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CAPITULO 1

Historia de la capacitacién.

Para poder analizar los antecedentes histéricos de la capacitacién en nuestro pais es
necesario hacer una remembranza de manera resumida y general de las bases educativas del
México Prehispanico. Asi mismo, de la Colonizacién, tdnto como la Revolucién Mexicana, de
forma similar la situaci6én de la Independencia, sin olvidar desde luego los momentos claves de la

epoca de los 50’s y 60's hasta nuestros dias.

Pues bien en el México Prehispénico el factor més importante para los mexicas fué la
educacién y en segundo término la disciplina militar: en torno a la educacién ésta era llevada a
cabo tanto en los hogares como en los colegios. Los colegios de los mexicas eran el Tepochcalli y
el Calmecac, en donde el primero era una escuela popular destinada a los siervos y esclavos y el
segundo a la ensefianza de los hijos de los nobles, tanto una escuela como la otra eran
esenciales,ya que de ellas dependian en gran medida el gran auge de su cultura, al respecto la
Direccién General de Centros de Capacitacién. 1983 (D.G.C.C.). Comenta lo siguiente: “ La
educacién doméstica se inculcaba en los nifios hasta que cumplian los cinco afios, los varones
ensefiados por los padres y las nifias por las madres. Mientras que en el hogar se adiestraba a las
nifias en actividades tales como : moler maifz, hilar, tejer; los infantes eran llevados a los templos
frecuentemente para aficionarlos a la religién, aprendian los conocimientos del oficio como el

pescar, sembrar, labrar madera, manejar la canoa, de los cinco afios en adelante los nifios



ingresaban al Tepochcalli donde aprendian el manejo y fabricacién de las armas sobre todo se les
educaba severamente para poder soportar toda clase de campafias militares, en el Calmecac se
dedicaba poco tiempo a las labores manuales : los alumnos se dedicaban al cultivo del espiritu,
estudiaban astronomfa, aprendian los himnos heréicos y sagrados, cultivaban la historia humana,

lareligiosa y el derecho y se dedicaban a la interpretacién de la escritura jeroglifica ™.

Las artesanias eran también parte importante en la educacién de los jovenes mexicas a
grandes rasgos esto era lo que aprendfan : alfarerfa doméstica, alfareria ceremonial, alfarerfa
funeraria y de costrucciones, tejeduria, sesturia, talabarteria, arte plumario, instrumentos

musicales, lapidaria, pintura, trabajo en talla, papel y metalisteria.

Ninguna cosa més me ha admirado ni parecido més digna de alabanza y memoria, el
cuidado y el orden de criar a sus hijos que tenian los mexicas pues ““ Habfa en los dichos pupilajes
o escuelas, gran mimero de muchachos, que a sus padres voluntariamente llevaban allf los cuales
tenian maestros que les ensefiaban e industriaban en loables ejercicios a ser bien criados, a tener
respeto a los mayores, a servir a obedecer, dandoles documentos para ello : para que fuesen
agradables a los sefiores, ensefiabanles a cantar y a danzar, industriabalos en ejercicios de guerra,
como tirar una flecha, fisga y vara tostada, a punteria, a mandar bien una rodela y jugar la espada
Haciendoles dormir mal y comer peor, por que desde nifios se hiciesen al trabajo y no fueran

gente regalada ™ .



Del mismo modo * habfa en los mismos recogimientos otros hijos de sefiores y gente noble
traianles de sus casas la comida : estaban ecomendados a viejos y ancianos que mirasen por ellos
de quien continuamente eran avisados y amolestados a ser virtuosos y vivir castamente ” (Portilla

1979 en de Acosta 1972, pag. 132).

Mis tarde con la colonizacién espafiola, los misioneros findaron colegios para la
ensefianza como es el caso de Fray Pedro de Gante en Texcoco, Vasco de Quiroga en Pétzcuaro y
Fray Bartolome de las Casa en México y es a ellos a quienes se les considera como los més
importantes en el sentido educativo como a continuacién los cita Schmelkes (1989) “ se puede
entender que es de especial relevancia los proyectos educativos de los misioneros conocidos
como los “ defensores de los indios ”*, quienes a consecuencia de la conquista, de su cultura y al
mismo tiempo espiritual, los indios no solo fuieron cristianizados, sino castellanizados, letrados y
mas adelante, capacitados en las escuelas de artes y oficios y educados a nivel superior en los
colegios de indios, en donde se les ensefiaba aparte de leer y escribir diversos oficios manuales

tales como la carpinteria, sastre, pintor, zapatero y otros oficios ”.

Como se puede observar los esfuerzos de los misioneros fueron findamentales en la
educacién de los indios, ya que a través de ella se logra mantener un hébito de trabajo como a
continuacién se cita ““ no era ella escuela de primeras letras, sino industrial y de bellas artes y aiin
normal, pues salian de ella latinos cantores, masicos, bordadores, imagineros, canteros, sastres,
zapateros, enfermeros, catequistas que difundian lo aprendido por los pueblos ™ (diccionario

Porrua 3° edicién 1970) .



Mss adelante Dofia Catalina Bustamante finda en 1630 una escuela de primeras letras, a la
que icnia acceso las hijas de los sefiores indios, en donde se les ensefiava a leer, coser, labrar,

tejer y hacer telas de mil colores.

Es de suponer que en el lapso de tiempo que hubo en el afio de 1630 a 1792 se fue
concientizando y madurando poco a poco la idea de introducir la educacién bésica y continuar con
estd, e ir avanzado al mismo tiempo en la educacién superior, y as{ de esta manera se hace
indudable que el primer paso trascendental en el campo de la ensefiaza técnica lo encontramos en
la fundacién del colegio de Mineria, que abrié sus puertas el primero de enero de 1792 en donde

se impartieron las carreras de ingeniero en minas ensayador e ingeniero topografo.

Con ¢l paso de los afios el pais dominado empieza a despertar del hostigamiento de la
opresién y se empieza a gestar poco a poco el movimiento de la independecia la cual abrié nuevas

prespectivas en todos los ambitos de la vida de México.

Afios después y gracias a los esfuerzos realizados por el sefior Manuel Baranda ministro
de justicia e instruccién pablica, traté de reformar la educacién secundaria, preparatoria y
profesional, es cuando el gobiemo de Santana cre6 por decreto presidencial el 2 de octubre de
1843, las escuelas de Agricultura y de Artes y Oficos, que més tarde aumentaron sus

especialidades por instruciones del presidente Ignacio Comonfort.



Es debido a la guerra, asi como a situaciones politicas y econémicas del pais que las
labores educativas quedan suspendidas y es hasta 1847 que inician actividades y se crea la
carrera de arquitecto-ingeniero y en 1857 las de agrimensor y maestro de obras . Por otro lado el
presidente Don Benito Juarez , fie sin duda gran impulsor de la ensefianza técnica “ ya que
convierte en escuela industrial el famoso Tecpan de Santiago : crea la escuela de Comercio y
Administracién, establece las carreras Peritos Empleados de Hacienda y de Relaciones y amplia
el cuadro de ensefianza tecnolégica, posteriormente en el aflo del867 fue expedida la ley de
educacién y la organica relativa, transforma el Colegio de Mineria en Escuela Nacional de
Ingenieros, ademds la academia de San Carlos cambia de nombre por la Escuela Nacional de

Bellas Artes” (D.G.C.C.1983 ).

Para finalizar esta etapa de la independencia. Durante el gobierno del presidente Porfirio
Diaz se amplia el cuadro de ensefianza en la rama de artes gréficas y fotografia; se funda la
Escuela Prictica de Maquinistas; la Industria Militar, se establece las escuelas Miguel Lerdo de
Tejada en 1903, la comercial Doctor Mordn en 1905 y la primer industria Corregidora de
Querétaro en 1910, destinada a impartir ensefianzas a la mujer tanto en la rama comercial y

administrativa como en la de corte y confeccién.

Con la transformaci6n social y politica producida por la Revolucién Mexicana, se inicia
una etapa trascendental, siendo necesario estructurar los planes de estudio en concordancia con la

realidad nacional, a fin de imprimirle un sentido humano y progresista .



De tal alusién Angel (1979) comenta lo siguiente: “ De esta manera durante el gobierno
del presidente Venustiano Carranza surge la Escuela de Arte Industrial Vasco de Quiroga, se
transforma la Escuela de Artes y Oficios para varones en la Escuela Préctica de Ingenieros
Mecénicos y Electricistas; en 1916 se funda la Escuela de Ensefianza para el Hogar; y en 1916 la
Escuela Nacional de Industrias Quimicas; ademds se estructura y actualiza la Escuela de
Comercio y Administracién, lentamente va aumentando el nimero de planteles técnicos tanto en la

capital como en los estados de la reptblica”.

Posteriormente en el periodo del general Alvaro Obregén la ensefianza técnica recibe un
fuerte impulso ya que se inicia el proceso de unificacién administrativa y se establece nuevas
normas pedagégicas; se amplian las ensefianzas ya que construyen planteles como la Escuela
Técnica de Maestros Constructores y el Instituto Técnico Industrial, las escuelas para sefioritas
Gabriela Mistral, Sor Juana Inés de la Cruz, Doctor Balmis y el Centro Industrial Nocturno para

obreras en donde se imparte ensefianzas industriales, domésticas y comerciales.

“Con la constitucién de 1917 se marca el comienzo del perfodo postrevolucionario, en
donde el articulo 3° de la Constitucién Nacional eleva al més alto nivel el carédcter gratuito y
obligatorio de la educacién primaria. Y es hasta 1921 cuando se crea la Secretaria de Educacién

Piblica (SEP), con el propésito de unificar la educacién a nivel nacional” (Padua 1989).

Cabe hacer mencién sobre los esfiuerzos humanistas de la Revolucién Mexicana de los

distintos regimenes de gobiemo, tendian a unificar y extender esta rama de la educacién pGblica,



bajo tales auspicios se creé el Departamento de Ensefianza Técnica Industrial y Comercial en el

afio de 1923.

“Siendo presidente de la repablica el General Abelardo Rodriguez, se traz6 en 1932 el
cause definitivo que habia que seguir en la educaci6n técnica mexicana y sus objetivos nacionales.
Es entonces cuando Luis Enrique Erro define el pensamiento de la escuela politécnica en sus
caracterfsticas pedagégicas y orgénicas, como resultado de estos estudios y la necesidad de
formar un nuevo tipo de profesionistas, que pudieran contribuir en forma mds eficaz al desarrollo
econdmico del pafs, asi, que conjuntamente y ante esta necesidad imperiosa el General Lézaro
Cérdenas y el Ingeniero Juan de Dios Bdtiz findaron en el afio de 1937 el Instituto Politécnico
Nacional (IPN) y es también que a través del General se impulsa la capacitacién en y para el

trabajo” (D.G.C.C. 1983, Schmelkes S. 1989).

Mis tarde el departemento de Ensefianza Técnica Industrial y Comercial desaparece y se
separan del IPN las escuelas prevocacionales foréneas , para contrarestar esta desaparicion se
crea posteriormente el Departamento de Ensefianzas Especiales, asf con el paso del tiempo este
departamento se independiza y se convierte en la Direccién General de Ensefianzas. Desde que
desaparecié en 1941 el Instituto Técnico Industrial dejé de haber capacitacién para los
trabajadores en México, hasta 1962, afio en que se fundé el Centro de Adiestramiento de los
Operadores (CAO) donde no se daba una capacitacién completa sino especifica para una
determinada industria. Asi que el pais en vias de desarrollo carecia de capacitacié6 de obreros;

por otra parte ge segufan utilizando sistemas antiguos de maestros y aprendices, de esta forma



surge la necesidad de capacitar a miles de jévenes que terminaban la educacién primaria, asi el
21 de noviembre de ese mismo afio nace el plan para la creacién de centros de capacitacion para
el trabajo industrial y agricola, de los factores que se tomaron en cuenta para la creacién de los

centros destacan los siguientes:

¢ El problema demogréfico de México, que por sus altas proporciones plantea serios problemas
tales como educativo y el de proporcionar ocupacién remunerada y estable 4 los grupos de
personas que anualmente se integran al mercado de trabajo.

o El desarrollo industrial que debido a la tecnologia modemna exige mayor grado de calificacién
y especializacién, por lo tanto es necesario adiestrar la mano de obra, para una industria en
expansion y una tecnologfa més dindmica.

e El problema de miles de jévenes que terminaban la instruccién primaria, urgidos de

incorporarse a las actividades productivas del pais.

Es en el perfodo presidencial de Adolfo Lépez Mateos y como secretario de educacién
phblica el Doctor Jaime Torres Bodet que se da a la tarea de construccién de los centros de

Capacitacién Técnico Industrial (CECATI).

“Ya construidos los primeros diez centros ( CECATIS) los cursos que de inmediato se
impartieron son los que a continuacién se mencionan : Capacitacién en taller de maquinas-
herramientas, capacitacién en taller de electricidad, taller de radio, taller de mecénico automotriz,

taller de dibujo, taller de soldadura, capacitacion en instalaciénes sanitarias, capacitacién en



carpinteria, capacitacion en albafiilerfa, en moldes de fundicién, en tejido mecénico de punto, en

cerdmica y capacitacién en taller de corte y confeccién” (D.G.C.C. 1983).

Es para el mes de abril de 1964 cuando se lleva a cabo la segunda etapa de creacién y
construcciéon de 20 centros més de capacitacién, 4 en el Distrito Federal y 16 en las entidades
federativas, que tienen como objetivo seguir la dindmica de capacitacién en el interior de la

repiiblica para obtener asf un adiestramiento rdpido de la mano de obra calificada.

Segin lo plantea Torres (1960) “ es necesario asegurar la posibilidad ocupacional de los
egresados, insistir con la vinculacion de los centros de trabajo a fin de que la ensefianza sea mds
directa y garantice el aprovechamiento de los elementos capacitados”.

Siguiendo con la misma temética los centros de ensefianza ocupacional se crearon en 1965 y
hasta 1975 estuvieron regidos también por la Direccién General de Accién Social, ya en 1977 los
planteles pasaron a depender de la Direccién General de Educacién para Adultos, en el transcurso
de ese mismo afio se crearon dos centros mas, en 1978 se autorizé la creacion de nueve centros de
capacitacién y en ese mismo afio se crea la Direccién General de Educacién Secundaria Técnica
donde todos lo centros pasan a depender de esta direccién, es cuando se autoriza la creacién de

diez centros més.

Estando como secretario de Educacién Pablica el sefior Fernando Solana Morales se
aprueba el presupuesto para establecer doce nuevos centros més y el 20 de enero de 1981 se funda

la Unidad de Centros de Capacitacién como organismo rector de los centros de capacitacién para



el trabajo y a mediados de 1981 con la inquietud de seguir brindando capacitacién a la poblacién
se aprueban mueve planteles méds ya en 1983 se cuenta con 160 planteles en 1985 con 224 y en
1986 con 275 en 1990 con 361 y para el afio 2000 aproximadamente con 400 planteles para esta

tarea

ANALISIS CRITICO .

En base a la informacién planteada anteriormente es necesario llevar a cabo un andlisis
critico y exaustivo de la capacitacién que rige al sector empresarial y social ademss que nos
permita visualizar asi como modificar los errores - la no capacitacién, capacitacién a medias ,
etc. .-en que incurren tanto sector pablico como privado, y estar en la posicién de dar alternativas
de caracter tedrico, que coadyuven a cimentar un mejor nivel educativo, para estar en

posibilidades de poder hacer frente a los retos incurridos por ambas partes .

Ahora bien, es pertinente mencionar que desde el afio de 1990 la Secretaria de la Comisién
Econémica para América Latina ( CEPAL ) dié a conocer un importante documento titulado:
Transformacién Productiva con Equidad: la tarea prioritaria para América Latina y el Caribe, el
cual plantea con claridad la necesidad de que los paises de América Latina (AL) impulsarén una
nueva etapa de industrializacién tomando en cuenta que no se basarén en politicas anteriores de
superproteccionismo como instrumento de sustitucién de importaciones sino que se apoyarin en la
apertura al comercio mundial y en la incorporacién répida de innovaciones tecnolégicas para

tener acceso a la nueva era de la competitividad internacional.
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Todo lo anterior estd basado, en la tesis de (Urquidi 1992) en donde sefiala que “ La
educacién debe ser el eje y principal inversion, para el futuro desarrollo de la potencialidad del
pais y el resto de América Latina”. Pero una gran realidad puede afirmarse, que la educacién no
ha constituido una gran prioridad real como lo demuestra ¢l estudio de la CEPAL y la UNESCO,
en donde los avances logrados han sido limitados, pues ha habido retroceso y deterioro en la
calidad de la educacién; pero ademads, esta no se ha adaptado a las nuevas necesidades que
plantea la globalizacién de la tecnologia. Inclusive la falta de relacién entre los sistemas

educativos y el quehacer econdmico se encuentran desfazados.

Es por esta razén que en nuestro pafs han transcurrido trinta afios o més sin que nuestra
sociedad, empezando por los poderes ptiblicos, hayan asignado la prioridad real necesaria no
s6lo a la educacién sino a la ciencia y la tecnologfa. Y segln ( Urquidi 1992 ) “ Esto se puede
observar en la politicas anteriores de ultraproteccién de la industrializacién en donde no se
estimulaba al sector empresarial a tomar la iniciativa en materia de investigacion nacional. Y por
ofro lado el sector empresarial sigue disociado del sector educativo y en particular de la no muy

abundante investigacién cientifica y tecnolégica «.

En México, los analisis sobre la educacién, la investigacién cientifica y la produccién se
han intensificado, tanto para la transformacién econémica del pais como por los cambios que se
observan en el mundo. La reflexién, la definicién de politicas, estrategias y metas que podamos

realizar en tomo a la ciencia y a la tecnologfa, no obedece Gnicamente a consideraciones teoricas,

11



responde también a fines pragmaticos e inmediatos como son : la sobrevivencia personal, grupal
y nacional. Nunca como ahora el entorno internacional ha impuesto tantos retos a los quehaceres
individuales de la sociedad. Por otra parte el capital intelectual ha adquirido mayor importancia
que el capital fisico, de tal manera que, como lo sefiala Porter (1990 ) “ La ventaja comparativa
de las naciones depende ahora de la acumulacién de valores o bienes invisibles, como
consecuencia, ¢l cardcter de la educacién, de la ciencia y de la tecnologia es inminentemente
estratégico ya que la apertura politica, la econémica y la comercial, no garantizan por s{ mismas

un mayor bienestar, ni un papel en el contexto de la modernidad internacional”

Es por esto que un pafs como México debe sostener un esfilerzo nacional sin precedente en
materia de educacion, de ciencia, de tecnologia y de organizacién productiva. Dichos esfiuerzos
involucran a todos los sectores de la sociedad e implica cambios en las ideas, formas de actuar,

usos y costumbres.

Pues bien el pais necesita tener una clara cultura cientifica y tecnolégica. Para ello no es
suficiente considerar y tomar madidas sobre los responsables directos del proceso, sean éstos los
investigadores o los técnicos, sean las empresas o el propio gobierno; es necesario generar interes
por la ciencia y preocupacién por la tecnologia en todos los estratos sociales, ya que se observa
con preocupacién cémo la poblacién de estudiantes en 4reas cientificas y técnicas en mivel
superior muestra una tendencia descendente. Para corregir esto se necesita actuar en todos los

niveles educativos del sistema escolarizado sabemos que esto implica inversiones en materiales y

12



equipo pero, ain mas importante implica capacitar a los maestros a fin de cambiar las formas de

ensefianza .

Atender este reto, el reto de crear una cultura cientifica y tecnolégica significaria pasar de
las palabras a los hechos, sin embargo con todo tipo de planeacion, modernizacién etc.poco se ha
avanzado, como lo cita ( Tedesco en Halty- Carrére 1986 ) dice “ en pocas regiones del mundo se

ha hecho tanta planeacién como en AL con tan pocos resultados “,

Con esto se puede intrepretar que a pesar de las medidas tendenciosas y burocratas tomadas

por el gobierno no se permite un avance real en las metas educativas trazadas .

La experiencia de otros sistemas educativos muestra que una mayor exigencia académica , un

mayor esfuerzo dentro y filera de las aulas, es un elemento asociado a una mejor preparacion .

Aquf surge nuevamente la necesidad de construir nuestros propios paradigmas y modelos
educativos, para no incurrir en la aceptacién critica de otros modelos extranjeros que no solo nos
llevan a repetir , incluso a agudizar errores que hasta el momento se siguen presentando.

Luego entonces, preparar a los individuos en las éreas y con los enfoques que como nacién
necesitamos, ademds de preparar a los mexicanos en el uso de de las herramientas y los principios
que prictican y dominan otras naciones, implica formas de ensefianza acordes a la naturaleza,

costumbres y antecedentes educativos de los mexicanos, también, prever los cambios en las
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actitudes y valores que el cambio educativo generara para, comparandolos con los actuales,

definir que es necesario cambiar y que deberfamos cuidar y preservar.

Por ofra parte el papel que juega las universidades en nuesro pais no tienen equivalente en
otros; el peso relativo de estas instituciones en la formacién de cuadros profesionales, en el
estudio de nuestra realidad fisica y socidl en el fomento de las artes y las humanidades es
claramente mayor que la de otros paises. En primer lugar la universidad tiene la tarea social de
producir cuadros sociales que requiere la sociedad. Sin embargo se puede asegurar que las
instituciones de educacién superior mexicanas atienden un porcentaje poblacional bajo y que su
actividad se concenira en unas cuantas dreas, ademds los programas de estudio estan poco

actualizados y es pobre el apoyo de la tecnologia con que cuentan.

Ante este tipo de situaciones embarazosas (Malo 1992) dice lo siguiente: “ en base a las
transformaciones y el crecimiento acelerado del pafs y sus universidades es necesario una tarea
central para la misma, en donde se de una trasfomacion en base al rescate, la recostruccién y la
reformulacién de los valores académicos, al mismo tiempo abriendo las instituciones a la opinién

e influencia de otros sectores sociales ™.

Cabe hacer mencion que en México son pocas las instituciones de investigacién y que son

pocas también que, teniendolo, logran que su trabajo repercuta en la docencia asf como en la vida

general del pais.
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A manera de conclusién me permito sugerir que para construir concensos en torno a las
politicas de desarrollo, de educacién y de ciencia y tecnologia, es necesario organizar esquemas
que nos permitan definir objetivamente y sin preambulos los caminos a seguir para la construccién
de politicas en al menos tres dreas como serian: el Institucional, el Sectorial y el Nacional, asf
como puentes de comunicacién y entendimiento entre las necesidades y posibilidades que existe
entre uno y otro para que de esta manera e pueda eslabonar una base firme, y con ello iniciar una

nueva era de modernidad, la cual nunca a existido.
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CAPITULO II

LA CAPACITACION Y EL ADIESTRAMIENTO EN LOS RECURSOS HUMANOS,

La promocién de la capacitacién y el adiestramiento en los recursos humanos, es sin duda
alguna, una forma de acelerar tanto el desarrollo de las organizaciones industirales como el del
recurso humano, el cual forma la fuerza de trabajo productivo de cada empresa en su totalidad. Sin
embago cabe hacer notar que pese al crecimiento y modernizacion de la industria la capacitacién y
el adiestramiento se sigue manifestando hasta nuestros dias - ya sea en medianas y grandes
industrias- es su forma mds antigua y ftradicional, como es el hecho de que un obrero
experimentado y especializado le ensefie a otro sin experiencia los elementos bésicos de su puesto
de trabajo. De acuerdo a lo sefialado anteriormente Gamboa (1979) dice lo siguiente “ en este
adiestramiento empirico se le pide a los trabajadores mds avanzados que ensefien a los nuevos,
aquellas actividades inherentes a su puesto de trabajo, esto trae como consecuencia que el tiempo
utilizado sea mayor comparandolo con un sistema establecido y que ademds no haya una
sistematizacién de la capacitacién 7, En este sentido y para que se pueda hablar de un
procedimiento de capacitacién formal y sistematizada es indispensable contemplar una serie de
pasos metodolégicos que lleven a resultados concretos, como seria el incremento en la
productividad, estos pasos utilizados conjuntamente van a dar como resultado una capacitacién y

un adiestramiento formal real de cada empresa , de acuerdo a sus necesidades especificas.
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Por otra parte es valido sefialar que con el paso del tiempo en los centros laborales de cada
empresa , los responsables de la capacitacion y el adiestramiento frecuentemente se enfrentan a un
dilema que es el de determinar cual de las dos actividades deben desarrollar e implementar
primero en el personal, si el capacitar o el adiestrar pues bien para poder dar respuesta a esta
inquietante problemdtica es necesario hacer un andlisis previo de ambos conceptos. Primeramente
se comentard el punto de vista del autor Pozos (1989) en de Guzmén V. (1976) quien concibe por
un lado al adiestramiento como: “ la habilidad o destresa adquirida por regla general, en el
trabajo preponderadamente fisico. Desde este punto de vista el adiestramiento se imparte a los

empleados de menor categoria y a los obreros en la utilizacién y manejo de maquinas y equipo .

Por ofro lado, dicho autor comenta: “ la capacitacién tiene un significado més amplio.
Incluye al adiestramiento, pero su objetivo principal es proporcionarle conocimientos, sobre todo
en espectos técnicos del trabajo. En esta virtud la capacitaci6n se imparte a empleados, ejecutivos

y funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bastante importante .

Por su parte la Direccién General de Capacitacién y Adiestramiento (antes UCECA y la
EPT editorial para los trabajadores) de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, presento las

definiciones de los términos mencionados anteriormente, de la manera siguiente:
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Adiestramiento: “ Accion destinada a desarrollar y perfeccionar 1as habilidades y destrezas
del trabajador, con el propésito de incrementar la eficiencia en su puesto de trabajo .
Capacitacién: “ Accién destinada a desarrollar las aptitudes del trabajador, con el
propésito de prepararlo para desempefiar adecuadamente una ocupacién o puesto de trabajo™ .
(Glosario de términos , serie técnica N° 3, 1980)
Asf mismo Camargo (1980) , utiliza el término capacitacién en su méds amplio sentido, ya

que incluye :

Al adiestramiento como una forma de lograr que el empleado desempefie con més eficiencia
su puesto actual.
Y a la capacitacién como un medio de superacién personal que tiene como finalidad. La

promocién en el trabajo. (ARMO revista pedagégica para el adiestramiento 1980).

A través de las posiciones de cada uno de los autores analizados se puede precisar que para
los fines de la presente investigacién documental se debe entender por capacitacién el proceso de
ensefianza-aprendizaje que propicia fundamentalmente, el desarrollo de aptitudes en lo que se
refiere al conocimiento y habilidades y favorece al cambio de aptitudes para transformar

positivamente la conducta del personal con respecto a su trabajo.

Es de suma importancia mencionar que cualquier curso o programa debe ser elaborado en

relacién al puesto de trabajo y no en relacién a la persona o personas que lo ocupan en ese
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momento, por este motivo podemos afirmar que para efectos de elaboracién o planeacién,
programaci6n y aplicaciéon de los mismos, todos ellos se convierten en adiestramiento; y serén de
adiestramiento o capacitacién dependiendo exclusivamente de la situacién actual y particular de

cada uno de los asistentes al curso.

Por Gltimo, resta decir que los pasos subsecuentes de capacitacién y adiestramiento resultan
de una sistematizacién de la capacitacién de cada empresa; donde deben crearse las condiciones
necesarias para los trabajadores de todos los nives ya que estos deben contar en todo momento
con los conocimientos, habilidades, destrezas y acitudes que les permita llevar acabo sus

funciones dentro de los parmetros establecidos de calidad y seguridad.

Una vez establecida la diferencia de los conceptos de capacitacion y adiestramiento se

procederd a anélizar con més especificidad la capacitacién.

El Proceso de Capacitacioén y Desarrollo de los Recursos Humanos.

En primera instancia para poder entender que prespectivas son las que se requieren para una
adecuada capacitacién y desarrollo de los recursos humanos en la empresa, es necesario
mencionar que la deteccién es un “ Procedimiento que nos permite identificar las deficiencias

medibles y cuantificables existentes entre log conocimientos, habilidades y actitudes en los
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objetivos de un puesto y aquellos conocimientos, habilidades y actitudes que una persona tiene "

(Patifio 1979).

Ahora bien en base a lo anterior, la capacitacién concebida como permamente se puede
interpretar como un proceso dialéctico, que esta dirigido a que el recurso humano cobre
conciencia de su posicién y participacién en funcién al trabajo que desempefia en su empresa, de
esta forma se pretende moldear al trabajador a las nuevas necesidades generadas por las
condiciones actuales. Al respecto Garibaldi (1991) comenta lo siguiente: *“ La capacitacién es un
proceso que permite el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y al mismo tiempo
asegura la formacién y el progreso humano ya que le permite adquirir los conocimientos y

aptitudes que contribuirédn a su desenvolvimiento personal, cultural, econémico y social ™.

Para lograr lo anterior es necesario estructurar paso a paso un proceso sistematizado de
capacitacion, que se apegue a larealidad y necesidad de cada empresa, para que a través de estos
pasos consecutivos se logre alcanzar el grado maximo de productividad y mantenerse ahf

indefinidamente.

Cabe hacer la aclaracién que la metodologia que se va a mencionar més adelante, hace
alusi6n Gnica y exclusivamente de como se llevaria el proceso de capacitacién y desarrollo de los
recursos humanos, més no debe ser tomado como modelo tnico para dicha tarea, por lo tanto a
continuacién se hace un listado de los pasos metodolégicos que se deben considerar y desarrollar
de acuerdo a Patifio (1979) son:
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Deteccién de necesidades de capacitacién
Técnicas que se van a emplear para la deteccién
Redaccién de objetivos

Implementacién de los programas y

Evaluacién y seguimiento de los mismos

Asi como la planeacién es la primera etapa del proceso administrativo, para la

capacitacién y el desarrollo de personal , el diagnéstico serd la primera fase del ciclo.

En esta parte es importante hacer notar que existe una intima relacién entre estos dos
conceptos, puesto que hablando en terminos de capacitacién el diagnéstico permitiré planear todas
las actividades previamente para que se logre un aprendizaje en el personal de una empresa, asf
mismo tiene también el propésito de identificar las necesidades y/o desarrollo de personal a
corto, mediano y largo plazo. De manera concreta se pretende obtener el conocimiento de los

siguientes datos,

Quién necesita capacitacién y/o adiestramiento?
En que tareas o actividades se requiere de mayores conocimientos, habilidades o un cambio
de actitudes ?

Que son especificamente esos conocimientos habilidades o actitudes ?
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Que caracterfsticas tiene el personal que necesita capacitacién o desarrollo?

(Garibaldi 1991).

Otro aspecto importante de la deteccién de necesidades es que ésta debe informar de
resultados concreatos como podrén ser :
Ntimero de personas que necesitan una capacitacién
Descripci6n concreta de las actividades en que serén capacitados
Razones que justifiquen esa capacitacién y

Caracter{sticas de las personas que se van a capacitar

Es importante aclarar que en la determinacién de necesidades de capacitacién habré algunas
habilidades o destrezas asf como también aptitudes y conocimientos a desarrollar que sersén
obvias o manifiestas, estas se podrdn obtener en base a la observacién directa, como por ejemplo
: en los andlisis de rotacién de personal , los indices de jubilacién, etc, que nos hablaran de la
necesidad de capacitar a cierto mimero de personas para que ocupen los puestos que por una u

otra razén estén vacantes.

Otra de las necesidades que se deber#n de detectar o descubrir ya que no son obvias, y que
reciben el nombre de conductas encubiertas deberédn ser objeto de estudio asi como de anilisis
més profundo, para esto nos basaremos en los siguientes hechos tomados en cuenta por Garibaldi

(1991).
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Objetivos de la empresa
Descripcitn de puestos.
Informacién de los jefes inmediatos al personal investigado, asi como de los niveles
Superiores.
Informacién del presonal investigado respecto al desempefio de sus labores y a sus
necesidades de capacitacién.

Niveles de desempefio del personal en su puesto asf como los sinfomas o problemas que

estan presentado y que obstaculizan el logro de los objetivos institucionales.

Una vez capturada la informacién previa y habiendo tomado los datos correspondientes y
relevantes de las conductas encubiertas es necesario apoyar el anilisis en otras acciones
complementarias para poder realizar con mejores prespectivas los cursos y/o programas, estos

son.

Anslisis de problemas.

Andlisis de comportamiento (desviacién de conductas).
Andlisis de organizacién.

Evaluacién del trabajo (calidad, cantidad etc.).
Técnicas de planeacion y crecimiento.

Comites consultivos permanentes.
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Conferencias.

Sistema de sugerencias (Garibaldi 1991).

Por otra parte los instrumentos o técnicas mds utilizadog para la investigacién de

necesidades incubiertas son enlistadas por Craigg y Bittel (1971):

Anilisis de tareas.

Andlisis de grupo.

Andlisis de comportamiento.
Comparacién de estandares.
Conferencias.

Costo (desperdicios, accidentes).
Tarjetas.

Lluvia de ideas.

Evaluaci6n del trabajo.
Comites.

Anélisis de la organizacién.
Role playing.

Estudios esenciales.

Indice de rotacién.
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Platicas informales.
Notas.

Observacién.

Encuestas.

Clinica de problemas.
Inventario de habilidades.
Cuestionarios.
Investigacién.

Pruebas.

Autoandlisis.

Rumores y Sugerencias,

Para la tarea de capacitacién existe un gran nimero de técnicas de ensefianza que apoyan al
instructor, de manera general se puede clasificar en dos grandes grupos; las que tienen como fin la

facilitacién del conocimiento y las que tienen como fin la integracién grupal.

Las principales tecnicas didacticas son:

Corrillos.

Estudios de caso.
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Tarjetas.

Phillips 6°6.

Dialogos simultaneos.

Binas.

Metodo de los cuatro pasos.

Lectura comentada.

Panel.

Lluvia de ideas

Cuadros.

Exposicién.

Sociodrama.

Discucién.

Visita guiada.

En cuanto a las técnicas de integracion grupal existen también una gran variedad, siendo las
més usuales como el: psicodrama, ventana de Jo- Hary, circulo mégico, collage etc. y las

basicamente |lamadas - rompehielos - que se utilizan al principio del curso para eliminar tensién y

crear un ambiente agradable en el grupo.

De acuerdo al diagnéstico de necesidades de capacitacién y a los programas definidos para
las diferentes dreas se llevara a cabo los objetivos que nos llevardn a la estructura final del
programa, los objetivos de éste deberdn ser formas de lograr las soluciones requeridas y los
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mejoramientos deaseados que previamente se hayan establecido en el diagnéstico de necesidades
para la cual es indispensable definir los objetivos instruccionales que deberén lograrse con la
capacitacién que se pretenda inpartir, segin Castafio (1979) los objetivos instruccionales tendrén
que reunir las caracteristiucas siguientes :

claros y precisos

mencionar las conductas o actividades que se pretenden lograr, en forma explicita y posible
de observar y en su caso de cuantificar.

establecer las condiciones o circunstancias sen las cuales se pretende que se presenten tales
conductas o actitudes.

debe hacer referencia a los contenidos e indicar el nivel de ejecucién en porcentaje que

debe alcanzar el participante

Ahora bien con base en lo anterior, los instructores en capacitacién elaborarén las unidades
de estudio y las ordenaran de acuerdo con su importancia y con el orden légico y cronolégico en

que deberén ser impartidos, asignandole duracién a cada unidad de estudio.

Por ofra parte al disefiar los programas se debera definir todo lo referente a instructores
locales, duracién total del programa, también se debera elaborar un presupuesto detallado de
todos los gastos que se realizardn en la ejecucion de éstos y obtener el costo por persona. Esto con
el fin de que el costo por hora-hombre de capacitacién sea menor al que prevalezca en el

mercado.
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Ya hechas las observaciones pertinentes respecto a la elaboracion del curso el paso
siguiente de la sistematizacién es la EVALUACION, en donde la base principa! y findamental que
debe regir este aspecto es que, en todas las actividades de la capacitacién debéra haber una
evaluacién objetiva y de ser posible cuantitativa de los resultados y beneficios que se vayan

obteniendo de este proceso, tanto a nivel personal y deparatamental, como a nivel institucional.

Las caracteristicas debe reunir una adecuada evaluacidn son: confiabilidad, validez,
estandarizacion, obejetividad, enfoque ( que remita al objetivo ), claridad, coherencia y

continuidad.

La evaluacién se dirige basiscamente a tres puntos :
el participante
el instructor

el curso

En la evaluacién del participante generalmente se utilizan varios recursos técnicos como
pueden ser diferentes tipos de pruebas, examenes pricticos o de ejecucién y desde luego la

observacién directa.
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Por su parte la evaluacién hecha al instructor se lleva acabo mediante una hoja que se le
proporciona a los participantes en donde deberdn de palomear ( / ) tachar ( x ) las columnas

correspondientes de ( si ) o ( no ) de acuerdo a los siguientes criterios como lo ven Carapia y

Ortiz (1989 ).
realizé todas las actividades planeadas ?
cubrié todos los objetivos trazados ?
sus conocimientos fueron suficientes para exponer los temas ?
su manejo de grupo fue adecuado ?

su capacidad de expresién fue suficiente para que los participantes comprendan el tema ?
motivo al grupo ?

su actitud fue homogenea con todos los miembros del grupo ?

su presentacién y puntualidad fueron adecuadas ?

su tono de voz fue adecuada ?

Y por Gltimo la evaluacién del curso se lleva en base a cuatro categorias con su

correspondiente hilera de SI NO y son :

Redaccién :

gusto el curso a los participantes ?
les sirvio o va a serles Gtil en el futuro ?

cumplio sus expectativas ?
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consideran que hubo cambio de conducta ?
Organizacién :

estuvo bien organizado el evento ?

se cumplieron los horarios ?

las instalaciones fieron las adecuadas ?

Planeaci6n :

los objetivos fireron los correctos ?

estuvieron bien planteados ?

los contenidos fueron suficientes para cumplir los objetivos ?
las técnicas y apoyos diddcticos facilitaron la comprensién ?
fireron motivantes ?

la evaluacién informé a los participantes sobre su verdadero nivel de conocimientos ?

Resultados :

¢, hubo cambio de conducta ?

De antemano debemos saber que los aspectos mencionados son valorados por los
participantes, también es importante mencionar que los puntos mencionados en las categorias

abarcan otros items y que los que se presentan son ejemplos para llevar a cabo la evaluacion.
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Como parte final de éste 4nalisis se puede considerar que para lograr resultados concretos
de este procedimiento es necesario llevar un seguimiento al respecto Castafio (1979), dice que se
deberd acudir directamente al centro de trabajo del personal capacitado en donde ellos deberdn de
demostrar en periodos establecidos de 3, 6, y 12 meses respectivamente lo adquirido en la
capacitacién, ya obtenidos los resultados concretos durante los periodos establecidos ya
mencionados antes los instructores en capacitacién podrén ir detectando y al mismo tiempo
implementando nuevas actividades de capacitacién que serviran de apoyo a las anteriores para
estructurar nuevamente otro diagnéstico de necesidades de capacitacién e iniciar nuevamernte el

ciclo.

Importancia en la capacitacién

Reconocer la importancia de la capacitacion y el desarrollo de los recursos lumanos, es
reconocer el valor del hombre en el proceso productivo, también es indudable reconocer que toda
empresa por pequefia que gea dispone de diversos recursos, para cumplir con sus fimciones como
son : los materiales, los financieros y los humanos, es en éste Gltimo donde poco apoyo se le ha
brindado en materia de capacitacién y adiestramiento ya que como se ha mencionado
anteriormente es necesario implementar toda una sistematizacién de la capacitacién y crear
conciencia de que es fundamental. Ante esta situacién se puede mencionar que un buen niimero de
empresas han fracasrado, pues presentan escasos niveles de productividad, ya que cuentan en sus
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lineas con un personal poco calificado en las diversas 4reas de la empresa como son :
Organizaci6n, Planeacién, Supervisién y Operacién, teniendo como consecuencia que sus ventas y
utilidades decrescan en forma representativa, dado lo anterior es imperativo reconocer que existen
pocos antecedentes de porcenteje de gastos de la empresa dedicado a los recursos humaros como
es el caso de la Comisién Federal de Electricidad en donde expresa lo siguiente: “ En ¢l caso de
las empresas eléctricas de servicios pblicos tienen programas de desarrollo de recursos humanos
establecidos desde hace quince o veinte afios, han determinado que es necesario invertir como
minimo para éste propésito el 0.6% de sus gastos de explotacién, o el 1.5% de su nomina ”
Mendoza (1982), de tal suerte que entonces se pueda entender que capacitar y adiestrar esta
enfocado de manera general, a la superacién constante de los recursos humanos entendiendose por
estos desde el gerente general hasta el operador, que contribuyen activamente en la produccién de
bienes y servicios y que estos persigan como fase final entre otros los siguientes objetivos :

Proporcionar a los trabajadores la oportunidad de las conductas exigidas para un adecuado
desempefio de las tareas y responsabilidades propias de su puesto de trabajo.

Facilitar el ajuste de los trabajadores a sus actividades y ambiente laboral, tanto en

situaciones corrientes de trabajo, como cuando se presentan innovaciones técnico-cientificas.

Permitir una mayor movilidad de la mano de obra. (ascensos, transferencias etc.).

Proporcionar a los trabajadores un sentido de seguridad, ante las contingencias de la

demanda ocupacional. ( Mercado G. 1979 ).

Como puede entenderse la capacitacion y el adiestramiento significan un incremento y
mejoramiento de toda una gama de conductas y actitudes, habilidades y destrezas tanto a nivel
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conocimiento como a nivel préactico que redituan en lo siguiente ; un incremento en cantidad de la
produccién, control de calidad, utilidades y ventas, ahorro en mantenimiento de equipo, metodos
de trabajo, calidad de la direccién y supervisién, calificacién de personal, grupo de personal
promovible, grupo de ejecutivos potenciales, actitud de los trabajadores hacia la empresa,
satisfaccién de los trabajadores hacia la empresa, comunicacién, liderazgo, flexibilidad y

adaptabilidad de la empresa a las condiciones cambiantes.

Por ofra parte la capacitacién y el adiestramiento representan la disminucién y reduccién de
: costo por unidad, desperdicios y deshechos de materiales o provisiones, rotacién externa, los
cuellos de botella en la produccién, ausentismo, indice de accidentes, retardos, tiempo requerido
para la infroduccién de nuevos procesos, violacién de los reglamentos y excesiva rotacién de

personal (Mercado G. 1979).

Para poder concluir se debe entender que la capacitacion y el adiestramiento son bdsicas,
definitivas e importantes en el medio industrial, pues sin estas técnicas muy poco se lograria y no
se darfa desarrollo tecnolégico e intelectual de todos y cada uno de los integrantes de la empresa,
de acuerdo a lo sefialado anteriormente Proctor y Torthon (1967) dicen que “ el propésito de la
capacitacién y el adiestramiento estriba en ayudar a cada individuo para que eleve su
potencialidad al méximo y a través del efecto acumulativo consegido en la oganizacién mediante

esta suma de méximos individuales, lograr una productividad 6ptima .
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La ensefianza aprendizaje en la capacitacién

La capacitacién y el adiestramiento por su papel social dentro de las empresas donde se
aplican, conciben 2 la instruccién como un hecho educativo por medio del cual se propicia el
aprendizaje de los trabajadores para el dominio de sus tareas. Por éste motivo en el campo de la
capacitacién y el adiestramiento se considera a la instruccién como el momento en que se lleva a
cabo el proceso ensefianza-aprendizaje. De esta manera el aprendizaje es un proceso dindmico
que da como resultado un cambio de conducta en el individuo considerando a la conducta como
las manifestaciones intelectuales, afectivas o motoras que el individuo presenta ante un hecho

determinado, enfrentandolo con nuevas experiencias y mayores posibilidades de progreso.

Este punto de vista adquiere gran importancia, ya que para planear, ejecutar o evaluar la
instruccién, se debe contar con algunas bases psicopedagégicas que permitan desarrollar
adecuadamente las actividades propias del érea y lograr optimos resultados, por lo que es

pertinente recordar que en el proceso ensefianza-aprendizaje, “ el instructor y/o la forma de

instruccién fimgirdn como facilitadores del aprendizaje ” (Pinto 1983).

Es conveniente, tomar en cuenta que en el proceso ensefianza-apendizaje, se da un proceso
dindmico que implica dos conductas; ensefiar y aprender; estas acciones se llevan a cabo en el
momento de la instruccién, por lo que es importante que todas las actividades que el instructor
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planea para la accion de ensefiar contemplan la utilizacién de todos los elementos que propician
la conducta de aprender. Es por esto que el instructor debe tener los elementos te6rico-practicos
de las técnicas de ensefianza asi como los materiales de apoyo, que le ayuden a cumplir con su

funcién de facilitador del aprendizaje.

Tradicionalmente se ha entendido que al hablar de ensefianza estd implicito el aprendizaje; y
no es aceptable considerar a la ensefianza y al aprendizaje como dos procesos separados, es
importante aclarar que “ el apredizaje se d4 no como un concepto inseparable a la ensefianza, sino

como un hecho real y objetivo ” (Congreso AMECAP 1983).

De ahi que diversos autores traten de dar una definicién de ambos conceptos Ginicamente y a
manera de mencién hay entre otros a Mercado G. (1979 ) quien considera a la ensefianza como
un proceso mediante el cual el instructor selecciona los contenidos que deben ser aprendidos y
realiza una serie de actividades cuyo propésito consiste en lograr el aprendiza en el trabajador ”;
interpretando lo anterior quiere decir que la ensefianza se inicia con las actividades de

palnificacién mediante los cuales el instructor determina los objetivos y contenidos

35



educacionales, motivo de la capacitacién y el adietramiento, asf como los medios con que apoyara

la conduccién de tareas o actividades durante las sesiones de instruccién.

En relacién a lo que se puede entender por lo que es aprendizaje, Pimienta G. (1979 ) dice
que es “ un proceso que dura toda la vida, y considera al sujeto como un ser Gnico auto-dirigido,
lleno de recursos, que busca esclarecer y aumentar el significado de sus experiencias y aplicar su

aprendizaje a los problemas de la vida asf como del trabajo .

Por su parte Hilgard y Bower ( 1983 ) consideran al aprendizaje como “ el proceso en
virtud del cual una actividad se origina o se cambia, a través de la reaccién a una situacién,
argumentando que siempre y cundo las caracteristicas del cambio registrado en la actividad, no
tengan su explicacién en tendencias innatas de respuestas, madurez o estados internos y

transitorios del organismo ” .

A su vez Luthans y kreitner ( 1990 ) definen el aprendizaje como “ un cambio de una

conducta que da como resultado un cambio en el medio ambiente ” .

Como se puede observar, el concepto de ensefianza-aprendizaje se maneja como una unidad,

ya que los dos conceptos van estrechamente ligados, luego entonces se puede manejar un concepto
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para el binomio mencionado y que dirfa asf : “ es una funcién educativa en la que la ensefianza
constituye el complemento indispensable para que se el aprendizaje y a la vez se sustenta el é|

para formar entre ambos, el hecho a la instruccién ” .

En este proceso existe la presencia de tres elementos que son : alguien que ensefia, alguien
que aprende y algo por aprender. Dentro de dicho proceso se maneja una serie de factoreas que al
interactuar determinan que el aprendizaje se logre. Fundamentalmente estos factores son : la

motivacién, la informacién, la ejercitacién, la sintésis y la evaluacion .

Referente a la motivacién, se puede decir que ésta tiene influencia en la ensefianza-
aprendizaje de forma directa y personal del que aprende para que desempefie adecuadamente su
funcién en su puesto de trabajo, de igual, forma los propésitos de la misma motivacién consisten
en despertar el interés, animar el deseo de aprender y estimular los esfuerzos para alcanzar los

objetivos definidos .

En el caso de la informacién esta tiene un papel importante para que se de el fenémeno de
ensefianza-aprendizaje, se necesita de antemano que esté presente la informancién que se va a

estudiar y a través de ella hacer posible el aprendizaje.



Por su parte la ejercitacién, la cual hay que llevar a la préctica, lo aprendido en la

informacién ya sea en la misma 4rea de estudio, como en el lugar de trabajo

En lo que respecta a la sintesis, ésta se puede emplear en el trabajo puramente
administrativo, ya sea en reportes de trabajo, como en resultados de un andlisis de estudio de

orden laboral .

Y la evaluacién la cual ya se comenté ampliamente en puntos anteriores.

Por Gltimo y concluyendo resta decir que dentro del proceso ensefianza-aprendizaje, la
motivacién, la informacién,la ejercitacién, la sintesis y la evaluacién son factores decisivos, ya
que tienen el propésito de establecer una relacién entre lo que el instructor espera que el
trabajador realice. Por lo que se puede entender que la tarea del instructor entre otras tantas seria
la de estimular la motivacién conjuntamente con todos los otros factores mencionados
anteriormente, en donde se destacaria que ésta es una de las partes encenciales de la capacitacion

como de la ensefianza-aprendizaje.
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CAPITULO II

El control total de calidad en la Capacitacién

Para poder hablar de la injerencia que tiene el Control toal de Calidad ( C.T.C. ) en la
capacitacion es necesario hablar en primera instancia del concepto que se viene manejando en el

ambito laboral, industrial etc., para asi de esta manera vincular el CTC con la capacitacién

Segun Ishi!cawa (1986), existen dos maneras de defimir calidad, la primera “ tiene un_
enfoque estrecho y se refiere en esencia al producto cuyas caracteristicas deben estar de acuerdo

con ciertas normas establecidas por las politicas internas de la empresa”.

Por el contrario, la segunda tiene un concepcién més amplia, pues “ considera la calidad
como el resultado final de la calidad del trabajo, de los procesos productivos, del personal obrero
y ejecutivo, de la planeacion, etc; lo cual implica control de costos, productividad y calidad ”, por

es0 se habla de calidad total.

39



Por ofra parte conforme a Deming (1989) “ Calidad debe construirse en cada fase del
producto desde la recepcién de los insumos y refacciones hasta el comportamiento del producto,

en manos del cliente .

De acuerdo a lo sefialado por ambos autores se debe entender que “ calidad es sinénimo de
satisfaccién del cliente y se traduce en incrementos en ventas, Por otro lado al fabricarse
productos de calidad disminuyen los rechazos e incrementa la productividad. Al aumentar el
volumen de ventas y disminuir los costos unitarios de fabricacién el margen de utilidades es
mayor, lo cual hace posible disminuir precios de venta, mejorar condiciones de trabajo y elevar

utilidades simultaneamente > Tarin (1989).

Asf mismo Rueda ( 1992 ) dice que la calidad total “ es el proceso de mejora constante y
dinémico, que aplica una organizacién de manufactura o de servicio y cuya finalidad es satisfacer
necesidades de los clientes y usuarios que compran y/o utilizan los productos o servicios de dicha

oraganizacion ”.

En este sentido, se debe tomar en cuenta que la filosofia debe ser entendida y aplicada en
todo momento en que se este llevando a cabo la produccién y/o servicio. De tal forma que la
calidad tiene que hacerse presente en toda la organizacién asf como en funciones y procesos, entre
otros, comprende la planeacién, disefio, administracién, adquisicién de insumos, la misma
produccién, venta y plazo de entrega, sevicio post-venta. Ademds incluye la conservacién del
medio ambiente y la calidad de vida en el trabajo, lo que implica mejorar las condiciones de
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higiene y seguridad, eliminar los riesgos de trabajo y crear relaciones humanas cordiales y de

cooperacién,

Es obvio que calidad y productividad son conceptos que no estan divorciados ya que el
primer término calidad hace la segundo productividad y esta Gltima fase la realiza el operador, el
personal que esta en la linea productora, de manera prictica. de esta forma se debe entender que
los agentes del cambio a la modemidad son todos y cada uno de los integrantes de una

determinada empresa.

Por lo tanto es pertinente concientizar al personal de la empresa en su totalidad al cambio,
de manera paulatina y costante y a su vez, ir promoviendo la identificacién de lideres natos que
permitan la estabilizacién del objetivo que se percibe, por lo tanto “ es necesario que se estimule
favorablemente a las personas que tiene ese talento y que se fomente su actualizacién ” Garza y

Jasso (1989).

Al resaltar el papel de los recursos humanos en la productividad el programa debe asignar
particular relevancia a la capacitacién, entendida como un medio de acceso a los conocimientos y
habilidades que permita al trabajador un mejor aprovechamiento de sus capacidades y de los
recursos a su disposicién. En este sentido, se concibe a la capacitacién no solo como un medio
para lograr la mejor insercién del trabajador en la actividad econémica, sino como una via para
dotarlo de mayores posibilidades de realizacién personal y de participacién en el desarrollo

integral de la empresa.
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Por ofra parte se encuentran inmersos algunos factores que limitan el desarrollo de la
productividad en las diversas empresas y son: ** El uso ineficiente del capital, las disparidades e
insuficiencias de la estructura productiva, la orientacion de las politicas asociadas al
proteccionismo industrial y la insuficiencia en la formaci6n y desarrollo de los recursos humanos,
aunado a éste, un gran porcentaje de micro empresas que abarca el 70% de establecimientos que
ocupan menos de cinco trabajadores, en el comercio, el 97% de los 623 mil establecimientos
existentes ocupan en promedio solo dos personas. En contraste en el 4% de los establecimientos
industriales se emplea el 35% del personal ocupado ” (Secretarfa del Trabajo y Prevision Social

1990-1994).

De tal manera que la preocupacién por el desarrollo de los recursos humanos dentro de la
empresa todavia no costituye una actitud generalizada, ademds de esto la insuficiente motivacién,
participacion y el estimulo al trabajador, son limitaciones frecuentes relacionadas con la carencia
de programas de induccién, la ausencia de posibilidades de carrera en la empresa, las
deficiencias en las condiciones de trabajo y la remumeracién que, con frecuencia, resultan

altamente desvinculados a la realidad en torno a la productividad.

A todo lo anterior, sumemosle las carencias educativas que padece el pais desde nivel
primaria, pasando por secundaria y asi sucesivamente hasta llegar a nivel profesional,
concretando, el resago educativo sige siendo alto. Actualmente, se calcula asf : © 4.2 millones el

mimero de analfabetas mayores de 15 afios, aproximadamente 20.2 millones de adultos no han
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cumplido la primaria y cerca de 16 millones no han concluido la secundaria. Asimismo, solo el
54% de log 14.6 millones de alumnos concluyen sus estudios de primaria en seis afios en los
promedios de escolaridad en la poblacién rural, en comparacién con la urbana. Ademas del total
de la poblacién urbana de 12 afiog y més, el 10.7% han realizado estudios profesionales, poco
menos del 1% han llegado a nivel profesional medio y el 3% han egresado de cursos de
capacitacién para el trabajo. Esto significa que solo el 15% de los habitantes urbanos mayores de
12 afios poseen niveles de educacién orientada a su insercién en el mercado laboral ” (Secretaria

del Trabajo y Previsién Social 1994).

Otra situacién que también se presenta y que es motivo de reflexion, antecedido por lo
anterior es que el promedio de escolaridad en México sigue siendo bajo en relacién con paises
desarrollados como Alemania Occidental, Estados Unidos de America y Jap6n, pero resulta
también inferior al de algunas naciones en proceso intermedio de desarrollo que en afios recientes
han dado un impulso considerable al desarrollo educativo como es el caso de Corea del Sur,
Taiwan, Singapur entre ofros, cuyo promedio de escolaridad es superior a la secundaria Por ofra
parte en materia de informacién tecnolégica, México cuenta en la actualidad con 13 ingenieros por

cada 10 mill habitantes, contra 595 en Jap6n, 139 en Estados Unidos y 24 en Corea del Sur.

Es claro que no debe caber la duda ni el debate acerca del papel de la terea eduactiva, la
eduacién bésica es y serd curcial para las posibilidades de nuestro pais como sistema econémico
y como sociedad, esto se logra ampliando la educacién umiversitaria asf como politécnica,

tecnol6gica a amplios estratos sociales.
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También hay que aumentar significativamente la matricula de alumnos que asistan a cursar

las profesiones involucradas directamente con el desarrollo tanto cientifico como técnico.

En las instituciones de educacion superior la calidad académica deberd exigirse, asf como
también la investigacién pura, la aplicada y la tecnolégica ya que son el sustento propio del
desarrollo auténomo y de la independencia tecnolégica del pafs, de la mismo forma las empresas
deberén participar conjuntamente con las universidades y politecnicos en las labores de
investigacién aplicada y tecnolégica, ésta relacién entre ambas instituciones debe de ser fecunda y

arrojar resultados tangibles a corto plazo de modo que nutran el progreso técnico nacional.

Es conveniente hacer mencién que ademds de la critica realizada anteriormente, se llevé a
cabo una diferenciacién clara y exaustiva en tomo a la educacién y la capacitacién en nuestro

pais, para mayor informacién remitirse al capitulo I pagina 12.

Por otra parte,otro aspecto que se debe considerar es el reconocimiento a aquellas personas
dedicadas a la investigacién, a la investigacién cientifica y a la técnica, ese reconocimiento debe
ger social y econémico. Y por dltimo, es necesario, concientizar al estudiante en niveles
superiores en la necesidad de educarse para el desarrollo y de autoexigirse para capacitarse

mejor y que su capacitacién profesional es bdsica para el desarrollo futuro del pafs.
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De todo lo anteriormente descrito se puede resumir que educacién y capacitacién no son
conceptos separados, al respecto Ishikawa comenta : “ He utilizado reiteradamente el concepto
educacién " y “ capacitacién . En el occidente se hace mds hincapie en el elemento capacitacién
que es desarrollar las destrezas de log empleados en aquellas actividades que le conviene a la
empresa. yo pienso que lo que los empleados necesitan es educacién. Hay que lograr que primero

piensen y luego cambien su forma de pensar para beneficio de la empresa”” (Ishikawa 1986).

Ante tal situacién el papel que debe jugar la capacitacién en la empresa debe ser
fundamental, pero esta tiene que ser enfocada de acuerdo a la filosofia del CTC, y asi se puedan
dar posibles altenativas de calidad, productividad y competitividad en el mercado nacional e

internacional.

PLAN DE CAPACITACION DE CALIDAD

El corazén de todo sistema de calidad total es la satisfaccién de las necesidades de los
clientes externos e internos estos tltimos son los que reciben un producto parcial proveniente de
un proceso anterior, para poder llegar a éste producto terminal se requiere de tres grandes

enfoques y son : el entorno, los procesos y el recurso humano.

En el entorno estan : mercado, competencia, proveedores y comunidad etc.
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En los procesos estan : la tecnologia, los sistemas para medir, evaluar, prevenir, los

proyectos de mejora etc.

En el recurso humano estan : la calidad de vida en el trabajo, la comunicacién, sistemas de
reconocimiento, organizacién del trabajo, interrelaciones personales entre obreros,
administrativos, asf como personal de confianza etc.

El plan de capacitacion esté dirigido a cada trabajador de la empresa para que desempefie
su labor de una manera 6ptima conociendo la parte medular de los conceptos de CTC que debe
aplicar en su fimciéon diaria Estos conceptos son : Concientizacién y sensibilizacion,
Administracién integral de procesos, Estadistica, Control estadistico del proceso, aseguramiento
de la calidad, Auditoria de calidad, proyectos de mejora, Costos de calidad y habilidades

administrativas >’ ( Revista latinoamericana de economia vol. 23, 1992 ).

Los programas de capacitacién deben ser dirigidos a todos los niveles de trabajadores de la
empresa y también debe ser considerada ,una tarea permanente, para que quienes laboran en cada
uno de los departamentos y grupos profesionales, técnicos y operadores reciban la capacitacién
acorde a sus funciones y necesidades. Es pertinente recordar que el desarrollo de esos programas

deben seguir la organizaci6n y sistematizacion de que se habl6 en el capitulo nimero uno.
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CAPITULO IV

Hoy en dia sabemos que muchas empresas tienen que hacer frente a graves pérdidas y
desechos cuyo origen principal radica en las deficiencias del proceso de planificacién de la
calidad : por ejemplo se presentan perdida de ventas debido a la competencia en la calidad como
es el caso de muchas industrias clave ( automoviles, aparatos de televisién en color, chips de
ordenadores, y asf sucesivamente ) han perdido mds del 25 por 100 de sus ventas, desviadas a los
competidores extranjeros. Una razén fundamental ha sido la calidad del producto. Otro ejemplo es
los costos de la mala calidad, incluyendo las quejas de los clientes, pleitos por responsabilidad
del producto, por rehacer el trabajo defectuoso, por los productos desechados y asi
sucesivamente. El total de estos costos es enorme. En la mayoria de las empresas suponen
alrededor de un 20 a un 40 por 100 de las ventas. En otras palabras, alrededor del 20 al 40 por
100 de los esfuerzos de la empresa se dedican a rehacer las cosas que salieron mal a causa de una
mala calidad. Y un Gltimo de estos ejemplos son las amenazas a la sociedad, que traducido en
ofras palabras dirfa asf, los productos de una sociedad industrial contienen la posibilidad de
alargar la duracién de la vida humana; aliviar a las personas del trabajo pesado; proporcionar
oportunidades para las actividades educativas, culturales y de ocio; y asi sucesivamente.
Sinembargo, la continuidad de estas ventajas depende completamente de la continuidad y del

comportamiento adecuado de estos productos, esto es de su calidad.

Durante los primeros afios de los 80, y aun de los 90, y quiza del 2000, muchos altos

directivos siguen y seguiran preocupandose al surgir la crisis de la calidad. Algunos habfan
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experimentado dafios considerables en sus empresas, y querian recuperar 2l terreno perdido. otros
no habfan sufrido dafios, pero querian que la crisis no llegara a su puerta Otros més siempre
habian pensado que la calidad era de maxima prosperidad porque es “lo que hay que hacer , asi
que vieron la crisis de la calidad como la oportunidad para lanzar su mensaje. En conjunto, esas y
otras percepciones resultaron en un movimiento extendido para elevar la “ concientizacién en la
calidad ”. Muchas compafiias emprendieron “campafias” para “fabricar calidad nimero uno”.
Las campafias se montaron con las exortaciones y fervor usuales como: exhibiciones, esléganes,
carteles, estandares y todo el colorido restante. La esperanza y la expectativa eran que la mayor
concientizacién de alguna manera traeria como resultado un comportamiento diferente - que todo
el mundo “lo haria bien a la primera” que la concientizacion en la calidad es casi un problema
resuelto, pero lejos de estar en lo cierto debemos tener en cuenta que para llegar a esta fase
preliminar de la concientizacién se necesitan una serie de pasos y procedimientos, que mds
adelante se explicaran.Por otra parte es importante destacar los acontecimientos econémicos que
vive el mundo empresarial especificamente México, debido a la falta de un auténtico desarrollo
de Control Total de Calidad esto obliga sin duda alguna a reflexionar profindamente sobre el
presente y el futuro inmediato, para descubrir las auténticas tendencias que estd tomando nuestra
economia. Ya no podemos conformamos con los previsibles pronésticos anuales que realizan los
economistas a principiode cada afio; sabemos que el 50% de su exposicién estard dedicada a
mostrarnos lo que desean que suceda el afio entrante y el otro 50% en explicar por qué no sucedio

lo que habfan pronosticado el afio anterior.
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Para poder darle un enfoque més preciso a lo anterior es necesario entender el punto de vista
de los japoneses, ya que ellos han llevado su desarrollo a conceptos inimaginables : “ robots de
18 brazos para la industria automotriz, plantas ensambladoras con velocidad de dos automoviles
por minuto y construidos no en una serie estandarizada sino para diferentes gustos y con diferentes
precios, han montado plantas como la Mitsubishi que fibrica 5 millones de chips sin un solo ser
humano; plantas que parecen surgidas del mundo de la ficcién como la Facnuc operada en un
100%por robots para fabricar robots meseros, cantineros, pianistas etc.; asf como el gran proyecto

de la General Motors de su planta Saturno que ser4 operada integramente por robots *

( Cornejo y Rosado 1987 ).

Esto nos demuestra que lo escencial, que para poder competir contra el mejor ya sea el
Japén , Alemania o Estados Unidos de Norteamerica es necesario iniciar con el CTC en cada una
de las empresas de nuestro pais y de esta forma coadyuvar en la economia de la nacién ; como ?,
bueno en primera instancia dominar,depurar y amoldar esta técnica que tan excelentes resultados
ha dado a los japoneses que por algo son los nimero uno. Y es precisamente lo que trata este

capitulo como desarrollarlo préicticamente en el dmbito laboral e industrial.

Cabe hacer la aclaracién que, se tratard de tomar los aspectos més relevantes del CTC que
ayuden a manifestar la filosofla japonesa en términos accesibles y claros para una mayor
comprensi6n.El camino que se describe a continuacién no es un proceso estrictamente secuencial.
Algunas etapas se pueden iniciar secuencialmente, excepto en el caso de las etapas que van de la 1

a la 5 que son findamentales, para los fines que se persigue de lo contrario todo el proceso
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peligra. El valioso sistema de los circulos de calidad, a través del cual se logra la participacién
total de los integrantes de una organizacién, empresa o industria y que ha estado reportando
resultados espectaculares en E'U.A., Europay Japén, es el producto de una cultura de excelencia,
por lo que no debe intentarse antes de haber asegurado el proceso de reculturizacién o de

reeducacién ya anteriormente sefialado en anterior capitulo.

Secuencia mimero 1 : BUSCAR LA EXCELENCIA DIRECTIVA

La efectividad de los negocios se inicia con la obtencién de resultados y la permanencia en
el mercado. Los resultados y la permanencia representan los pardmentros bésicos en el mundo
empresarial, siendo éstos el auténtico reto para todo director. La generacién de utilidades de toda
empresa representan el aval que le otorga la sociedad. En estd forma justifica, a través de la
demanda de sus productos, la calidad del satisfactor que produce, ratificando, la eficiencia de sus
administradores, logrando recuperar los costos implicitos y recompensando a los inversionistas
por los riesgos a los que estd sometido su capital. El fracaso de muchas empresas actualmente es
alarmante y es comiin observar que un buen mimero no haya logrado sostenerse con pardmetros
aceptables de éxito, aunque en épocas de crisis el margen de tolerancia para los errores se reduce

notablemente.
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Por otra parte es indiscutible que las razones mds comunes que se identifican como

causantes de la mayoria de los fracasos empresariales son :

Miopfa mercadolégica

Insistencia con productos poco aceptables

Miopia financiera

Exceso de pasivo en moneda extranjera o descompensacién dramética del capital de trab

Imperfeccién de productos

Lanzamientos de productos con serios defectos o faltas de calidad

Sistemas deficientes de informacién

Falta total o parcial de informaci6n oportuna, confiable o reexpresado

Politicas equivocadas de reparto de utilidades
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No crear reservas suficientes para reposicién de equipos

Se podria continuar con una lista casi interminable de justificaciones que se dan para cerrar
una empresa, pero la esencia de los errores radica en la deficiente capacidad directiva que es, en

realidad, el origen comtn en todos los casos.

Es necesario reconocer que el director es quien dicta las normas de conducta y los valores
que van a regir en toda la organizacién o empresa y es incuestionable que el principal capacitador
es el propio director. Por lo tanto si una empresa desea cambiar su realidad organizacional, sus

resultados y eficiencias, se hace necesario cambiar al director o su estilo de direccién.

Existen en el 4mbito industrial una serie de directores que por su forma de visualizar los
objetivos laborales de la empresa son catalogados como “X” y “Y” 0 “X’-’Y” de acuerdo a
McGregor ( 1987 ) dice al respecto que “ el hombre “X” es aquél que por su conviccién propia
opina que el Gnico interés que tiene la gente es el de ganar dinero, que los trabajadores por
naturaleza gon flojos y hay que estar constantemente empujéndolos para que hagan las cosas, que
las personas son abusivas generalmente y casi no tienen ningun interés por trabajar y a estos hay
que supervisarlos estrechamente, porque de lo contrario nos tomarén el pelo ; en cambio existe el

hombre con estilo “Y” , aquél que por naturaleza confia en la gente, cree en ella, espera que hagan
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su mejor esfuerzo, desarroll4ndola y ensefiandole el camino de la motivacién que impulsa a hacer
las cosas; es aquél que le da su justa importancia al salario y més afin al reconocimiento y al reto
del trabajo en sf mismo, para motivar a hacer bien las cosas; y un Giltimo “X”-"Y” que se le
denomina tradicional; este confia en la gente pero no demasiado, cree que la gente puede hacer las
cosas pero hay que estarla empujando con cierta frecuencia, que a la gente si le interesa el

desarrollo y el reto, pero mé4s afin el dinero .

El objetivo fundamental para poder lograr un cambio en el estilo de direccién es que el lider
méximo de la empresa asuma la responsabilidad de cambio, en el sentido en que é] debe modelar
las nuevas conductas que desea se incorporen al estilo de mando de cada uno de sus subordinados.
De acuerdo a Cornejo y Rosado (1987 ) dice que “ ademds de la fuerte conviccién que debe
poseer deberd trazar un plan minucioso de reeducacion a través del entrenamiento sistemstico,
tanto de él como de todos los cuadros de mando de la organizacién. Este plan deberd de

contemplar temas de vital importancia como son: Escuchar activamente, con el que cada ejecutivo

deber4 dominar el arte de la empatia y la aceptacién de los demés, ejercer un enfoque de
liderazgo tanto vertical, hacia arriba con cuadros superiores y hacia abajo con los subordinados, y
en forma horizontal con colegas del mismo nivel; motivacién directa e influencia positiva que le
permita modificar su conducta y aceptar que a través de sus conductas verbales y no verbales
transmitira a su gente expectativas ambiciosas y estimulantes; relaciones asertivas que le permitan
una comunicacién libre de ansiedades y temores y pueda expresar en forma adecuada sus
emociones; filosofia personal, para que pueda incorporar a su estilo de mando objetivos de orden

superior . En otras palabras, un programa que contenga estos temas deberd ser dasarrollado en
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forma de terapia grupal para que él pueda autoanalizarse no solamente de lo que él piensa en si
migmo, gino a través de los dem#s. Ademss es vital crear en los cuadros de mando la necesidad
de llevar a la empresa a pardmetros de excelencia y que ellos asuman la responsabilidad total de
lograrlo creando la concienciad de que la eficiencia y los resultados logrados por cada 4rea son el
reflejo fiel del estilo de direccién y de la eficiencia de su lider, basado evidentemente en la

filosofia del CTC.

Secuencia nimero 2 : ANALIZAR LA ACTUAL FILOSOFIA

Todas las empresas poseen filosofia corporativa, unas més enriquecidas que otras; ésta
marca |a pauta para orientar todas las acciones que se emprendan y se desarrollen dentro de la
empresa. Por lo general estas guias para la accién no estén por escrito sino que flotan en el
espirith de la organizacién, ahora bien para llevar a cabo una auténtica amditorfa de la filosofia
corporativa que nos permita analizar nuestra realidad, debemos olvidarnos de la teoria, es decir,
del deber ser que normalmente se consigna en los manuales de organizacién, y recurrir a la
observacién de los hechos reales, sin apasionamientos y autojustificaciones. Para tal efecto es
recomendable la participacién de un asesor externo que sin contaminacién alguna, nos de su
opinién de cémo observa el comportamiento interno de la organizacién, desde luego debe
apoyarge en las opiniones de los clientes internos de la misma para obtener una vision mas real de

los hechos. También se debe tomar en cuenta otro elemento esencial que es la opinién de nuestros
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clientes o consumidores finales pues son ellos los mas calificados para opinar sobre nuestra

efectividad.

Ademés, el director general debera de reunirse con sus colaboradores méds cercanos para
escuchar su opini6n en relacién de como se hacen las cosas; aln cuando lo que escuche no este de
acuerdo ni sea de su agrado; el proceso de aprendizaje puede ser doloroso, pero se hace necesario
para conocer nuestra realidad y as{ proyectar el fituro deseado. Si el director conjuga las
opiniones del consumidor final (el cliente, el pablico etc.), la del cliente interno, la del asesor
externo, de sus mds cercanos colaboradores y la filtra a través de una profinda reflexién, podrd

conformar y definir su verdadera y auténtica filosofla corporativa.

Cabe sefialar que para poder llevar a cabo tan ambicioso plan hay que tener en cuenta que se
debe contemplar también el establecimiento de las politicas de calidad que también estan
inmersas en la actualizacién de la filosofla es decir, retomando lo anterior, se debe hacer por un
lado un cambio de actitud del personal en general, asf mismo modificar los habitos, introducir
nuevos valores y rechazar vicios arraigados, todas estas son tareas que exigen esfuerzo tenaz y
constancia en su aplicacién, tanto como para un individuo como para una colectividad; ademés de
todo esto las cosas se podrian complicar considerablemente puesto que mo solo estaremos

hablando de personas aisladas sino de la inevitable interaccién que ocurre entre ellas.
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Segilin lo comentado al respecto , Acle Tomasini ( 1989 ) dice lo siguiente: “ Esta circunstancia
es por ende uno de los principales problemas que se deben afrontar cuando una empresa decide
implantar seriamente el Control Total de Calidad como su filosofia administrativa fundamental, a

partir de la cual orientar todas sus actividades, tanto las presentes como las firturas”.

En otras palabras modificar la cultura organizacional de un grupo tan amplio y variable, lograr
que se fortalesca en forma paulatina al punto de convertirse en un movimiento autoinducido por si
mismo hace pensar conjuntamente con los asesores en la necesidad de disefiar un plan que sirva
como gufa para coordinar todas las actividades que deben desarrollarse para la implantacién del

control total de calidad.

Secuencia nimero 3 : DEFINIR OBJETIVOS DE ORDEN SUPERIOR , INTEGRANDO

LA FILOSOFIA CORPORATIVA

Toda empresa se genera por la necesidad de consumo de una comunidad. El hombre que
encuentra respuesta a esta demanda y emprende una accién para satisfacerla, se convierte en
empresario. A su vez éste debe su origen a la sociedad que, con su capacidad de compra, le ha
dado la oportunidad de desarrollar una fuente de trabajo. Asf se generan més empresas que ayudan
al desarrollo de una comunidad que en correspondencia produce nuevas necesidades y nuevas
empresas para cubrir sus demandas. Y as{ los paises que no desarrollan una capacidad
empresarial acorde con su crecimiento demogrifico,sufren las consecuencias que se traducen en
marginacién con sus consecuentes problemas, ya que toda sociedad empresarial tiene su origen en

la sastisfaccién de necesidades. Por lo tanto cuando la labor social del empresario es
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comprendida plenamente y en toda su dimensién se convierte en el mejor instrtumento del cambio

social.

Por otra parte cuando el empresario decide enfrentarse a su compromiso de vida, con sus
acciones participard activamente en un cambio social positivo que repercuta en otros seres.
Tendrd la oportunidad de formar a sus trabajadores en el #rea técnica para que puedan
incrementar su capacidad econémica, en el campo humanistico, les podr4 infundir valores morales
que trasciendan a su vida personal y familiar, modificando comportamientos que resultarén en
ideales de orden superior es decir lograr infindir conciencia de trabajar por el pafs. Asi la
tranformacién hacia una sociedad mejor se empieza a gestar. Es por esto que la labor del
empresario no debe limitarse a generar riqueza material sino humana y a participar dia con dia en
la formacién de un legado mayor para su pais, es por ello que solo comprendiendo estos ideales

de orden superior se pueden definir los objetivos propios.

Los objetivos de orden superior deben estar por encima de cualquier otro tipo de objetivos,
como son ventas, produccién, compras y hasta las mismas utilidades, ademas todo objetivo de
orden superior viene a representar la esencia de la filosofia empresarial, misma que debe
involucrarse profundamente en cada colaborador para lograr un involucramiento total y una fe

inquebrantable que se traduzca en orgullo de pertenecer a la empresa

Para lograr que estos objetivos sean eficaces deben ser: SIGNIFICATIVOS,
DURADEROS Y REALIZABLES.
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Los ejemplos que se dan a continuacién clasifican estos conceptos:

LA COMPANIA COMO ENTIDAD

Se hace énfasis en la institucién empresarial, como entidad en la que uno vive y con la que
se identifica, con el orgullo que esto conlleva, dicha entidad, merece la aprobacién de todos sus

empleados y de la comunidad.

LOS MERCADOS EXTERIORES DE LA COMPANIA

Aqui el valor de la empresa recae en los productos de la misma asi como los servicios que
esta brinda de los factores de que se hablan son la calidad, la puntualidad en la entrega, el buen

servicio y la atencién a las necesidades del consumidor.

LAS OPERACIONES INTERNAS DE LA COMPANIA

La atencién se fija en aspectos tales como el rendimiento, los costos, la productividad, la

inventiva, la habilidad de solucionar problemas y satisfacer al cliente.



LOS EMPLEADOS DE LA COMPARIA

Lag necesidades de los grupos de personas de acuerdo con su fimcién productiva, son
primordiales. Se atiende los sistemas de recursos humanos, la educacién y la formacién, los
sistemas oportunidades e incentivos no sélo para beneficio de la empresa sino como contribucién

al progreso personal del empleado durante toda su estancia en la empresa.

RELACIONES DE LA EMPRESA CON LA SOCIEDAD Y EL ESTADO

Se hace honor, explicitamente, a los valores, expectativas y exigencias legales de la
comunidad donde la empresa esta inmersa, se promueve la fe en la competencia, asf como la
necegidad de obedecer la ley tomando en cuenta otras costumbres del pais.

LAS RELACIONES DE LA EMPRESA CON LA CULTURA

Se honran las creencias findamentales de la cultura. Estas, en nuestro caso, se derivan
principalmente de la tradicién judeocristiana que incluye nociones como la honradez y la justicia.
Anotaremos a continuacién un ejemplo que puede ser modelo para muchas empresas al
formular su filosofia .

Durante muchos afios IBM ha sido una de las compafiias norteamericanas de mayor éxito y

eficacia Es conocida por su motable desarrollo de estrategias, estructurss, sistemasestilos,
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actitudes y personal; por el buen ajuste enfre todos estos factores y por el elevado grado de
desarrollo de sus objetivos de orden superior.

En un articulo publicado por Fortune en 1940, el autor utiliza unas imégenes sorprendentes
para describir a la compaiiia y a su director, el decia “siempre adelante” se decia as{ mismo.
“aspunta alto y piensa siempre en grande” sirve y vende; el que deja de mejorar deja de ser
bueno”. El director general hizo colocar palabra PIENSA en la fibrica y en los despachos . Se
puede no estar de acuerdo en la ideologia del director el hecho es que si usted escucha hablar
sobre el destino de IBM deseard ingresar en la compafiia, si habla de la misién todo se comvierte
en transparencia y sencillez Estoy comvencide que toda organizacién, a efecto de perdurar y
alcanzar el éxito, debe poseer un s6lido conjunto de creencias que sirvan de premisas a toda su
polfticay

acciones. En segundo lugar, opino que el factor més importante del éxito empregarial es una

invariable adhesién a dichas creencias. Opino que si la organizacitn ha de estar a la altura de los

desafios que le plantea un mamdo en proceso de cambio, debe hallarse preparada para cambiar en
si misma todo lo que sea preciso, a lo largo de su historia como empresa. exceptuando sus

creencias bésicas. En otras palabras como lo cita Comnejo y Rosado (1987).
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‘La folosofla, el espiritu y el impulso fundamental de una organizacién tienen més
importancia para sus triunfos, que los recursos técnicos y econémicos, la estructura organizativa,
la innovacién y el sentido de la oportunidad. Estos elementos son esenciales para el éxito, pero
tienen m4s trascendencia la firmeza con que las personas que integran la organizacién, tengan fe en

sus conceptos basicos y los cumplan”.

Siguiendo con la premisa de la filosofia deben de mantenerse las normas siguientes:
Nuestro objetivo es la satisfaccién total de las necesidades y preferencias de nuestros
clientes
Estando alerta y emprendiendo la accion, aseguramos nuestro éxito actual y futuro
Con el control total de calidad logramos clientes de por vida
Dando valor agregado a nuestro servicio logramos la excelencia
Para |a empresas su gente es su mayor riqueza

Basando el logro de los objetivos en el desarrollo del potencial infinito del hombre

gestando un estilo de liderazgo trasformadorGenerando prosperidad, paz y felicidad cumplimos

nuestra misién histérica Nuestra fe en Dios y en el hombre, nos permite luchar dia a dfa en

construir un pafs mejor

Pero ademés para que se de este fenémeno es necesario también tener una serie de valores

bien cimentados como los siguientes:
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Lealtad
Respeto
Responsabilidad
Honestidad
Justicia
Cortesia
Rapidez
Iniciativa
Amistad

Nacionalidad

La metodologia para difundir esta filosofia ha sido a través de la integracién de un centro
educacional en el cual se contemplan programas de capacitacién de cultura corporativa,

independientes de los programas de capacitacién técnica especializada.

Secuencia nimero 4 COMPROMETER A TODOS LOS LIDERES DE LA
ORGANIZACION CON LA NUEVA FILOSOFIA

Una vez definida la nueva filosofla corporativa se debe comprometer a todos los lideres de

la organizacion cumpliendo, con una repeticion anual para renovar y reafimmar el compromiso con

la empresa recordando estos principios diariamente al inicio de la jornada asf como en himnos



rituales y lemas que se incorporan en el concepto de reciclaje permanente en la que debe estar

inmersa toda la organizacién.

El concepto de vender la filosofla a todos los lideres en la organizacién es bésica, ya que
solamente contando con la aceptacién y entusiasmo de ellos se podr4 lograr una instauracién real.

En las empresas que manejan el CTC, se deben de estructurar cursos de divulgaci6é para
demostrar el alcance y motivacién de cada principio, constituyendo un curso obligatorio para
todos los empleados de nuevo ingreso, sin contar con el reciclaje anual de todos los miembros de

la organizaci6n.

La divulgacién y estimulacién a todos los miembros de la organizacién en la congruencia
con la nueva filosofia, constituye en buena medida el aseguramiento para la instauracién de una

cultura corporativa de excelencia.

Para poder adquirir una compafiia exenta de problemas requiere ante todo de un constante
intercambio de informacion de una persona a otra . En este caso la educacién tendra que
convertirse en una herramienta esencial, todos tendrén que manejar un lenguaje comin, poseer la
habilidad para realizar un trabajo y la comprensién del papel que desempefia cada persona para

que la empresa continue funcionando.
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Todo mundo habla de la necesidad de hacer las cosas bien desde la primera vez y nadie quiere
en verdad hacer las cosas bien al segundo intento, sin embargo, en la vida real podria necesitarse
hasta tres veces para hacer algo en forma apropiada, para llegar a tal situacién es necesario
comenzar a reeducar a todo el personal de la empresa finiquitar al personal que no se inserte en

ambicioso plan y contratar al personal con el perfil apropiado.

En grandes rubros Crosby (1992) menciona el procedimiento para cada uno del personal de la

empresa y quedaria asi:

Educacion a ejecutivos: El objetivo de la educacién a ejecutivos es ayudar a los directivos a
comprender la posicién que desempefian como causantes de problemas y luego como
propiciadores del proceso para el mejoramiento de la calidad. Los ejecutivos deben de
comprender lo que se va a ensefiar a los deméds; necesitan entender cémo han de reaccionar ante
situaciones de incumplimiento; y tiene que entender lo que pueden hacer para alentar el proceso de

mejoramiento que se esté llevando a cabo.

Educacién a los gerentes: La educacién a los gerentes tiene una duracién de cuatro dias y
medio, y cada grupo estard limitado a veitidos participantes. En la educaci6n a gerentes se cubre
todo el contenido de la educacién a ejecutivos, ademds de otros temas. El proceso de catorce
pasos se estudia con amplios detalles para asegurar que los participantes tengan una participacién

total de lo abarca cada uno de los pasos, puesto que de cada accién existe otra accion.
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Educacién al personal: El noventa y cinco restante de los empleados de la compafiia reciben
educacién bésica sobre la calidad a través de cuadernos de trabajo. Tal sistema require contar con
cierto material especifico.

Primero.- El material sobre el tema que se debe de leer antes de asistir a clase.

Segundo.- Un video, por lo general de quince minutos de duracién, que explique los conceptos
que se comentardn durante el modulo.

Tercero.- Talleres en los que el concepto pueda aplicarse a algo con lo cual el participante esté
familiarizado.

Cuarto.- Una conversaci6n en la cual el instructor gufe a los participantes respecto a cémo se
aplica el concepto dentro de esa empresa en particular.

Quinto.- Una tarea. El participante deberd llevarse algo a su trabajo y ahi aplicarlo para adquirir

una experiencia de primera mano acerca de como se relaciona ese concepto con la vida real.

LAS SESIONES

1.- La necesidad de mejorar la calidad. Esta sesi6n ayuda a reconocer que muchos clientes se
sienten defraudados por la falta de cumplimiento con los requisitos de los productos o servicios

que reciben.



2.- Conceptos fundamentales para el mejoramiento de la calidad. Constituyen una
presentacién de los principios absolutos de la administracién de la calidad, de una manera con
facilidad comprensible para todos

3.- Identificacién de requisitos. Por medio del andlisis de insumo-producto aplicado a
cualquier trabajo

4.- Medicién del cumplimiento. Tomando algunos de los requisitos que se ven en la sesién 3, los
participantes aprenden a medir hasta que punto se han cumplido

5.- Prevencion del incumplimiento. Después de identificar un requisito y luego de medir el
grado en que se cumpli6 o no se cumplié, se conversa sobre la prevenci6n del incumplimiento de
los requisitos en dicha drea.

6.- La necesidad de un estandar de realizacién. Esta sesi6n remarca la necesidad de que el
estandar de realizacién no pueda ser mal interpretado.

7.- El proceso del incumplimiento. Todo el contenido que se contempla en el cumplimiento o en
el incumplimiento de los requisitos se expone de una forma que el participante pueda usarlo para
comprender cuanto le cuesta a su propia drea de trabajo.

8.- Compafiia “maletines de calidad”. Se entrevista a los ejecutivos de la compafiia y se les
pide su opinién respecto a por qué piensa que existen problemas de calidad y qué habria que
hacer con ellos.

9 y10.- Eliminacién del incumplimiento (partes I y II). Estas sesiones demuestran cémo la
compafiia “ maletines de calidad”, despues de adoptar una actitud correcta, enfoca los problemas

de incumplimiento de requisitos y su eliminacién.
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11.- Técnicas de equipo para la eliminacién de problemas. El equipo de servicio postventa, de
la compafiia Maletines de calidad, se utiliza para comprobar que examinar los problemas en

forma coordinada producen mejores soluciones précticas.

12.- Posicién de la compafiia para propiciar el mejoramiento. Los presidentes de las dos
compafiias participantes comentan las diferencias entre sus empresas y los problemas que tienen
que affontar para propiciar la calidad. Esto resulta de gran utilidad para la mayoria de los
participantes.

13.- Posicioén de la direccion para propiciar el mejoramiento. Comprende una conversacién con
un gerente de operaciones que esta teniendo problemas internos con la obtencién oportuna de
materiales para su drea de trabajo, ademés de despacharlo a tiempo. Luego hay una prueba que
cada cual se impone a sf mismo, de forma que todos los que esten participando podrén determinar
si estan ejerciendo una influencia positiva dentro de sus propias dreas respectivas.

14.- Posicién de los proveedores para propiciar el mejoramiento. En este caso el énfasis no se

centra solo en el proveedor que adquiere bienes fuera sino también en el proveedor interno.

Con las sesiones o serie de pasos que ya se vertieron se comprende que lo fnico que
corresponderia es llevarlos a cabo una y ofra vez hasta que se domine la técnica para llegar a lo

ansiado que es hagalo bien desde la primera vez o cero defectos.
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Secuencia nimero 5 CONVERTIR LA FOLOSOFIA DESEADA EN CULTURA

CORPORATIVA

Una vez definida la filosofia a implantar en la empresa, es necesario pasar del pensamiento
a la accién, ya que de lo contrario todo quedard en buenas intenciones y no se logrardn los

resultados deseados.

Inmediatamente después, manos a la obra para crear la estructura que sostendrd la aplicacién
practica de la misma. Que seria, filosofia + acciones especificas permanentes = cultura
corporativa.

El camino mds practico para desarrollar esta etapa consiste en reunirse con los
colaboradores inmediatos provocando una tormenta de ideas, para apoyar cada principio
filoséfico; por ejemplo: “Gillette de México establecié como premisa b4sica, la limpieza en su
drea fabril para la cual integro un concurso permanente de limpieza a través de auditorias
constantes para elegir al departamento triunfador en forma mensual y a cuyos integrantes se les
permite mantener durante treinta dias el trofeo institnido para tal fin, mismo que se tendrd que
ceder al departamento ganador en el siguiente mes, ademds una bolsa de productos Gillette para
cada uno de los integrantes del drea; para el departamento més ganador durante el afio, se instituyo
ademéds un premio final en especie para el gran ganador;los resultados de ésta practica han
resultado asombrosos, ya que el grado de limpieza logrado no lo habfan alcanzado por ningiin otro
medio en el pasado” ( Colegio de graduados en alta direccién A.C. 1987).
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Son muy variadas las formas de estimular al personal para lograr su participacién, por
ejemplo: Citizen en Jap6n sustenta la participacién del empleado para el mejoramiento del trabajo
como principio filoséfico. Para conseguirlo ha institucionalizado los Circulos de Control de
Calidad desde hace mds de veinte afios y observa ademds pricticas diversas como el canje de
sugerencias por vales de comida, un registro gigante a la entrada de la fibrica donde se marcan
los logros obtenidos por cada trabajador en materia de inmovacién y productividad, concursos

permanentes de seguridad, etc, . La @inica limitacién, es nuestra imaginacion para lograrlo.

La premisa bésica para crear una cultura corporativa parte del principio - es més fécil crear
un buen habito, que erradicar una mala costumbre -, por supuesto, la creacién de valores es una
fincién de arquitectura social a través de la cual se logren imprimir, en la empresa, habitos y
costumbres que apoyen la excelencia o lo que también denominamos el control total de calidad en

la industria.
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Secuencia numero 6 DESARROLLAR LIDERES DE EXCELENCIA E INVOLUCRAR A LOS

LIDERES SINDICALES.

La clave de la direccién es - hacer a través de los demds - por lo que los puestos que
enlazan a los cuadros operativos en una organizacioén cobran una importancia vital para lograr los
resultados deseados; de eso depende la atencién que debera prestar todo lider maximo a la

formacion y desarrollo de sus lideres.

En todo el medio que nos rodea existen tres tipos de lideres en la sociedad humana como
por ejemplo el lider natural que nace con cierto carisma y dones que le permiten un grado de
influencia sobre los demas, el lider circunstancial que por el simple hecho de tener el poder para
satisfacer necesidades y resolver problemas adquiere influencia sobre los demsds, como es el caso
de un gerente o un funcionario pablico al que se le concede poder sobre ofras personas, esto no
significa que tenga esa habilidad de liderazgo efectivo y es a éste tipo de personas que se le
denomina lider circunstancial. El otro es el lider cognoscitivo es aquel que ha sido entrenado
sisteméticamente para ser lider. Por ofra parte debemos recordar que la historia ha sido escrita
por lideres y son unos cuantos que mueven a la mayorfa. Desde el punto de vista empresarial en la
medida en que aseguremos una influencia positiva de nuestros lideres se lograré la excelencia o
mejormente conocida como CONTROL TOTAL DE CALIDAD, por lo que el lider empresarial

mexicano debe asumir la responsabilidad de dotar lideres eficaces positivos.



Desde ¢l punto de vista de Blake y Mouton (1987) referente al liderazgo dice lo siguiente
las organizaciones de excelencia requieren lideres con un alto interés en la produccién y en las
personas, es decir, el tipico hombre 9.9.9 que sepa conjuntar a otros seres humanos para lograr
objetivos. De acuerdo con loe principales reclutadores de ejecutivos a nivel mundial, lo que se
busca es un lider de excelencia es el manejo con éxito, del cambio, manteniendo la unién del

grupo y la lealtad a la empresa”.

Ahora bien para llevar a cabo o establecer el liderazgo v como consecuencia la

productividad se debe implementar una metodologfa adecuada y se requiere de:

Dirigentes convencidos de que este cambio es factible; ademds, seres que se confien en la
potencialidad humana, crean en la capacidad intelectual y moral que cada quien posee y esten
dispuestos a delegar, confiar, responsabilizar y decididos a lograr metas conjuntamente y se
convenzan de una vez por todas de que sus subordinados son seres inteligentes, deseosos de
progreso y bienestar.Investigacién auténtica de las potencialidades de la gente que estd a nuestro
alrededor, con verdadero interés de identificar 4reas de desarrollo, y no ser utilizados sélo para

un fin como el barrer

Desarrollo e implementacién de un programa de entrenamiento intensivo en el que
constantemente se evalle de forma relista el grado de avance y asimilacién.Concientizacién de la
persona cuya potencialidad estamos desarrollando para lograr su decidida colaboracién en su
entrenamiento y superacién. Paciencia, es el factor principal para lograr los resultados esperados
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Y como paso final consiste en que los lideres van a desarrollar un estilo de CTC en la que

contemple lo siguiente seglin Cornejo y Rosado (1987) este es el estilo ideal:

Concientizar
Desarrollar
Ser positivos

Ser pacientes

Y si ademads, desarrollamos expectativas para impulsar a nuestro personal a ser triunfadores,
responsables, trabajadores, auténticos y sobre todo darles formaciéon moral, para creer en nuestro

pais y ayudar a crecer juntos.

Referente a los lideres de cardcter sindical, tradicionalmente se han planeado las relaciones
obrero-patronales como tensas y hasta cierto punto, inconciliables, lo cual es completamente
inverosimil ya que a ambas partes les interesa la productividad, cuando estas fuerzas logran
conducirse a un mismo objetivo, el poder de la empresa crece pues la unién de las fuerzas

propicia la prosperidad general.

El secreto incide en ¢l plan de productividad que se presenta a los lideres sindicales, los

que por regla general estan en contra de todo método que, tienda a ser explotador y manipulador,
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éllos deben concientizarse de la posicién que guarda la empresa, en torno a, cero defectos, pero
si el abjetivo es el control total de calidad y con ello la productividad, debe ser tomado como, una
solucién para mantener, preservar y engrandecer una filente de trabajo seguramente contard, con el
apoyo de este gector, por lo que el lider sindical, con otro tipo de implicaciones tanto o mds
importantes, es como un gerente de la empresa; su colaboracién estrecha significa la direccién del
personal bajo su influencia; luego entonces para un lider sindical son importanteg los cursos de

alta gerencia, ya que se trata de un auténtico lider de la organizacién, esto por un lado.

Por otra parte en la mayoria de los casos, el personal sindicalizado representard en términos
numéricos, la parte més importante de la fuerza de trabajo de cualquier empresa, cuya proporcién

podria variar segiin la naturaleza de cada caso.

Sin embargo, la relevancia de este grupo no sélo proviene de su magnitud absoluta, sino
también de cuestiones cualitativas; es decir el personal obrero es quien tiene el contacto directo
con la maquinaria y el equipo cuyo fimcionamiento eficiente depende en gran medida de su
destreza y capacidad. Esta cercania le proporciona una valiosa experiencia y una importante
acumulacién de conocimientos pricticos, que le permite deducir la buena o la mala marcha de la

empresa, aun gin comprender con profindidad sus detalles técnicos, administrativos y financieros.
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Es por ello que Tomasini (1989) al respecto comenta lo signiente: “ El obrero mexicano es hoy
una persona con mayores conocimientos, mayor cultura general y expuesta a un amplio cumulo de
informacion oral, grafica y escrita Reconocer este afortunado proceso de evolucién, es
imprescindible en la modernizacién de cualquier empresa, también es pertinente considerar que la
velocidad del avance tecnolégico ha hecho que la capacitacién no solo sea la simple acummlacion
de conocimientos lograda a través de un proceso de aprendizaje, sino que paralelamente ha
desarrollado en el individuo una actitud de apertura hacia el cambio, puesto que ha llegado a

comprender que este Gltimo es un proceso incesante, del cual debe estar alerta”.

Por ello, es preciso subrayar la necesidad de comumicar y hacer participar del cambio al
personal sindicalizado. De otra forma serd un peso muerto que tenga que arrastrar durante un largo

tiempo.

Secuencia nimero 7 INSTALACION DE UN SISTEMA EFICAZ DE ADMINISTRACION

POR RESULTADOS.

Es necesario e indispensable la creacién de un poderoso sistema de administracién por
regultados u objetivos que nos permitan en todos log niveles de la organizacién evaluar su

desempefio y finiquitar las evaluaciones subjetivas o de actividades que si bien pueden significar
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de alguna manera ¢l esfilerzo que se realiza, nos dice muy poco acerca de lo Gnico que hace

sobrevivir a una empresa y lograr el éxito.

En una organizacién que ha logrado el cero defectos en su produccién se encuentra la
administracién por objetivos, como ingrediente principal para armonizar conjuntamente todos los

esfiterzos de los recursos humanos.

Por eso debe entenderse que una adecuada administracion por objetivos debe convertir a todo
supervisor en un asesor de calidad, entendiendo, por supervisor a todo aquél que tenga personal
bajo su mando y logre a través de ellos resultados, convirtiendo la tradicién linea de autoridad
que busca errores, en una muy diferente que “asegura que las cosas salgan bien”. Asi que, deben
ser los resultados los que evaluen el desempefio de cada miembro de la organizacién y no la

administracién por objetivos.

Secuencia 8 DESARROLLAR UNA CULTURA DE CONTROL ESTADISTICO

Es a los doctores Deming y Juran a quienes se les atribuye gran parte del milagro japones,
bien esta dindmica llevada a todas las dreas de las empresas tanto de servicio, como comerciales
y fabriles, permitirdn una jerarquia de las acciones para desarrollar un producto o servicio de

calidad; para esto se hace necesaria la participacién total de los miembros de la organizaci6n
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dandoles a conocer cada una de las herramientas, por ejemplo en el control total de calidad se
tiene un lenguaje comiin la estadistica a través de ella se realiza el diagnéstico, se da seguimiento

a las acciones implantadas y se comprueban sus resultados.Las siete herramientas bésicas son:

Diagrama de Pareto

Histograma

Diagrama causa efecto

Diagrama de dispersi6n

Estratificacién

Griaficas en general y gréficas de control
Hojas de verificacion - diagramas de flujo

El diagrama de Pareto.

El diagrama de Pareto es una grifica de barras que clasifica, en forma descendente, el tipo
de fallas o factores que se anélizan en funcién de su frecuencia (niimero de veces que ocurre) o de
su importancia absoluta y relativa. Adicionalmente permite ver en forma acumulada la incidencia
total de las fallas o factores en estudio. Este diagrama facilita clasificar los problemas en orden
de importancia, separando a aquellos que podrfan definirse como vitales de aquellos menos

importantes.
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Origen de la falla

No. de veces Porcentaje

Sistema de
frenos
Motor
Sistema
eléctrico
Suspensién

Total

30

15

10

60

Parcial

50%

25%

17%

8%

100%

Acumulado

50%

75%

92%

100%




Di de p Clastficacién de

falias

Num ero de fallas

o858 88

Del andlisis del cuadro estadistico y de la grifica, podemos concluir que el problema vital
son las fallas en frenos, puesto que representan el 50 por ciento del total, en tanto que, en el otro

extremo, las fallas de suspensién podrian clasificarse como un problema trivial.

Ahora bien, serd més clara la utilidad que tiene este diagrama al aplicarlo en el andlisis de
cualquier problema. Pongamos el caso de costos de produccién de un producto especifico, este
nos permite observar que el problema vital estd localizado en el uso de la energia, en tanto que la
mano de obra tiene poca importancia, lo cual puede servir de base para establecer una estrategia
orientada a reducir costos. Por ejemplo, asumamos que aplicamos todo el herramental de
cualquier empresa para abatir el consumio de energia en un 50 por ciento, y que logramos
finalmente una reduccién en nuestro costo de produccién del 25 por ciento. La comparacién entre
ambos casos se puede observar en los diagramas de Pareto que se muestran en la gréfica en donde

se sefiala con claridad el efecto de la mejora.
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Costo unitario de produccién

Energia

Materia prima A
Materia prima B
Mano de obra

Total

parcial
$500 50%
300 30%
150 15%
50 5%

1,000 100%
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Porcentaje
acumulado

50%

80%

95%

100%



Costo unkario
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Antes de la mejora
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Diagrama de pareto. Efecto de una mejora en costos

Costo unitario

Mat
Pum A
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El cuadro anterior permite observar que el problema vital estd localizado en el uso de
energia, en tanto que la mano de obra tiene poca importancia, lo cual puede servir de base para
establecer una estrategia orientada a reducir costos. Por ejemplo, supongamos que aplicamos toda
la estrategias y planificacién del CTC para abatir el consumo de energfa en un 50 por ciento, y que
logramos finalmente una reduccién en muestro costo de produccién del 25 por ciento. la
comparaci6n entre ambos casos se puede apreciar en los diagramas de pareto, en donde ge sefiala

con claridad el efecto de la mejora

Como se puede observar la calidad medida en el producto fabricado est4 siempre sujeto a un
cierto grado de variacién conocido como azar, cualquier esquema de produccién lleva implicito
alglin sistema estable de causas debidas al azar . La variacién de ese patrén fijo es inevitable,
Las razones por las que esa variacién rebasa los limites de dicho patrén deben descubriese segiin

gea el caso y a su vez corregirse.

Ante tal situacién Medina Derreza (1988) comenta lo siguiente “ Con la aplicacién de técnicas
estadisticas es posible lograr el control y la habilidad de los procesos, asf como identificar
desviaciones a la calidad del trabajo e instrumentar acciones de mejora. El lenguaje estadistic~ es
una base conveniente para la interaccién de los grupos de trabajo en la solucién de problemas y el
establecimiento de mejoras. Las técnicas estadisticas pueden instituirse como metodologia bésica

en la busqueda de mejores niveles de productividad .
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HISTOGRAMA

Volvamos al problema de los frenos; supongamos que acudimos al fabricante para
reclamarle. El nos comenta que no es la primera queja, por lo que a empezado a evaluar el asunto
utilizando las herramientas del CTC. Para ello utiliza un histograma que le permite analizar cémo
se distribuyen las variaciones,con el fin de concentrarse en estudiar y resolver aquellas que
rebasan los limites establecidos. Como se observa, en nuestro ejemplo existen una serie de
observaciones que estdn por debajo del limite minimo establecido, lo que significa que las

especificaciones de durabilidad est4n fuera de control.

Sin embargo, teniendo entendido como se aplica el CTC, comprende que no sélo se trata de
controlar sino de mejorar, por lo que se inicia la implantacién de mejoras estructurales destinadas
a reducir la amplitud de las variaciones, para tener una calidad uniforme, condicién findamental

para produccién masiva. El resultado de las acciones se representaria de la manera siguiente.

minimo de  duracién 4500km. promedio  5800km.

88588

W e

4000 6000 6000 7000 8000 8000

=]
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Minima duracién 5000km  Promedio 7600km

o3 BB2EsE2 2
T3 S & -

Histogramas que representan mejoras estructurales

DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO

Una vez que se lo errdtico de su durabilidad como el problema principal, se procedio a
realizar una intensa tormenta de ideas en la que intervino el personal vinculado al problema, que
se constituyd como equipe de calidad y cuyo resultado fue el diagrama causa efecto. El valor
principal que presenta esta herramienta es que presenta en forma ordenada todos los factores
causales que pueden originar un efecto especifico.

Al respecto Arrona (1989) dice que “ congidera que uno de sus aspectos mas valiosos es evitar
las excusas que ocasionalmente se utilizan para justificar el incumplimiento de algin objetivo,

pretextando que existen demasiados factores que no es posible controlar al mismo tiempo ~.
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El principio del diagrama consiste en establecer que el origen o causa de un efecto puede
encontrarse en los materiales utilizados, el método empleado, el equipo y |a mano de obra. Cabe
aclarar que si algin elemento fundamental capaz de resolver el problema no puede clasificarse

dentro de estas cuatro categorias debe afiadirse por separado.

DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO

i

Materiales [ Método] Frenos

/l * | Caracteristica de calidad

Equipo Mano de obral Otro

ores causales Efect
Diagrama causa y efecto Andlisis del factor “ mano de obra”

isponibilidad de anlas

Capacitacion ade-:undJ

\Falta de instructores
H -H_""‘--.
Ruido Condiciones Exceso de polvo
Ambientales

Indice de ausentismo —__

1 Niamero de trabajadores

Liderazgcr),/

i |2
Nimero de cuadrillas

Mano de obra

Como se ve en nuestro ejemplo. el factor mano de obra es afectado por 1) el nimero de
trabajadores, 2) la capacitacion, 3) la supervision y 4) las condiciones ambientales. A su vez,
cada uno de ellos esta influido por otros factores, y algunos de éstos por otros més.
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En sintesis, el diagrama de causa y efecto es una herramienta bésica del CTC y constituye una
de sus partes més creativas y activas, dado que estimula a los participantes déndoles un sentido de

realizacién cuando sus puntos de vista son expuestos y tomados en cuenta

Diagramas de dispersién

Este diagrama permite observar la relacién que existe entre una supuesta causa y un efecto.
Su uso permite comprobar o verificar hipétesis. Por ejemplo, se encontré que los dias que se
daban mds rechazos por un ensamble equivocado, coincidian con los de un alto nivel de
ausentimo. en otras palabras que personal poco calificado, en ausencia de su inmediato superior,
tenia que hacerse cargo de algunas finciones para las que no estaba preparado, fenémeno que se

observa claramente en el siguiente diagrama de dispersién.
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Indice diario de susentismo

El propésito que se persigue con este andlisis es similar al histograma, pero ahora
clasificando los datos en fimcién de una caracteristica comtn. Por ejemplo la maquina, el obrero o
las cuadrillas sobre las que file realizado, con lo cual se profindiza en la biaqueda y verificacién
de causas que pretendemos encontrar y resolver o eliminar. Siguiendo el mismo caso, se encontré
que efectivamente las desviaciones ocurrieron en mdquinas a cargo de obreros menos adiestrados,

como se expone a continuacion.
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Con lo comentado anteriormente se puede seguir comentando que con la capacitacion en el
control estadistico a todos los miveles de la organizacién es fundamental para el logro de la

excelencia

De la misma manera Medina Derreza (1988) asegura que “ el control estadistico del proceso es
una estrategia poderosa para lograr el interes y la participacién de todos miembros de la
organizacién en el desarrollo del sistema de aseguramiento de la calidad, de esta forma, se
mantiene la dindmica del sistema. A fin de cuentas, el control estadistco es un detonador eficaz

para lograr el cambio deseado en la organizaci6n y su desarrollo .

Grafica de estratificacién
(Maquinas a cargo de personal})

g
g8
{:_. 5
= @ Experimentado
»
° 3
&
‘g‘ 2 mUevaunafoenla
s 1 categoria
£ 0 0O Recen escenddo
4 1
Operacién del equipo segin O Suplendo ausencias

nivel de adiestram lento.

Gréficas en general y graficas de control
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Para observar la calidad , se puede emplear una amplia variedad de gréficas; de lineas,
barras, de puntos, de pastel etc. entre otras, lo importante es que sean claras y que representen cou

més objetividad lo que deseamos.

Las grificas de control son diagramas lineales que se usan paralelamente al proceso de
produccion, es decir que se hacen sobre la marcha lo que permite observar el comportamiento de
una variable en fincién de ciertos limites establecidos. Por lo que constituye uno de los
principales instrumentos de autocontrol y resultan muy Gtiles como apoyo al disefio de los

diagramas causa y efecto, a continuaci6n se pone un ejemplo:
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Hojas de verificacién y Diagramas de flujo

Un aspecto fundamental en el andlisis de cualquier problema, es partir de informacién veraz
que haya sido recolectada en forma correcta. Para tal fin se utilizan las hojas de verificacién, cuyo
formato permite la recopilacién de datos de manera ordenada y simultanea al desarrollo del

proceso. A continuacién se presenta un modelo de hoja de verificaci

Especificacién fuera de control Especificacién

Grifica de control
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Por 1ltimo el diagrama de flujo, éstas son grificas donde se representan las distintas etapas
de un proceso de produccién. Su uso es muy importante para el aseguramiento de la calidad,
puesto que facilita la identificacién de productos internos para la posterior negociacién entre
cliente y proveedor, ademés permite identificar aquellos puntos criticos para el contro! estadfstico
del proceso y las 4reas de oportunidad para estructurarlas ¢ implantar mejoras. Un ejemplo de

esta grifica es el siguiente:

Hoja de Venficacién

12 34 5 86 17T 8 8 1011 1213

Longitud de la pleza-

Con todo lo comentado anteriormente se puede decir que es posible el desarrollo de las
habilidades técnicas que exige la operacién 6ptima de la planta, soportado por una cultura
estadistica capaz de hacer frente con éxito a las situaciones que puedan presentarse, ademds esta
cultura facilita la promocién de los objetivos de la empresa y se constituyen en un estimulo para

su consecucion.
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Secuencia 9 IMPLANTAR UN SISTEMA ORGANIZADO DE PARTICIPACION:
CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD, GRUPOS DE CONTROL DE CALIDAD Y
EQUIPOS DE MEJORA.

Esta parte Gltima la considero findamental para la comprensién, de lo que a lo largo de
este escrito he venido comentando como la filosofia del CTC, ahora bien para entrar en materia,
es necesario desarrollar cada uno de los conceptos que anteriormente describi, por una parte
hablar de circulo de control de calidad (CCC) es entender que este se integra voluntariamente por
un supervisor y varios obrero, con el firme propésito de resolver un problema especifico
mediante la utilizacién de una metodologia de andlisis apoyada en el uso de las siete herramientas,
que le permite diagnosticario y dar segnimineto a las acciones que adopten para resolverlo, a fin

de hacer permanente la mejora que imp!anten.

El alcance de los circulos de calidad es limitado -pero importante- pues resulve problemas
muy especificos- generalmente de su drea de trabajo - y, aunque su formacién es estimulada e
inducida por otras actividades del plan maestro obedece también a la voluntad de sus miembros
para organizarlo y atender regularmente a sus reuniones -fuera de sus horas de trabajo- hasta la

conclusién de un proyecto.
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De acuerdo a lo sefialado anteriormente Gomez (1991) dice que un circulo de de calidad es “ Un
pequefio grupo de personas pertenecientes a la misma érea de trabajo, que se reunen con el fin de
identificar, analizar y y resolver problemas de calidad, y a los cuales los une unos mismos
principios filoséficos, y el propésito fundamental de participar en las decisiones de la compafiia
Normalmente , los miembros del grupo trabajan problemas relacionados con su drea, pues ellas
les son familiares y, por tanto, pueden hacer un mayor aporte en las discusiones de los casos; el

niimero de miembros puede estar entre 5 y 15, pero idealmente es de 8a 10 ™.

También lo comenta Hansen y Ghare (1990) y dice que es “Un un pequefio grupo de personas
dentro de una organizacién que se reune periédicamente para debatir problemas de produccién y
operaciones . Su objetivo es determinar los problemas especificos, crear posibles metodos para
solucionarlos, analizar la consecuencia de la aplicacién de todos los métodos y recomendar

soluciones.

Luego entonces un grupo de control de calidad para Tomasini (1989) es “ pricticamente lo
mismo, pero a nivel de empleados, orientando su trabajo también a resolver problemas o
establecer mejoras de cardcter administrativos, por lo que sus proyectos sirven de apoyo al
Programa dde control y Mejora de Funciones Administrativas, a diferencia del circulo de control
total de calidad pueden participar personas que no necesariamente pertenecen a una drea

especifica, pues es problable que asf lo requiera la ejecucién del proyecto seleccionado .
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El equino de mejora, en términos generales, emplea la misma metodologia; se integra y es
parte de su responsabilidad en el puesto que desempefian por personas de administracién alta,
media y subgerentes, que pertenecen a diferentes dreas, con el propésito de resolver, conforme al
programa anual de mejoramiento y reduccién de costos y el de control y mejora de funciones
administrativas, un problema vital o desarrollar una mejora. Puede afirmarse entonces que un
equipo de mejora resulve aspectos vitales de importancia estratégica, mientras que el otro extremo
un CCC soluciona problemas operativos en su lugar de trabajo. Como parte final, no quiere decir
que la actividad de estos (iltimos sea irrelevante lo que se desea es enfatizar en el grado y tipo de

importancia de los proyectos que ambos afrontan,

En base a lo anterior para Crosby (1992) el equipo para el mejoramiento de la calidad
Estard integrado por personas que puedan despejar el camino a quienes deseen mejora Estas
personas representan a la compafiia ante el mundo exterior, desarrollan la programacién educativa
y organizan los elementos a nivel de la empresa. El equipo debe representar todas las fimciones de
la operacién y los miembros deben de asegurarlas de manera que no haya necesidad de estar

verificandolas a cada momento .

Lo que es cierto es que el verdadero aprendizaje proviene de las experiencias que tengan los

propios miembros del equipo. Mientras mayores sean los equipos (no conflictivos) que se
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establescan a niveles gerenciales, mayor cantidad de personas llegard a adquirir la comprensién
necesaria para eliminar las dificultades de la compafiia . En dado caso esta observacién se puede

aplicar en los otros dos grupos.

Una vez pasado cierto tiempo -cuatro afios aproximadamente- se hace el recuento de los
resultados para contrastar con lag metas previstas y medir entonces el grado de cumplimiento y la
efectividad de las acciones implantadas, lo cual se hace normalmente en términos nGmericos,
atendiendo tanto al volumen como al dinero.

Por otra parte, cualquiera que sea la solucién al problema econémico del pafs, México
necesitard participar consistente y exitosamente en el mercado exterior, con el fin de obterner
divisas para financiar su desarrollo. Este propésito tiene una condicién imprecindible:
competitividad, y para lograrlo se requiere no solo de una elevada calidad, sino que ésta mejora

permanentemente.

Si, como se establecio antes, la calidad total es un esfierzo conjunto de todas las partes que
integran una empresa, entoces la calidad total a nivel nacional significara incluir a todos los

elementos que componen un pals.

Resulta ilégico decir que, para ser competitivo en calidad y precio, se requiere de mejor

magquinaria, de técnicos y administradores mds preparados y de sofisticados equipos y programas
de computacién
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Desafortunadamente, el apremio de los tiempos actuales y quiza el aturdimiento que trae
consigo su rapido acontecer, han centrado ¢l debate sobre asuntos laborales en atender lo
inmediato. Ante la incetidumbre, unos -los trabajadores- se aferran a proteger todo lo que tienen

( o lo que les queda) mientras que otros -los empresarios- proponen cambios en materia laboral ,

en sintesis, se responde mas al impulso que a la razén, mas a la intuicién que al planteamiento

gereno y audaz.

Por ofra parte no es facil encontrar respuesta, menos aiin porque no solo hay una, sino porque

existiran tantas respuestas como diversas son las situaciones presentes en las empresas del pais.
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