREMENTO DE CALIDAD,
Con la mejora de calidad en ca
paso del proceso, se evitan lo
desperdicios, el retrabajo o 1
perdida de tiempo por correcio
nes a acclones improductivas.

CONSECUENCIA.

DISMINUCICON DE COéTOS.
Al disminuir los costos mante-
niendo los estdndares pre-esta
blecidos se incrementa la pro-
ductividad.

CONSECUENCTIA.
INCREMENTO DE PRODUCTIVIDAD.
& Con el incremento de productiv

dad, se mejora la eficiencia d
operacién con lo gue es_poéibl
disminuir los precios.dé venta

I CONSECUENCIA. T

PERMANENCIA EN EL MERCADO.

Al consolidar un crecimiento 1
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empresa estard en posibkilidad

generar nuevas fuentes de trab
jo gue directamente beneficien
la sociedad,

CONSECUENCIA.

RETORNO DE LA INVERSION.
Se retroalimenta el desarrollo
de la empresa segun la secuenc

agul planteada.

Cén .ia mejora de cada proceso, la ejecucidn global de la empresa
perfecciona. Al llevar a cabo esto se disminuyen los costos debid
gque se evitan desperdiclos, retrabajos o pérdidas de tiempo, con e
se incrementan la productividad y la ineficliencia disminuye.

En esta situacién es posible que el cliente adguiera bie
con elevado valor agragado a un precic adecuado.

Cualquier cliente que experimente esto 1lo comunica a
entorno social mds cercano, quienes seguramente coincidiran coh é
con ello incrementardn la demanda de determinadeo artieulo o servi
que se trate, esto a su vez propiciarda una competitividad
retroalimenta al mnismo sistema, con lo gue se propicia la permanen
de esta secuencia.

Bajo - este enfoque se obtienen satisfécforios resulta
terminales ( retorno de la inversién ) pero a través de
perfeccionamiento en los métddos para llegar a éllos.

El llegar a conseguir el - perfeccionamiento éan cada pa
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empresa se perfecciona. Al llevar a caboresto se disminuyen los
costos debido a que se evitan desperdicios, retrabajos o pérdidas
de  tiempo, con estec se incrementan la productividad y la
ineficiencia disminuye.

En esta situacidén es posible que el cliente adquiera
bienes con elevado valor agragado a un precio adecuado.

Cualquier cliente gque experimente esto lo comunica a su
entorno social mAs cercano, quienes seguramente coincidiran con
€l y con ello incrementaran la demanda de determinado articulo o
servicio que se trate, esto a su vez propiciara una
competitividad que retroalimenta al mismo sistema, con lo que ée
propicia la permanencia de esta secuencia.

Bajo este enfogue se obtienen satisfactorios resultados
terminales ( retorno de 1la inversion ) pero a través de un
perfeccionamiento en los métodos para llegar a ellos.

El 1llegar a conseguir el perfeccionamiento en cada parte
del procese, no es posible si no se cuenta con una actitud
.adecuada por parte de los empleados y empleadores.

Trabajadores y adninistradores aprenden a trabajar
juntos, en L.Q. no existen adversarios, no tienen razén de ser,
Los administradores en verdad dirigen 1las labores, perc en
realidad ejercen una allansa con la fuerza del trabajo. Ambas
partes se complementan bajo 1la idea del  conocimiento .de
requerimientos  necesarios para -mantener la organizacién con
capacidad para satisfacer al 'cliente, y con ello alcanzar los

objetivos organizacionales.



56

Un valioso elemento, producto de desempeiiar un txabajo
de  manera completamentaria entre administradores y obreros, es el
hecho' de que se va gestando cotidianamente un sentide de respeto
y mutua confianza, y un clima laboral con estas caracteristicas

es propicio para lograr un incremento de productividad.
PRINCIPYOS DE LIDERAZGO CON CALIDAD.

Debide a que ciertos conceptos adquieren diferentes
atribuciones dependiendo de 1la escuela . gerencial a que se
refiera, es preciso el aclarar ciertos conceptos que maneja L.Q.,
diferenciandolos de 1los otros conceptos. La combinacidn de las
caracteristicas descritas a continvacion, distinguen a L.Q. de
sus antecesores.

- Enfoque hacia el cliente:

Puesto que el estilo gerencial tradicional de
administracidn parte de pérdidas y ganancias y retorno de la
inversidn, L1Q comienza con el cliente. Para 1Q la meta es

detectar y superar 1las necesidades del cliente, para darle el
mayor valor agregado posible a éste. La ganacia o el rédito serd
cénsecuencia de la propaganda que el cliente satisfecho haéa de
la empresa gue le proporciond determinado sati#factor. Los
mienbros de una organizacidén segun 1Q reconocen al cliente bajo 2
aspectos el cliénte externo que compra determinado producﬁc.o
servicio, y el cliente interno .guien es el  que recibke el

resultade de su t:abajo, dentro de una secuencia operativa en la
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empresa. Agquel a quien reporta su trabajo, del trabajo que le

proporciona su predecedor.
Obsesién por la calidad:

Todos los niembros de una organizacién segin 1Q estdn
obsesionados por la calidad.

La calidad se implanta a través de servicios y productos
gue satisfagan planamente al consumidor, a través de un efectivo

y eficiente desempenic de ejecucién.
- Reconocimiento de la estructura en el trabaijo:

La estructura laboral, puéde estar en ocasiones oculta,
productoe de la misma ineficiencia ( la gente no sabe lo gue otra
gente hace dentro de la misma empresa } ocasionando retrabajo.

La estructura debe ser comprendida, analizada y medida
para ser mejorada., Para tal efecto IQ promueve el monitoreo de
variables internas y externas que influyen en la organizacién.

La medicién a que se refiere el pirrafo anterjor no deba
ser - confundida con las metas: numericas manejadas por .la
admiﬁistracién tradicional.

Estas mediciones nos ayudan a ubicar deficiencias en el
desempefio y son reconocidas como indicadores solamenge, no como
un fin por si mismas. Estas nos permiten profundizar en el

entendimiento de la organizacién y no son usadas como elementos
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de juicio.
- Libertad a través del control:

Para IQ es posible implementar un control, bajo un clima
de libertad. Los empleados mejorardn los procesos, y encontraran
maneras de asegurar gue cada uno de ellos siga cumpliendo con la
especificaciones marcadas, vreduciendo los margenes dé error
durante el desempefio de su trabajo. Se promueve un autocontrol
por parrte de los trabajadores, tendiendo a eliminar la
inspeccidén de un supervisor, gue por si misma implica una presion
improductiva para el trabajador.

- Unidad en los Propdsitos:

Debe existir una unidad de propésitos a través de toda
la empresa basada en una amplia y clara visidn de lo qué ia
empresa es., Este clima de unidad, entendimiento y transparencia,
alimenta el sentimiento organizacional de los empleados mas alla
de beneficios y salarios, proporcicnando un sentimjiento de

familia y de excelencia.
- Capacidad para reconocer fallas en el sistema:
IQ reconoce gque. al mnenos 85 % de los fracasos en las

organizaciones son productos de fallas en los sistemas de control

adninistratives, no asi en incompetencia operativa. 1Q dirige su
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atencion hacia una constante y rigurosa mejora del sistena
integralmente consideradeo, no acusande o buscando culpables

individuales.
~ Equipos de Trabajo:

En ocasiones el establecimiento de equipos de trabajp,
implica por si misme una competencia entre estos, propicia
rivalidades internas‘que no conducen a ningin lado.

Equipos de trabajo para LQ implica de alguna manera un
ordenamiente celular con propésitos similares dentro de la
organizacién, Busca que exista un mejor relacidn entre los
empleados.

Una empresa administrada segun LQ establece que
todos sus participantes deben aprender constantemente. La
administracién alienta a los empleados a elevar constantemente su
nivel de habilidades técnicas y experiencia profesional. La gente
adquiere la costumbre de incrementar sus capacidades vy
habilidades. Esta capacitacién debe adecuarse a la realidad del

sujeto para que en verdad promueva su autodesarrollo,
- Acclones hacia la calidad.
Los conceptos aqui planteados, respecto de la calidad,

resultan faciles de entender, no asi resulta f&cil la puesta'en

practica de estos conceptos.
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Para la puesta en practica de la implementacidén de un
sistema seguin 1, se identifican las siguientes fases:( observar

grafica en la pdgina siguiente.)
1.~ Capacitacidén y Liderazgo activo en la alta gerencia.

La causa mnads frecuente de los fracasos en la
implementacidén de programas de calidad en las empresas, es la
ﬁoca identificacidn de 1los gerentes medios y altos con los
proyectos de calidad. El que los gerentes estén poce involucrados
o sean indlferenfes a la implementacion de'programas de calidad,
provoca dque este sentimiento se extienda hacia los niveles
inferiores y con ello que el programa de calidad fracase.

La calidad, no puede ser delgada a otras personas, cada
persona debe asumirla. Los administradores deben ser lideres en
Jugar de tipicos jefes. Deben cambiar su actitud de censurar por
definicién, asi como de ejercer controles particulares por
desafrollar una actitud de prevencidn y soluci¢n de problemas,
pero con la intencidn de enfrentarlos y asi buscar su solucidn ﬁe
raiz.

Los administradores de alto hivel primordialmente debern
recibir capacitacidn para -desarrollar nuevas habilidades bara‘
ﬁejorar el proceso, deben entender el origen de sus miargenes de
error para buscar la disminucien de éstos.

Toda esta informacién que el gerente recibe a través de

sus propias observaciones, constituye una retrocalimentacidén
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necesaria para poder consolidar el sentimiento de excelencia en
la alta gerencia. Bajo esta idea, 1la calidad serd la

consecuencia.

2.~ Horizonte de planeacién adecuado ©para la

implantacién de la filosofia de mejora de calidad.

Es frecuente que al momento de iniciar un programa
de calidad en una empresa, se .involucre a demasiada gente,
demasiado pronto.

No es aconsejable iniciar un proyecto de dimensiones
tales, gque después no se pueda sustentar.
Para esto debera establecer un periodc de implementacién
con las siguientes interrogantes a considerar:
En qué parte(s) de la empresa se debe iniclar la
transformacion ?
Qué areas tienen mayor probabilidad de éxito ?
Cuales y cuantos recursos humanbs, financieros ¥y
materiales seran necesarios para sustentar el proyecto ?
Quién proveerd de asistencia ‘técnica para la
" puesta  en prictica del programa de calidad, a los participéntes
: dél programa ?
Quién coordinard los esfuerzos para la implementacibn
de calidad tofal ? ‘( comﬁnicacién, publicaciones, - difusién,

plazos de aplicacien, etc. )
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3.~ Coordinacién, guia y soporte técnico.

Para la implementacién de un programa de
capacitacion, se sugiere contar con los servicios de un consultor
externo. Esto con la finalidad de complementar dos perspectivas,
{ interna ¥y externa } de opinidén y comprensién de la realidad.de
la empresa y de esta forma incrementar la probabilidad de éxito

del programa.
4.- Una cultura organizacional consistente con Q.

La  nocién de cultura es compleja, pero en general,
la cultura se refiere a la experiencias diarias de la mayoria de
los empleados. Qué experimentan los empleados al realizar éu
trabajo ?, Qué obtienen al desempefiarlo ?, Se sienten
valorizados por la empresa 2, Tienen confianza en la empresa ?.

El objetivo de realizar cuestionamientos de este tipo es
el de verificar si la empresa en verdad cuenta con una poiitica
que propicie la implantacién de un programa de calidad.

Los administradores deben revisar las politicas de la
compafija y cambiar o actualizar aquellas que no sean vigentes con

‘m..

5.~ Capacitacién para todos.

Todos los = empleados deben entender en que consiste

- su trabajo y cual es su rol en‘la empresa, asi mismo, saber.como
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estos roles cambian cuando mejora la calidad. cCada entendiniento
va mis alld de las instrucciones proporcionadas en manuales ¢ las
adquiridas en un curso de capacitacidn.

Cada trabajador requiere saber cual es la influencia se
su trabajo en el amplio contexto de la empresa, conocer como es
influenciado su trabajo, dependiendo del trabajo de otros que le
preceden, asi mismo, saber como influye é1, al que le sigue. Bajo
esta éptica es posible disehar e implantar mejoras significativas

en el desempenco del trabajo.

6,~ Culdadosa seleccidn del proyecto sobre el cual se va

a implantar el programa de calidad.

Al momentoc de iniciar un programa de calidad, se
debe seleccionar cuidadosamente en .gué A&rea  se implantaré‘
primerc, en el gque seguramente toda la empresa fijard la mirada,
y la aceptacidén del programa dependerd mucho de la etapa inicial.

Se debe evitar gque durante esta etapa inicial, el &rea
experimental sea demasiado grande o difusa como para ser

manejable.

INTEGRACION DEL EQUIPO' . PARA LA PUESTA EN MARCHA DE

PROGRAMAS DE CALIDAD.

Los equipos deben inicialmente considerarse como
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tales, entender la 1labor de equipo, estar capacitados para
mejorar procesos utilizando herramientas cientificas. El1 lider
del equipo debe saber como planear y administrar un proyecto,
conducir reuniones de trabajo efectivas. Todas pueden
desarrollarse sobre el proyecto, nds alla de €él.

Con . el uso de equipos de trabajo, se hace mnds
participativa la toma de decisiones, en el sentido de gue se
comparten las consideraciones pertinentes previas a la toma de
decisién. E1 confar con un equipo de trabajo, fortalece a los
grupos -de menor jerarguia para participar del cambio.

No con esto se desvia el poder de decisién, sino que
unicamente se participa de la decisién a tomar.

Todos en la empresa aprenden a alcanzar la implantacién
en mejoras de calidad. Los administradores aprenden a tener
paciencia.’

La importancia de los equipos de trabajo no deben ser
subestimada, los equipos deben recordar frecuentemente su
objetivo y no perderlo de vista durante las reuniones de eguipo.

Consideraciones para comenzar un programa de 0. 7

La implementacidn 'del sistema 12 no és facil., El
éambio por si mismo no es algo completamente controlable. Debemos
éer sensitivos a los problemas y dudas ¢que los empleados sienten
respecto del cambhio. BAntes de implantar el cambio, debemos
entender ‘el por qué estdn hechas las cosas, de esa manera, cuando
fueron disefiadas, alguna -razén existié para tal disefo, y el

averiguar esto nos ayuda a-validar o ne la vigencia de ciertas
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premisas a considerar para el nuevo planteamiento.

Por otra parte la gente no resiste el cambio, resiste
ser cambiada. Un ejemplo de lo anterior es el simple hecho de que
la gente que pierde, encuentra la manera de ganar, de supérar esa
anomalia. Por su puesto esto sucede cuando las reglas del juego
son  consistentes con los interesés de los " Jjugadores ",
(administradores y empleados.).

Una manera de implantar el cambio es ir involucrando a
todo el equipo, ‘durante la realizacidén de los esfuerzos para
mejorar 1la calidad: identificar conjuntamente las necesidades que
sustentan el cambio, planear e implementar ese cambio, monitorear
y verificar avances del programa de mejoras, Preguntar opiniones
al respecto, preguntar ablertamente,  Qué esperan que suceda con

‘el cambio ?, Qué sugerencias pueden aportar para el éxito del
programa ?
-~ Romper barreras para implantar el cambio a 1Q.

El problema que frecuentamente se presenta, al promover
un cambic a IQ., son las barreras producidas por el eétilo
administrativo gerencial tradicional, la gente siente temor de
ceder su parte de control y con ello su poder de influencia,
sienten el riesgc de debilitar su posicidén. Para este sc
‘recomienda establecer las siguientes condiciones:

-~ Identificacién de grupos de trabajo.
Imaginemos a la empresa como una pfeparaforia o’
‘bien como una pequeia ciudad.  En ambas sa tienen establecidas

ciertas = caracteristicas propias del grupo que forma esa
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determinada comunidad. Se tiene una estructura de funcionamiento
informal, pero no por esto no efective, por el contraric este
tipo de estructura informal en los grupos, proporciona soporte y
amistad a sus miembros, con lo que se genera una lealtad hacia el
grupe. Una lealtad de este tipo puede ser mds fuerte que una
lealtad orientada a la empresa.

Los grupos informales tienen sus proplos lideres vy
“reglas" que se van estableciendo por el mismo grupo. Si un grupo
informal dentro de la empresa y sus lideres aceptan un cambio, es
mids probable que el cambio a implementar tenga éxito, ya que
desde el principio conté con aceptacién y esto es una gran
ventaja. En el caso contrario de que no se tenga ni la mis minima
intencién de aceptar el cambio, 1la labor sera casi imposible.
Para manejar estas situaciones, es necesario identificar a los
lideres del grupo (s}, platicar con ellos, y en verdad
intercambiar puntos de vista, escuchar sus consideracilones. Todo
esto con la finalidad de negociar la aceptacién del cambio entre

las partes, partiendo de una conviccidn de éstas.

- Fomentar una adecuada opinidén del cambio.
cuando existe una idea inovadora, el hécho de que'ésta
cuente "con la mayor aceptacion posible, asegura el éxito de la
nisma. Para  esto es necesario hacer uso de canales ‘de
comunicacidén adecuados que propicien la difusisn veraz del
mensaje de cambio., Sobre todo durante las etapas iniciales dei

proceso de .cambio  a implantar, es de gran ayudé. De lo anterior
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se puede crear la actitﬁd representativa del sistema: Apoyo,
indiferencia o rechazo al cambio.

bDurante la planeacién del cambio, se deben identificar a
los lideres de opinidn informales y también a los formales. Se
debe trabajar conjuntamente con ellos para la puesta en prdctica

del cambioc.

- Crear una aceptacidn emocional del cambio.

En la administracion tradicional, el cambio es entendido
‘como obedecer a lo que el jefe pide, sea por temor o simplemente
por gque el jefe asi lo quiere. Es comin el que los empleados sean
advertidos: " Todos los- gue aqui trabajan, dejan fuera sus
pensamientos y se deben acatar a los ordenamientos ", Esto puede
funcionar a corto plazo, pero a large plazo sucede que los
empleados destinardn la mayor parte de sus ideas creativas a "
darle la vuelta " a los ordenanmientos.

Se debe desarrcilar un estilo creativo de comunicacién
que permita involucrar a 1los afectados de cambio durante la
planeacién de éste Promover el entendimiento Y comprensidn de
que éste es necesario, explicar las razones.

Escuchar y responder a sus necesidades, miedos y deseos
concernientes al cambio. Realizar los ajustes necesarics para
adoptar lo mds posible a la realidad dé los que se vean
influenciados por éste.

En las émpresas con una elevada resistencia al

cambio, no serd  inmediata la respuesta a la implantacién de una
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administracisn sequn LQ. Se sugiere ir gradualmente dejando el
estilo tradicional, para implantar el nuevo. Pasaran varios meses
pdra ‘que se vean resultades y quizds adflos para que se dé la

transformacién en toda la organizacién.
BASES PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD.

Continuando con la promocidén de 1la capacitacioén
como medic para incrementar la productividad de la empresa, bajo
el enfoque anteriormente mencionado: CAPACITACION CALIDAD
PRODUCTIVIDAD

Cabe mencionar una expresion comunmente . usada en JAPON:
“Cualquiér organizacién que espere resultados a largo plazo de un
sistema de calidad total, debe tener muy en cuenta esta idea,
CAPACITAR A TODGS LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION EN TODOS LOS
NIVELES. ' '

- Conceptos practicos para la implantacidn de

productividad;
* Procesos y Sistemas.

Nosotros podemos definir un proceso como 1la
agrupacién - de una secuencia de acclones encaminadas a obtener una
determinada salida, un determinado objetivo. Bajo esta idea
comprendemos que .- toda actividad, es parte de un procesc y que.

~existen cientos de procesos dentro de una organizacidn.
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Esta idea puede no parecer muy llamativa, como otras
relacionadas con la calidad, pero ubicar el concepto de proceso
~como la forma en que la organizacién-desempeﬁa sus funciones, es
quizés el cambio mds profundo que ocurre durante esta
transformacién hacia una administracion segun 1Q. '

Una nueva  optica se desarrolla cuando se comienza al
considerar a las tareas como una Serie consecuente de eventos
pertenecientes a un proceso. Se comienza a observar como son

'interpretadas las tareas dentro de la empresa, <come sSon
entendidas y partiendo de esto, se pueden ubicar divergencias en
la concepcidén de algun proceso, con lo que se detectaria el,
origen de mas de una deficiencia.

Mejorar el trabajo a través del desarrolio de los
procesos en él involucrados, significa mejorar la calidad y a su
vez significa mejorar la productividad.

Cuando los enpleados empiezan a visualizar su trabajo
bajo este enfoque, es posible que entre ellos se establezca un
lenguaje comprensible y descriptive, para entender mejor la
realizacién de su trabajo. Pueden identificar fronteras en los
procesos Yy describir que es lo gque sucede entre ellas. Serdn:
capaces de encontrar errores, ' desperdicios, retrabajos y otros
problemas.

Lo importante de esto es que ellos mismos, bajo esta
éptica, estén capacitados para convencerse por cuenta propia de
lo -que sucede.. De lé misma forma, seran capaces de determinar que

tipo - de dates les ayudarian para superar . las deficiencias
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detectadas. Se tendrd una mejor idea de donde buscar soluciones,
] Que -gueremos de este proceso.?, Qué entrédas tenemos a este ?,
Qué debemos hacer para alcanzar nuestro objetivo dentro de esta
parte del proceso. ? Qué necesitamos para alcanzar nhuestras metas
?, Qué labores son inecesarias ?.

La gente gque conceptualiza el trabajo como un proceso,
comprende que la calidad del producto terminado, es en mucho
consecuencia de la calidad con que se fueron realizando los
pasos, hasta llegar a ¢él. Los empleados se percatan de que el
éxito de su trabajo va a estar influenciado por la calidad del
trabajo gue reciben, ©o por la materia prima con gue van a
trabajar. Como ejemplo de esto tenemos el caso del ensamblador
cuyo trabajo dependerad de la calidad de las partes manufacturadas
a ensamblar, una mecanégrafa dependerd de la legibilidad de los
manuscritos que le proporcionan a ella.... y asi sucesivamente
existen ejemplos de secuencias de trabajo. En general todas, en
la empresa, dependen de las politicas, métodos, herramientas,
utensilios ...etc.

De esta forma, si una serie de labores o tareas con un
objetivoe comin puede ser llamade proceso, una agrupacién de
procesos de la misma forma pueden ser considerados un sistema.

Un sistema es un conjunto de dos o mas eleméntos que

:satisface las tres condiciones siguientes:

1.- La conducta de cada elementc tiene un efecto

sobre la conducta del todo.
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2.- La conducta de 1los elementos y sus efectos
‘sobre el todo son interdependientes.

3.~ 8in importar cémc se formen los subgrupos de
elementos, cada uno tiene un efectoe sobre 1la
conducta del todo, ¥y ninguno tiene un efecto

independiente sobre él.

Las propiedades esenciales de un sistema, considerando
como un todo derivan de las interacciones de sus partes, no de

sus. acciones tomadas individualmente.
* Clientes y Proveedores.

El concepto de clientes y proveedores se basa en la
idea de proceso: la gente u organizaciones que preceden a una
serie de tareas o labores son los proveedores y aquellos que
siguen a estas tareas son los clientes. Este concepto puede ser

manejado en dos dimensiones:

1) Externa cuando los proveedores y clientes estan
fuera de la organizacién,
2) Interna cuando los proveédores f clientes estéﬁ
dentro de la empresa.
Los  ¢lientes externos compraﬁ el producto terminado,-con
esto - financian y' sustentan la existencla de la organizacién,

Internamente los clientes son los que reciben el producto '
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semi~-terminade, que le proporcionan a otra persona como parte de
un proceso. .
En la practica es en ocaciones dificil reconocer quien
es nuestro cliente dentro de nuestro trabajo. Cuando esto ocurre
es un sintoma claro de ¢que no tenemos completamente clara la
funcién de nuestro trabajo, no conocemos el proceso de nuestro

trabajo.
CONSIDERACIONES SOBRE CALIDAD.

Una vez comprendido el concepto de proceso-sistema, clientes
--  proveedores, es posible apreciar elrsignificado de calidad
dentro del actual mundo de negocios. Si los clientes son la gente
que recibe a fin de cuentas el producto terminado de alguna
empresa, son ellos los que en verdaa determinan lo que es ia
calidad, solamante ellos definen que es lo que quieren y come leo
guieren.

La calidad que posee un producto £inal es
consecuencia de 1la calidad con que se realizardn cada una de las
partes del proceso en el que se fue conformando el producto
terminado,

De esta manera, se debe realizar cada paso con calidad
dentro der cada process, y a su vez cada proceso ubicédo dentro
del sistema a que pertenece en la organizacidn. Es necesario.
interactuar con clientes interno; y externos para determinar sus

necesidades, y colaborar con los " proveedoras " internos y
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externos para integrar bajo este enfoque el sistema productivo.
rara implantar calidad en el proceso productive es
necesario conceptualizar a la calidad bajo dos dimensiones:

calidad comoc meta y calidad en el desempeiio.
CALIDAD COMO META.

Para esto el producto o prestador de servicios debe
cuestionarse si estd haciendo lo correcto para satisfacer al
cliente.

Los clientes obtienen exactamente los productos o
servicios que ellos necesitan, precisamente cuando y como ellos
lo necesitan 2.

Esto solc puede ser contestado por el cliente, Una
empresa puede invertir muchos recursos y orientar sus esfuerzos
hacia el desarrollo de un articule o servicio con la mis alta
calidad que se puede llegar a alcanzar, sin embargo ésto no
implica gque sea aceptado por el cliente, puede no ser como él lo
desea, quiza por el costo de éste o por alguna razén.

Una meta de alta calidad es el identificar y aprovechar
el conocimiento de las necesidades e intereses de los clientes
para saber como se puede aproximar el producto terminado a lo que

el cliente desea.

CALIDAD EN EL DESEMPERO.
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Una vez que se ha definido lo que el‘cliente quiere, es
necesaric saber si estamos haciendo las cosas correctahente para
satisfacer al cliente. i

Estoy haciendo lo correcto ? Qué tan eficiente es el
procesoc usado en el disefio, manufactura, entrega, y provisién de
mantenimiento a los productos gque vendo ?.

Al pensar en calidad es muy importante tener en cuenta
que la calidad se origina en la alta gerencia y de aqui parte
hacia el resto de 1la empresa. Estc por que solamente la alta
gerencia tiene poder, los recursos, la influencia y el respaldo
para sustentar a los demids empleados en la implantaclidn de

calidad en productos y servicies.
- Equipos de trabajo.

Una persona que ponga en practica el ‘programa de mejora
de calidad en su trabajo, puede hacer gran diferencia en la
organizacion. Pero raramenée una sola persona reune en si misma

.todo el conocimiento, experiencia o comprension de la realidad,.
Es por esto que para obtener resultados notorios en el incremento
de productividad bajo un  enfoque de calidad, es neceéario
propiciar conformacion de equipos de trabajo, grupos de
trabajadores, = que conjunten habilidades, Lalentos y
conocimientos, con la finélidad de que las expériencias
individuales sean compartidas colectivamente.

- Aunando a la complementacién de experiencias, se
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'présenta otra ventaja: El1 mutuo apoyo que se origina entre los
miembros del equipo, la implementacion de un programa de
incremento de calidad, no es facil y por lo nismo es previsible
que el desdnimo entre los integrantes surja, para esto el apoyo
mutuo preducto de la sinergia de 1la gente gue trabaja
persiguiendo un misme objetivo es suficiente para sustentar el
entusiasmo aun en etapas dificiles.

El objetive de trabajar bajo al estructura de equipos de
trabajo, es fortalecer un sentimiento de pertenencia de todos los
empleados, hacia el equipo grande, la empresa, no barreras, no
facciones " todos en un equipo " dirigiéndose en la misma
direccion.

El entender el concepto de IQ no se remite unicamente a
la revisién del sentido en el que deseamos implantar calidad,
‘sino también el como nos estamos aproximando a ésto. Una
diferencia significativa, es el hecho de ubicar la atencion tanto
en los métodos a través de los cuales se obtienen los resultados,
como en los resultados obtenidos.

La escencia de 1los métodos para la mejora de calidad,
puede denominarse como ENFOQUE CIENTIFICO . Esto puede sonar
complejo y poco descriptive pero en realidad se trata ae un
procedimiento sistematico y de metodologia a través del cual se
aprenda acerca de algun proceso en particular que se este
dempeﬁando.' El caracter sistemdtico es neces&rio debido a 1la
necesidad de evitar empirismos, -asi como juicios subjetivos en

las . conclusiones a establecer. El usar enfoque cientifico implica
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tomar decisiones basadas en datos mas gue en intuiciones, con lo
que se reduce la probabilidad de fracaso en la decision tomada.
por otro lado significa buscar y encontrar las causas de raiz de
los problemas mas gque solamente reacciopnar a los sintomas
latentes de los problemas existentes, de la misma forma buscar y
encontrar soluciones permanentes, no composturas temporales. Este
dltimo aspecto a pesar de su trascendencia es frecuentemente
relegado a un segundo plano, debido a que las mas de las veces no
se dispone del tiempo necesario para analizar un problema a fondo
y buscarle soluciones de fondo. 7

Para esto 1Q propone darle prioridad a esta actividad,
pués se considera . que la inversidén inicial de tiempe y recursos
eﬁ la busqueda de scluciones de fondo, tendra mayores réditos a
mediano plazo.

Es importante saber cémo y cuando utilizar el enfoque
cientifico.

Para ello es necesario entender cudles son las causas de
los problemas dentro de un proceso y como aparecen.

En términos globales se podria hablar de dos problemas
esenciales a partir de los cuales se derivan todos los demas :

Variacisn y Complejidad.
A} Complejidad:

El . término comnplejidad es aplicable -en las

circunstancias donde se realiza un trabajo innecesario. Todo
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aguello que hace que el proceso sea mas complicado, sin
incrementar el valor agragado del producto o servicio a procesar,
es considerado como complejidad improductiva.

la causa nas frecuente de la complejidad improductiva
sucede cuando la gente repetidamente trata de mejorar el proceso
o parte del proceso, sin un plan sistemdtico. Se trata de
solucionar una parte del proceso modificando los pasos de esa
parte de é1, sin  considerar las consecuencias que esta
modificacién origine en otras partes del proceso, de modo que
cuando ocurre esto, se buscan soluciones bajo la misma idea para
ese nueve procaso y se genera un circulo vicioso gque propicia la
complejidad improductiva.

.Para este caso, el objetivo es encontrar la solucién de
fondo desde la primera vez, esto implica que sea sustentéda esa
decisidn de solucidn, aun cuando los costos de esta soluciodn sean
elevados. Para llegar a esta actitud, se requiere tener claro el
concepto de calidad y sus implicaciones dentro de los neqocios
modernos. Casi todos los procesos incluyen pasos inecesarios a
trabajos que no se requeria si el proceso fluyera adecuadamente.

Existen al menos 3 tipos de complejidad:
(1} Errores y Defectos.
{2) Trastorno y Demoras.

(3) Ineficiencias.

(1) Errores y Defectos.
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El objetivo de este inciso es remarcar que cuando
se comete error durante el proceso de fabricacidén de un producto
o en la presentacion de un servicio, éste debe ser corregido y
esto implica realizar un refrabajo, afiadir pasos extras al
preceso para enmendar el dano.

En este sentide llega a darse el caso de gque se
considere el error como algo que debe suceder. Se dd por hecho
que el defecto sucede, siendo que es posible llegar a prevenirlo
a tiempo. Para esto es necesarioc sensibilizarse del proceso e
implantar medidas preventivas, evitando con esto, retrabajo y

desperdicios.
{(2) Trastorno y Demoras.

Para minimizar los trastornos y demoras que se
pfesentan en una linea productiva, es importante cuidar que el
suministro que abastece a ésta, en realidad sean adecuados y
estén completos, ya que de otra forma enh lo gue se espera a gue
se completen las piezas a ensamblar en esa etapa del proceso,
detiene toda la produccion, de la misma forma en una-etapa del
proceso de prestaciéon de un servicio, sino se tiene toda la
informacién necesaria para esta etapa, se retrasara el resto del
proceso, ocasionando despérdicio o recursos improductivos,

Es necesario gue aquello gue se vaya. a intégrar a un

proceso ( producto o servicio ), sea adecuado a éste y ademis

&Sm é‘g } %\% %}Eﬂﬁ
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éste completo.
(3) Ineficiencias,

Este aspecto plantea el que se observe la
eficiencia del proceso productivo, ya que en ocasiones el proceso
es efectivo, pero no eficiente y esto también ocasiona

desperdicios.
B) Variacion:

.Cuando un producto o servicio presenta demasiadas
variantes durante =su elaboracién, los trabajadores involucrados
se ven obligados aparticipar- de esa versatilidad tratando de
compensar ésta, con una tendencia uniformadora que sea aceptada
por el ©proceso. De esta forma se invierte tiempo en labores como
ordenar, clasificar y acomadar labores que no le incrementen el
valor al producte de fabricacién. La clave es entender la
naturaleza de 1la variacién y como debe ser estudiada para
disminuir su variacicon. - Se pretende una estandarizacién gque
incremente la velocidad y al calidad del producto en fabricééién.'
Como parte de la superacién de las variaciones y sus nocives
efectos, es conveniente diferenciar lo que son las causas conunes
de variacidn y las causas especiales de variacion.

Causas comunes de variacién.

Estas causas comunes se refieren a los mirgenes de error
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pernitidos en cada parte del proceso, pero finalmente la suma de
esos pequenos nmargenes de tolerancia se traduce en una variacién

de cuidado que debe tomarse muy en cuenta,

Causas especiales de variacion

Estas causas son producto de circunstancias especificas
que alteran a el resto del proceso, de alguna manera estas causas
son accidentales.

Cada tipo de variacién requiere un modo particular de
atencidén: si se busca superar las causas comunes de variacion
como si  fueran causas especiales, solamente se incrementaria la
variacidén total pués se agravaria el problema, Por el contrario
si no se detecta unha causa especial de variacidn, se desperdicia
una oportunidad para investigar el origen de muchos problemas.

Para trabajar con estas variaciones y saber que se debe
llevar a cabo ante éstas es conveniente usar tablas de control
estadistico y con esto saber los rangos aceptables y conocer a
partir de donde se debe de empezar a rechazar. El uso de estas
tablas permite una retro-alimentacién gque nos ayuda a identificar
foces problematicos.

El capacitar al operario acerca de este enfoqﬁe de

trabajo, le proporciona capacidad de decisién sobre su propio

trabaje, y esto implica una seguridad que resui;aré'a su vez en

" un-mejor desempefo.



V.~ APLICACION DEL CONCEPTO DE -
CAPACITAGION,SEGUN LIDERAZGO CON
: CALIDAD
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CAPITULO IV

APLICACION DEL CONCEPTO DE CAPACITACION

SEGUN LIDERAZGO CON CALIDAD

En el escenario dinamico de la actividad industrial, una
caracteristica que practicamente marca la diferencia entre el
estar en el escenario, o en el lado del espectador es sin duda,
la eficiencia productiva bajo un enfogque de calidad, con todo lo
que ello implica.

Ante esta situacidén, planteamos el enfodque L.Q. basado
‘en’ la capacitacidén de los participantes de la organizacidn, como
una herramienta viable para 1la participacidén activa dentro del
actual contexto competitivo de la actividad industrial.

Es oportuno mencionar que no considerames el concepto
L.Q. como la verdad absoluta para lograr el éxito dentro del
contexto antes mencionado, ya que dado el objeto de trabaje
(hombre-circunstancias) no consideramos gque exista una panacea
dnica para la solucioén de problemas.

Una - vez establecido el alcance del concepto L.Q.
procederenos a desarrollar un enfogue funcional de esta,
partiende de premisas reales, para ello planteamos 6 etapas a
través de las cuales se obtlene que el concepto de L.Q. sea'

aplicable:

- BEducacidén a la Alta Gerencia.

- Cultura organizacional. ( perceptiva )
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- Capacitacion para todos.
- Estrategia de implementacidn dos afios.
- Asistencia técnica durante la transformacién.

- Mejoras tangibles en los procesos,
I.- EDUCACION A LA ALTA GERENCIA.

Se plantea a 1la alta  gerencia como 1la piledra
"angular de este proceso de cambio, pues es la que al fin de
cuentas serd la encargada de sustentar el desempefio de esté
transformacién, valiédose paré esto de recursos .finnncieros,
humanos y fisicos, producto de su pfopio poder de descision.
Sera la alta gerencia la gque marque la pauta a seguir respecto a
las acciones a realizar. en otras palabras la direccién orientara
a la ewpresa hacia este camblo planteado. Sera ésta 1arque
administre los recursos y establezca las politicas a seguir para
la consecusion de esos fines.

Es importante mencionar que, como piedra angular, la’
alta gerencia sepa sustentar el concepto de 1.Q. de modo
permanente de acuerdo al horizonte de cambio contemplado, de otra
manera i la alta derencla no fuese consistente en el apoﬁo al -
concepte L.Q., los recusrsos destinades - a este, carecerian de 

significado,
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I1.- CULTURA ORGANIZACIONAL ( PERCEPTIVA ).

Una vez que la alta gerencia ha adoptado por el
concepto de 1L.Q., se deben atender las caracteristicas de la
cultura organizacional de la empresa en cuestién, pués se debe’de
modificarse o ratificarse hacia una cultura organizacional con
capacidad de cambio, suficientemente sensible a las influgncias
del entorno de ésta, a manera de que los cambics a realizar sean

'aceptados por la organizacién y con ello se propleie el buen

funcionamiento de las inovaciones.
IXI.- CAPACITACION PARA TODOS.

En  esta estapa se establece que para desarrollar
practicamente el concepto de L.Q. se debe capacirtar, a tbdo el
personal de la organizacion bajo dos aspectos:

En 1o general se debe capacitar a cada persona sobre el
papel que desempefia dentro de 1la organizacién, para ello se
requiere manejar la idea de proceso y de sistemas (anteriormente
descritos ) como medio diddctico para la mejor comprension por
parte de la persona, respecto de su participacion dentro ée la
organizacidn.

El hecho mismo de que comprenda su pérticipacién en el
sistema qué lo capta, implica que la persona cuente con un marco
de  referencia sobre el cual orientard sus Vfunciones,
proporcionandole seguridad para saber que debe  hacer,. éomo
realizar su trabajo y por que debe hacerlo en determinada forma;

El hecho de que la persona pueda definir claramente por
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que debe hacer las cosas de alguna manera especifica, implica que
se tenga un mayor porcentaje de éxito de que lo que vaya a
realizar, lo realicen bien.

En lo particular se debe capacitar al trabajador sobre
la utilizacién de herramientas que le permitan verificar a el
mismo, si el trabajo que desempefia, lo esta realizando
correctamente © no, ésta quizas sea la parte en la cual la
capacitacion se imparte de manera tradicional.

A continuacicn se plantea un enfoque de utilizacién de
las herramientas de control para la finalidad antes mencicnada, y
“es a nuestra consideracidn, un tema practico sobre el cual debe

capacitarse al trabajador.
HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS Y SOLUCION DE PROBLEMAS.

Durante las ultimas decadas se han utilizado
algunas herramientas estadisticas, con el fin de lograr’
confiabilidad de que loz productos o servicios, cumplan con las
especificaciones y caracteristicas necesarias para las que fueron
creadas. - -

Por 1o general en el trabajo existen nuchas y muy.
variadas oportunidades para mejorar un producto, un sgrvicio; uﬁ
sistema o bien corregir un problema ya existente, estal
oportunidades para mejorar o corregir no se presentan en forma
aislada, sino como parte de una prqblematica generalmente

compleja.- Particularmente en cuestiones de calidad, existen en un
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ambiente de trabajo un sinmimeroc de oportunidades para mejorar.

De aqui se desprende‘:} concepto de prevencién manejado
actualmente en la mayoria de las empresas, el cual tiene muchas
ventajas, ya gque permite:

- EVITAR DESPERDICIO.

~ MEJORAR TIEMPO DE ENTREGAS.

AHORRO DE RECURSQS.

~ INCREMENTO EN LA CALIDAD.

f

MEJORA LA IMAGEN DE PRODUCTQ.

-= MEJORA LA POSICION COMPETITIVA.

Esto se logra a través de muestrecs en rpuﬁtos
pre-seleccionados {puntos de control) de las caracterlsticas

criticas del producto o del proceso.

m -
INSPECC DN /\
FQUP
YhSumabia procucro i -«r_vnénuo)
7 YT 3T
MATERIRLES FECTUZSO : DESLENG

PEASCHAL Lo
METODYS RJUSTEY AL FRCCESO
(MEDMD AMBIENTC -

El concepte de preveencidn esta sustituyendqral
concepto que se manejaba anteriormente de deteccién ya que este
no permite establecer un programa constante de mejoras, debido a

gque provoca desperdicic de material, mano de obra, equipo,etc.
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De las técnicas para el analisis y soluciénrde problemas
podemos . mencionar los Diagr&mas de Pareto, "los Diagramas
CAUSA-EFECTO comunmente llamado Diagrama de ISHIKAWA o de Espina
de  Pescado, Diagramas de flujo de proceso, el analisis
estddistico de los procesos, lo que se conoce como Control
estadistico del Proceso CEP.

A continuacién se explica en que consisten estas técnicas de

prevencidén y de analisis.
III.1 DIAGRAMAS DE PARETO.

Un . diagrama de pareto es simplemente una ordanacidén

grafica de los problemas u oportunidades, de acuerdo a ‘su'. |

‘magnitud, en orden descendente, esta ordenacién consiste en una

grdfica de barras en 'la que el eje vertical representa la-
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magnitud porcentual del problema, respecto a 1la totalidad de
problemas de su grupo.

Esta representacidon de los problemés de acuerdo a su
magnitud, nos puede ayudar a tomar una decisién, como por
ejemplo, aplicar control estadistico de proceso (CEP) y con el
auxilio tal vez, de un diagrama CAUSA-EFECTO analizar los

causales del problema(s).
CONSTRUCCION DE UN DIAGRAMA DE PARETO.

Como se explico = anteriormente, un diagrama de
paretc es simplememte una ordenacién grafica de los problemas,
por su grado de importancia relativa a leos demas problemas. éara
construir un diagrama de pareto gque refleje 1la realidad, es

necesario tomar en cuenta lo siguiente:

*  Puesto gue un Diagarmav de Pareto se fundamenta en
agrupaciones de los defectos, el primer pasc en la construccién
del diagrama 1o constituye el efectuar tales agrupaciones en
funcién de los factores de interés; para investigacion.

* pecidir el periode que estara represehtado por la gréafica y
en funcién de ello determinar las cifras de rechazo es necesario
que la duracieén dé los periodos se mantenga en lo sucesivo para
efacto de nueves analisis; puesto que de ésta wmanera la'
informacion contenida en ellos serd comporable.

%  Sumar los casos ocurrides, durante el periodo elegidd para
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cada uno de los grupos, teniendo cuidado de contabilizar cada
caso en el grupo correcto.

* Dibujar los ejes; el eje vertical deberd dibujarse en una
escala que facilite el trabajo de las barras y su lectura,

* Dividir el eje horizontal en tantas partes como grupos se
tengan, identificar cada divisioén con el grupo a que representara
la barra, comenzando por el de mayor numero de ocurrencias y
yendo de izquierda a derecha, continuar con el sequndo mds
importante y asi sécesivamente.

* pibujar las barras de manera que su altura sea congruente
con la escala fijada en el eje vertical, cada barra debe estar en
contacto con sus vecinas.

* Titular la grafica indicando la fuente de informacién
usada en su preparacién, el método de inspeccidn usado, la
cantidad de piezas inspeccionadas,etc, mientrés mayor precisién
se logre, en la definicién de datos, la informacién contenida

resultard mdas util.

US0 DEL DIAGRAMA DE PARETO.

El uso de los Diagramas de Pareto no se limita arla
solucién de problemas de calidad, sino en general, a cualquier
situacion que gse quiera mejorar, por ejem. podemos tener
Diagramas  de Pareto para 1la distribucidén de ventas de.diversos
productos de una empresa, bara el andlisis de participacién en un

mercado.
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Hasta ahora se ha mencionade la aplicacién de Diagramas
de - Pareto, basados en la frecuencia de ocurrencia de los
problemas. Puede haber situaciones en la que la frecuencia de
ocurrencia puede ser no muy significativa en funcién del costo,
esto es, no existe una relacién muy directa entre ia frecuencia y
el costo o el costo de algunos productos es muy elevado que el.de
otros. En tales casos es conveniente representar en el eje
vertical, el monto del costo de los productos defectuosos, a fin

de lograr mayor efectividad en el costo de calidad.

III.2 DIAGRAMAS CAUSA-EFECTOC.

Los diagramas CAUSA EFECTO, como su hombre lo indica,
establecen las relaciones existentes entre los efectes 67
caracteristicas de calidad y sus causas, también dencminadas
factores, esta herramienta de andlisis también se le conoce como
diagrama de Ishikawa.

El empleo de los diagramas CAUSA-~EFECTO, no solo se
limita a 1la deteccién de causas que‘originan la variacién en la
calidad de las caracteristicas wmas bien, se usan en cualquier

_situacién en 1la que se desee establecer la relacidén entre
factores y caracteriéticas.

como un método organizado y racional de andlisis, los

diagramas de Ishikawa representan una guia para la discusién del
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asunto objeto ‘de andlisis, que al ser utilizada por el equipo de
trabajo para esta tarea, le proporciona un punto de atencidn
comun gque permite conducir la discusion, enfocados en el mismo
asunto, evitando asi que la reunion de trabajo tome senderos
distintos al objetivo central.

La participacién del grupo permite el intercambio de
ideas y experiencia, 1lo gque a la postre resulta en un beneficio
educacional para todo el grupo Yy en un mayor nivel de
entrenamiento y conocimientos de todo el personal que se
involucre.

Un diagrama causa-efecto en su forma wmas general se

muestra a continuacidn:

Cheinrg

tFigto

PREPARACION DE UN DIAGRAMA CAUSA-EFECTO.

El primer paso en la preparacién de un diagrama
CAUSA-EFECTO, obviamente lo constituye la decisidn sobre que '

-caracteristica se desea analizar se coloca la caractaeristica
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(EFECTO), precedida de la  rama principal del diagrama, una vez
indicada la rama principal del diagrama es necesario determinar
los causales en forma global, <omo se muestra en la sigujente

figura,

MAHO DE MATERIA
OBRA PRIMA
SOLUCION
PROBLEMA
MAQuIRARIA . %

cada una de las causales globales podrd obviamente
estar compuesta de un sinnimero de factores. Por lo que se,todos
estos ' se enumeran poedria resultar un diagrama extraordinariamente
completo. Los conocimientos y experiencia de las personas gue
construyen el diagrama permitiran enunciar exclusivamente
aquellos factores que si representan una causa de variacioén y no
todos, Al hacer el juicio qgue establezca si los factores son o no
causas de variacién, se deben extremar precaucicnes para no
omitir absolutamente ningun factor que pudiera siqnificﬁr una
causa. de - varjacién, si se tiene la menor duda respeéto a si un
factor contribuye o no a ‘la variacién, debe anotarse. La
aparicién de las subcausas en ’el diagrama se ilustra a

" continuacién:
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_ o ' RAMAS
_ : PRIMARIAS
RAMAS T e :
SECUNDARIAS . ........' {: : |
/ EFECTO

De ésta manera se 1l1llega a la definicién total del
diagrama con mas detalle a la definicidén de factores.

La ultima etapa de 1la construcéién del diagrama es
encontrar las causas primarias, es decir, hasta que ya no.se .

pueda o ya no sea prdctico ramificar mds.
IIX.3 CONTROL ESTADISTICO DE PROCESO.‘

El control estadistico del proceso tiene como finalidad
" el auxilio en la percepcién de tendencias en los procesos, de
manera gque pueda "predecisrse" su comportamiento en el plazo
inmediato y se puedan tomar acciones correctivas a las causas de
vériacién y establecer mnedidas - preventivas permaneﬁtes, gue
ademés de evitar la produccién de articulos o trabajbs :
defectuosos, permitan ir mejorando el proceso gradualmente. La
informacién que proporcionan las técnicas empléadas tienen
’validez probdbiliStieaIbaéada en la historia del proceso,

: Puede ‘decirse que el control estadistico de éroceso,kgs

‘basicamente la forma de acumular conocimientos y experiencia de
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una manera coherente Yy consistente en relacién al comportamiento
de un proceso, para estar en condiciones de modificar. los
factores dg entrega que permitan obtener un resultado éonforme a
las expectativas

Es necesario sefialar tres conceptos bésicos para el
control estadistico de proceso;

1.- El estado de control estadistico no es natural para un
proceso productivo, més bien, ello es un logro alcanzado por
la eliminacién ae las causas de variacién, una por una.

2.~ El control estadistico debe usarse para alcanzar la
mejora: continua de los procesos mids gque el simple
cunplimiento de las especificaciones.

3,- La mejora continua de los procesos se deriva del uso
permanente de cartas de control, de su adecuada
interpretacién y del wuso de la informacién que de ellas se
deriva, para instituir los controles del proceso necesarios,
el control estadistico de proceso es una forma de pensar y
vivir y requiere de 1la participacién y del compromiso de
todos los niveles de la comparnia,

La secuencla 1¢gica ‘de efectuar el control estadistico
del proceso de fabricacién consiste en efectuar, en primer
termine, la demostracidn estadistica de la habilidad de los
instrumentos de verificacién, ' en el rango de medicidn que serén
usados, posteriormente, efectuar la demostracién de lﬁrhabilidéd
del proceso y finalmente, llevar a cabo el control estadistico en

fbrma continua 4de los procesos mas que el simple cumplimiento de
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las especificaciones.

El control estadistico de proceso se enfoca‘ a la
‘prevencion de problemas, en lugar de su deteccién, el control a
través d&e la deteccidn descansa fundamentalmente en algun tipo de
inspeccién que separa el producto bueno del malo, y esto
representa gastos adicionales puesto que existe la necesidad de
agregar trabajo en reparar el productc, cuando ello es factible o
bien, desecharlo, es mucho m&s deseable un sistema que permita el
monitoreo para identificar 1los ajustes necesarios para eliminar
la posibilidad de fabricar productos inaceptables, este es un
sistema de preveencidn.

El control estadistico de proceso es aplicable a todo
proceso aungue no sea de fabricacioén, puede ser administrative

econdmico,etc.

Tipos de Datos.

Los datos son la informacién que se obﬁiene acercé
del comportamiento del proceso y se desean graficar con la
finalidad de obtener la informacioén estadistica y poder analizar
las tendencias.

Existen diversos  tipos de datos: variables, atributes 'y
otros mds, es necesario distinguir 1los tipes de datos con la

finalidad de seleccionar que tipc de gréfica se va a emplear.
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A) DATOS VARIABLES:
Son medibles y pueden ser expresados en unidades
basicas;

DISTANCIA.

MASA,

TIEMPO.

CORRIENTE ELECTRICA.

TEMPERATURA.

INTENSIDAD LUMINOSA,ETC.
B) DATOS POR ATRIBUTOS.

Un étributo es una propiedad o caracteristica; Al
juzgar datos por atributos se verifica si la determinada
caracteristica esta o no presente, o cual de dos caracteristicas
antaqénicas entre si -esta presente en lo que se esta iuzgando,
los datos por atributos se definen en dos alternativas, por
ejemplos

BUENO -= MALO
PASA -- NO PASA
ILESO == DARADO
) Los daﬁos por atributos se emplean cuando el medir.
resulta muy costoso, cdnsﬁﬁe depasiado tiempo o resultaria

iméractico obtener datos variables.
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C) DATOS HIBRIDOS.

Existe una tercera alternativ$ para la obtencidn de
datos, que consiste en 1la estratificaciodn gentro del intervalo:
formado por categorias extremas mencionadas en los datos por
atributos, lo que proporciona informacién mucho mds objetiva que
los datos por atributos acerca del grado de adecuacidén de una
pieza, ejemplo de ello son aguellas caracteristicas cuyo juicio
es un  tanto subjetivo, puesto gque no existe método preciso de
medicién, podriamos nencionar la medicién de la tersura de una
tela o del confort de un asiento, en estos cascs lo mds
conveniente es designar personas que califiqﬁen estas

caracteristica.
DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS.

Las piezas ¢ individuos son diferentes entre si.
Coﬁ la finalidad de agruparlos para conocer el comportamienta de
la poblacidn en funcidén de un nuestreo o del total en ella, se
'pueden agrupar en intervalos de ~clase, esto es establecer una
cantidad de clases y agrupar cada pieza dentro de la clasé nis
préxima, wpara formar con ellas una distribucidén de frecuencias
para un nimero finito de intervalos de clase, la distribucioén de
frecﬁencias estarid dada por un histograma, del cual cada barra
representara un intervalo de clase, cuande la cantidad de clases
se -extiende a un nimero infinito y por lo tanto‘los intervglos de ‘:

clase - tienden a cero, . ¢l histograma toma la forma de una cuxva
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continua o distribucicén de frecuencia de variable continua.
Las distribuciones de frecuencias pueden ser como las

mostradas a continuacion:

8 |
AN

T
DISTRIBUCION NDRUAL DISTRIBUCICH CON SESI

CALIPANA [T GAUE: ) (Asmcs’rmg:)m 12ovRne
CENTRATA [SIMETR. '.\)

Es necesario conocer para el establecimiento del control
estadistico de proceso, los siguientes conceptos:

Una  distribucién de frecuencias, ademds de graficamente, se
puede describir mediante algunos de sus valores. caracteristicos,
los que a continuacién se definen:

MEDIA ARITMETICA MUESTRAL: Es el promedio aritmético de
todos los valores, la muestra se representa por X.

MEDIA POBLACIONAL: Se denota con la letra griega es el
mismo concepto de la media muestral, pero aplicado a
toda la poblacién,

MODA: Se denota como, es el valor gue ocurre con

mayor frecuencia en la distribucidn.

MEDIANA: E1 valor respecto. al cual 1la mitad de Yos
valores son inferiores y la otra mitad, superiores.
RANGO: Se representa por la letra R, es la diferencia
(éntre el valor maxxmo y el minimo en un grupo de plezas..
Idealmente deberia ger cero, lo gque indicaria que el

proceso no tiene variacion alguna.
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VARIANZA = MUESTRAL: Se representa éomo S, la varianza de
una muestra de N observaclones, se define como la suma
de los cuadros de las desviaciones de las observaciones
respecto a su media, dividida entre (n-1).
VARIANZA  POBLACIONAL:lo) Se representa por,se define
como la suma se los cuadrados de las desviaciones de las
observaciones respecto a su media M dividida entre N.
DESVIACION ESTANDAR MUESTRAL: Se representa por § y se
define como la raiz cuadrada de la varianza muestral.
DESVIACION ESTANDAR POBLACIONAL: Se representa por se
define como. la raiz cuadrada de 1la varianza
poblacional.

El valor minimo que tendria una desviacidén estandar
seria cero. Esto significaria qgue la distribucidén de frecuencias
se redujo al valor central. Esto es, que todas las partes del

" grupo habrian side idénticas, cuando la desviacién - estandar
tiende a su valor maximo, todas las piezas tienden a ser

diferentes.

CUACALE

LA DESYIACION ESTANDAR TIENDE A CERO.
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SaMAL
T aMax.
RANGO £ MAX,

}
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LAS DESVIACION ESTANDAR TIENDE AL MAXIMO

De 1lo anterior podemos deducir gue, un proceso ideal es
agquel en que la desviacién estandar de las piezas producidas es
cero, lo gque significaria gue todas las piezas son idénticas y
que ademds, el valor de las plezas, coincide exactamente con el
valor medio ¢ central de 1la cospecificacidn, en los casos de
tolerancia bilateral, por lo menos 4 sigma por debajo del limite
superior o maxime y por 4 sigma encima del limite inferior, en
los casos de tolerancia unilaterales, superiores e inferiores
respectivamente.

ESTABILIDAD POTENCIAL Y HABILIDAD DE PROCESOQS.
ESTABILIDAD DE PROCESOS:

Las distribuciones de frecuencias tratadas en la seqcién
anterior, pueden sufrir variaciones con . el tiempo. Cnandé se
cuenta con un lote de plezas y se toma una muestrarde el, el
nétodo dg muestreo es adecuado, la muestra es representativa del
_lote, besto es, que la distribucioén de frecuencias que se logra
perfilar de la muestrﬁ, en funcién de sus valores caracteristicos

‘es"representativa del  lote. Mientras mayor sea ol nimero de
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piezas en la muestra y/o se tome mayor numerc de muestras, la
distribucién de  frecuencias serd mas representativa de 1la
poblacién. Si esta informacidn se refiere a un proceso productivo
ello significard gue mientras mds muestras se tomen de 1la
produccidn, a lo largo del tiempo, la distribucidén de frecuenciés
resultante representara con mayor precisién al proceso, puesto
que, en estas condiciones, un mayor mimero de variables del
proceso pueden estar presentes.

Cuando un proceso se estudia a lo largo del tiempo y se
observa gue las distribuciones de frecuencias obtenidas de el en
diversos perlodos son sensiblemente Jiguales, se deduce gue el
sistema es estable y por lo tanto, también se califiqa de

ipredecible, puesto gue existe una distribucion de frecuencias que
describe al sistema adecuadamente y esta no cambia a lo largoi del
tiempo, haciendo posible entonces preveer 1o que sucederi. El
objetivo fundamental de este tema (CEP), es aplicar
anticipadamente de manera gue se evite la producclén de piezas
no conforme a los limites establecidos, adends detectar los
factores que reducen los limites y consecuentemente, mejorar el
proceso. .
Generalmente los valores caracteristicos se grafican por
pares, de mahera gue cada uno de ellos, siendo un date variable,
nos da dndicacisén de lo Que ocurre en el proceso. En ocasiones
existen variables en el proceso que son dependientes entre sf{, de
tal forma que graficar una sola de ellas no es suficiente para

conocer el comportamiento de las otras.
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EXISTEN VARIOS TIPOS DE GRAFICAS:
VARTABLES CONTINUAS (MEDICIONES):

~carta de medias y rangos (X-R)
~Carta de medlas y desviaciones estandar (X-S)
-Carta de medianas y rangos (M-R)

-Carta de individuos (X-R)
VARIABLES DISCRETAS (ATRIBUTOS)

-Carta de proporcién de defectos / unidad, tamaﬁo‘de la
nuestra variable.

-Carta de numeros de defectos / unidad, tamafio de la ‘nuestra
constante.

-Numero de defectuosos en la muestra, tamaﬁ§ de la muestra
constante.

-Proporcién de defectos a muestra, tamafio de la muestra

variable.

La estabilizacién de un proceso se logra eliminanda
- todas las causas especlales. Las causas especiales son aguellas
cuya accién es local y superficial y su solucién esta en manos de
los niveles cercanos al operador o del operador mismo, tal podria

ser el vcaso de afilar o cambiar una herramienta de corte,
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corregir una secuencia de operacién para ajustarla a la hoja de
instruccién establecidad, etc.

Para estar en condiciones de poder determinar la
habilidad del proceso es absolutamente necesario lograr su
estabilidad, ya que al haber eliminado todas las causas
especiales, solo las causas comunes. intrinsecas al proceso,
estan presentes., Las causas comunes son aguellas cuya eliminacién
o mejora requieren invariablemente la accion y el compromiso de
la alta direccion de la empresa puesto que por lo general

requieren de adecuacidn o reorganizacidén de recursos.
CARTAS DE CONTROL.

Las cartas de control son métodos de graficacion e
interpretacién de resultados obtenidos para los valores
caracteristicos de upa distribucién de frecuencias, como ya se
mencioné anteriormente, existen +tres tipos de datos a los gue
corresponden 2 tipos de cartas: cartas de control para datos
variables. y cartas de control para datos por atributos. Los
datos hibridos deberédn tomarse como datos variables,

Es necesario tomar en cuenta lo siquiente para ayudér al
manejo de las cartas de control:

El proceso deberan estar claramente definido, mediante
las hojas de instruccién de operacién correspondientes. Asi
mismo, el método de inspeccién debe estar definido mediante las

hojas de instruccicon de inspeccidn, el flujo de proceso debe
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estar . adecuadamente definido. el operador y la gente que lo rodea
o interactua con el deben estar perfectamente capacitados en los
métodos de ejecucciodn y medicion del proceso, de manera que este
se lleva a cabo siempre de manera idéntica y no se tengan
variaciones atribuibles a este concepto.

Se deben definir las caracteristicas (CRITICAS O©
VITALES) que se van a controlar mediante graficas de control.

Las piezas que se verifiquen en las cartas de control
deben venir de una misma linea, esto es, cuando existan equipos
paralelos produciendo La misma caracteristica esta debe
registrarse en cartas individuales para evitar confusiones,
consecuentemente, las piezas deber&n ser acumuladas en
contenedores o lineas separadas.

Las plezas deben ser acomodadas en contenedores
siguiendo sliempre el mismo orden y las piezas que se tomen como
muestras deben ser marcadas, de manera que un lote de material
pueda  ser auditado. .en funcién de cartas de control
correspondientes. Lo practico es tomar la splezas como van
saliendo de las maquinas.

(VER FORMATO DE CARTAS DE CONTROL). .
INTERPRETACION DE UNA GRAFICA DE CONTROL.
La interpretacidén de patrones de inestabilidad en una

carta de control (PROCESOS FUERA DE CONTROL ESTADISTICO))AIa

interpretacién se situa en - los intervalos de tiempo a los que
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corresponden los puntos gque sefialan los patrones analizados. Al
hacer referencia a medidas en este tema se entiende por ellos los
valores medios de 1la variable en cuestién, la que puede ser el
valor de la medida de centralizacidn (MEDIA X, MEDIANA M), de la
medida de dispersién (RANGO,0 DESVIACION ESTANDAR).

El crecimiento de cada uno de ellas tiene un
significado diferente conforme a los conceptos de cada uno de

ellos.

1.~ PUNTOS POR ENCIMA DEL LIMITE SUPERIOR DE CONTROL.

A y S—
A\ LA N A 4 MEDIA

Yg/ Vv

LIC

Pueden ser indicativos de alguna de las siguientes condicioﬁes:"
- Hay errores de medicion, trazo o calculo.
- Existe alguna condicién desfavorable para el proceso,
cuya reocurrencia debe evitarse meqiggﬁe una accién

preventiva permanente.

2.~ PUNTOS POR DEBAJO DEL LIMITE INFERIOR DE CONTROL.

LSC

MEDIA

N A P NAN A
~ N /7 N
i \\8//ﬁ \\bZi_ ‘i\E{/ Lic

~ Hay errores de medicién, calculo o trazo.
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- 8i se trata de una carta de contrel por variables, ex;ste
una cohdicién desfavorable para el proceso, cuya reocurrencia
debe evitarse mediante una accién reventiva permanente.

.- 81 se ‘trata de una carta de control por atributos existe
alguna condicidén favorable al proceso cuyo contenido debe
analiza:se para implantarla como medida permanente en el

procesao.

3.~ UNA TENDENCIA ASCENDENTE EN PUNTOS SUCESIVGS (7 U 8)

e

= : Lsc
\\V/f‘v KV/AEE;:iji:”’ \\\\ MEDEA
- Lic

~ 8i se trata de cartas de control por variables es
indicativo de que la media del proceso ha aumentado. -~ 5i se
trata de cartas por atributos ademas denota un empeoramiento del

proceso.

4.~ UNA TENDENCIA DESCENDENTE EN PUNTOS SUCESIVOS. (7 U 8 )




CARTA DE MEDIAS Y RANGOS (X-R)

POLEA Brga OF GIPERLILs

. [ , .
Nombrg &ala porte M2 parle L . Catla ndnim catt No.de op e 23
Nombre g rumern = g _RELATQRA 3L PESTTIN 185 ygaog de median M‘"{”‘;:“” Ulmites exg o100 V1O
LiCge Lloli0 2 0,080 5 1,100 yye oy L1050 « 11000 ;!;:.—ivlll‘l‘,’l Aor o0 003 npedtor ZAxXU M
:n- 1-‘!‘91 I';':'" a;!.m. ;;f,“c .'-L'm by liennrl 1407 E-::"I‘I':JB |-‘~4.l~.'i ['LAOE l-hz.l‘i 'I-h:r:n x.g:_m
2 2 ] 1
Toira [P TR 8 [T IS NI DE e (AT P Y
[Te) 13,00 J15.60 56,00 Zi.Lafrenofti oo | viCeghn, o0 (37 Gt 00
[} FEROA SO N TN R ITNEN DN FYITRTN EUNER KN
" AT ST TR AT [T h i RS B
':AT:]'“':‘:. PRI NS N TS KL NS L KRR A
DIANPELS TV 0922 LY FSERDY )il FIE SN ENINYY LOAT4
LRI RN TN N i il e e
Temake : LIS IS [INE] S I NN AP NS
e e
e LELEST 8
! L]
19
§h.55
K ass
LR R
.20 R

LSCyepthg Pt

Madisy

LiCgpmag R

L
S
C
i

LSC, =Dy, R

faongor

LIS, 70,0

Bip® D.LFY
Og® 2.0k
a1



HISTORIAL DEL PROCESO

NOM OE LA PARTE ’:’-OI.EA-HOMBA DE DIRECCION. No. DE PARTE 37946735
TIPO DE CARTA  _i=R No. DE OPERACION 25, ROLADORA_ 3.
LFECHA HORA COMENTARIOS

H-IX%-64] 10:00 INTERRUPCION DE LA SNERGIS ELECTHECAL DDRACICGH HASTA LAS 10:1% HRS.

G- [ X-84 9:0% OPERADOR EMERGENTE HASTA LAS 0020 HRD.

Z7=1X=84a] 11:00 AJUSTE A EA VALVULA_HEGIHLANCEA DF VLRESION &N LA _LIMEA QUE ALTUGHTA Al _CLLINDRO

ACTUMUGR DB LOS PENCTRADORES.

10-1X-84] 11:00 IHTICIO BEL USD DF £LACA DE ACEPO CCH MERUR VARTACTUH AL 1006,
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- 8i se trata de cartas por variables,es indicativo de que
la media del proceso ha disminuido.
~ Si se trata de cartas por atributos; ademas, denota una

mejoria en el proceso.

5.~ PUNTOS SUCESIVOS POR DEBAJO O POR ENCIMA DE LA MEDIA ( 7

Us)

- S8i se trata de cartas de control por variables, puede
significar que la media del proceso ha disminuido o
aumentado, respectivanente.

- si se trata de contrel por atributos, ademds, sonh-
indicativos de una nejoria o empeoramiente del proceso,

respectivanmente.

IV.~ ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACION.

Una wvez establecida la necesidad del caﬁbio a L.Q.
por la alta gerencié, ésta debe proceder a ubicar por donde debe
émpazar el cambio y cuando. Es conveniente que se identifiqﬁe un

area dentro de la organizacidén tal, que sea propicia para este
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fin, de manera lo suficientemente dindmica para soportar el
cambio, ¥y ademds lo suficientemente reconocida para ser de alguna
manera un ejemplo a seguir por las demids areas. Es importante
ademis, el establecer el ritmo en gue los participantes se irén
involucrando en el prceso de cambio, ya que de otra forma se
puede tener poca madurez operativa para atender inquietudes de un
elevado numeroc de trabajadores, con lo gue el proyecto de cambio
practicamente se vendria abajo. Otro punte importante es el
establecer a todos gque los resultados de L.Q. nc se dan de la
noche a la manana. Este proceso lleva tiempo, para que en verdad

se dé esa transformacioén es necesario un cambio de actitudes,
V.~ ASISTENCIA TECNICA,

Durante todo este periodo de cambio es importante que la
organizacién cuente con una asistencia técnica para llevar é cabo
el proceso de cambio, y de esta forma evitar subjetivismos.

El objetivo principal v de esta asistencia técnica
(preferentemente externa), es que dado el punto de vista externo
de la empresa consultora, es posible obtener una déptica de la
situacién distinta a la de los miembros de la empresa quizas sin
iniviciones, asi, es posible confrontar ambos puntes de vista, e
intercambiar pﬁsiciones pretendigndo con ambas llegar a 1la

solucién real.
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VI,~ MEJORAS TANGIBLES A LOS PROCESOS.

Es importante que una vez que se ha establecido que se
debe modificar determinado proceso, sea este, en verdad llevado a
la realidad y se efectué el cambic de proceso de manera
consistente con la solucion propuesta . Esto es, llevar el cambio
hasta la escencia, no solamente cuidar la forma.

De ésté manera todas 1la etapas antes mencionadas,
guardan una estrecha relacién dentro del procesc de cambio.

Bajo una dptica que busca incrementar la productividad en la
empresa.

Asi pués, se plantea una estructura de implementacidn -
funcional, dado que se van integrando la etapas de modo
funcional. Es importante sefialar que las etapas anteriorﬁenta
descritas se establecen con la suficiente generalidad, para que
posteriormente se detallen dependiendo de las circunstancias
precisas del caso de aplicacion en cuestidn. Unicamente se ubican

directrices de aplicacién .
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CONCLUSIONES.

Ante el objetive que se plantea en el presente
trabajo: incrementar la productividad en la empresa. Hemos
propuestoe a la capacitacién como un medio para alcanzar esto,
considerdndola como una condicién necesarla mds no suficiente
para lograrlo.

Partimos de 2 necesidades evidentes gque se deben
satisfacer, y buscamos que la complementacién de estas
necesidades, sea lo mas provechosa posible.

Por wuna parte tenemos la necesidad de incrementar la
productividad en la enpresa, dado que con el actual escenario
competitivo, practicamente si no se es eficiente en el
aprovechamiento de recursos, se va ampliando la distancia entre
los competidores y se va gestando un rezago respecto de la
vanguardia dentro del ramo que se trae en cuestidn. ‘

En lo particular enfatizamos la iwmportancia del‘
aprovechamiento eficiente de los recursos humanos para
incrementar 1la productividad y para ello establecemos que un
peréonal adecuadamente capacitado es un factor primordial en la.
busqueda de una condicidén productiva en la empresa.

Por otra parte, se- cuenta con gue una  empresa
irestablecida como tal, entre los compromisos con los gue debe

cumplir, estd el  capacitar a sus empleados. En el présenté
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trabajo establecemos que la capacitacidn es una obligacidén legal
que debe cumplirse. Ademas, del, plano legal, la capacitacidn es
necesaria para satisfacer al empleado en su Dhusqueda de
incrementar su desarrollo, estad es una condicidn natural que todo
ser humano normalmente propicia, la evolucién de su propio
conocimiente y dade que en la empresa se establece un intercambio
de necesidades, esta es una mds de ellas en la cual la empresa y
el empleado deben participar.

De esta manera ante la necesidad de incrementar la
productividad y 1la necesidad de capacitar. Se complementan ambas
estableciendo a la capacitacién como medio - de incrementar la
productividad en la empresa.

El concepto de capacitacién planteado en este trabajo
esta .orientadec hacia la identificacién del empleado con su
empleo, gque el empleado tenga los conocimientos necesarios y las
razones consistentes para desempefar su trabajo con excelencia.
El enmpleado debe conocer su interaccidn con su medio, debe saber
qué influencia recibe de la organizacion donde labora, y cdémo
influye él, en la organizacidén, debe estar convencido del cémo y
del por gqué se realizan las cosas,

- De esta manera es posible de que se modifigue lo que-debe
corregirse, y que se conserve lo que es correcto, todo esto
considerado dentro de una estrategia integral gue la empresa.debe

establecer conforme a sus interesés.
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Bajo esta idea es necesario que la capacitacién se
imparta bajo dos dimensiones: de 1la organizacion hacia el
empleado y del empleado hacia su trabajo.

Para la primera, se.debe capacitar sobre el escenario
én el cual sp va desempefiar el trabajo, conocer su estructura,
sus alcances, sus interrelaciones y en el sentido m&s amplio, su
funcionamiento integral.

Para la seqgunda se debe capacitar sobre la forma en gue
el empleado mismé participa dentro de la organizacidén. Bajo este
enfoque se deben proporciocnar los elementos para que el empleado
desempeie su labor, mas aun, el mismo empleado detectard que
informacidén le estd haciendo falta para cumplir con su labor.

Para que se dé la circunstancia de que la empresa
capacite adecuadamente, vy que el empleado reciba los beneficlos,
dé estda y 1los aplique en sﬁ trabajo diario, es necesario que en
la empresa exista un clima laboral consistente con las
necesidades de las partes ( eﬁpresa - empleado }.

Una parte debe conocer las necesidades de la otra, y. en
base al establecimiento de un intercambio de satisfactores
acordes con la realidad de ambas partes, es posible establecer un
clima laboral tal gue, permita el desarrollo de la organizacién,.

Partiendo de esta situacién en términos generales, los



detalles se definiran, acordes con las circunstancias precisas de
cada empresa.

Para la implementacidén del enfogque de capacitacién,
planteamos en el concepto de L.Q. {( liderazgo con calidad ), como
un nmedio viable de aproximarse a los objetivos planteados. esto
dado gue en éste‘ se plasman principlos consitentes para
incrementar 1la productividad a través de una eficiente
capacitacion baje un enfogue de excelencia.

En la busqueda de soluciones a problemadticas complejas;
no se puede hablar de verdades absoclutas ni de remedios
aplicables plenamente.

Lo que si es posible, es proponer alternativas, gue seén:
aproxXimaciones sucesivas a la verdad. Este es el caso de lo
expuesta en el presente trabaja con el gue se-pretende contribuir

al desarrollo de la actividad empresarial.
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