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INTRODUCCION



Hoy por hoy las organizaciones luchan entre si, con el objetivo de ser mejor; es por
ello que se ven en la necesidad de realizar cambios a un ritmo creciente para asi poder

competir con las mejores empresas en su ramo.

Para poder llegar a ser la mejor, las empresas han requerido de utilizar
instrumentos que les permitan reparar sus procesos e infraestructura para un excelente
rendimiento no solo de las instalaciones, sino también del personal, es por ello que
dentro del mercado laboral se utilizan herramientas como Desarrollo Organizacional,
que por ser una herramienta conocida es de basica aplicacion dentro de las compafiias,
debido a los buenos resultados que tiene al hacer méas sensible, eficaz y capaz al

recurso humano.

Aun asi, existe otra herramienta que al igual que el Desarrollo Organizacional
busca un cambio y aungque es muy poco conocida y aplicada en México, sobre todo
por los empresarios mexicanos, es bien sabido de los buenos resultados que tiene a
largo plazo. Dicha herramienta es conocida como Benchmarking y es un proceso
ordenado y continuo que permite valorar y ajustar los servicios y procesos de trabajo
de una organizacion con el objetivo de ser la mejor en su clase. Benchmarking le
proporciona a la empresa estrategias de mejora y trucos que le permiten mejorar
constantemente con el fin de actualizarse y volver sus debilidades fortalezas a través
de compararse con una organizacidén que se encuentre en un nivel mas alto, con la
ventaja de renovar los procesos de la misma. Benchmarking es innovar, reorganizar o
hasta modernizar procesos mas no es copiar, crear 0 inventar cosas que no existen o

no funcionarian.



Es por lo anterior que se plantea utilizar ambas herramientas juntas, ya que funcionan
como complemento, debido a que una especificamente se enfoca al factor humano,
mientras que la otra se encarga de las cuestiones de servicios y procesos; teniendo
como objetivo llegar a una deteccidn de necesidades de capacitacion lo mas completa
posible, con el fin de que otra herramienta conocida como Capacitacién pueda ser

integral y logre llegar por si misma a la calidad.

Por ello que en la presente investigacion no solo se habla o se utilizan herramientas
como Desarrollo Organizacional y Benchmarking, sino también aquella herramienta
que se encarga de proporcionarle al trabajador los conocimientos necesarios para
desarrollar sus habilidades y aptitudes, de manera que puedan desempefiar su trabajo
eficazmente y en beneficio de la empresa; es decir, impartir Capacitacion al personal

de la organizacion.

La Capacitacion al igual que las herramientas antes mencionadas buscan llegar a la
calidad, por lo tanto en esta investigacion se plantea la propuesta de utilizar
Desarrollo Organizacional, Benchmarking y Capacitacion juntas con el objetivo de
llegar a la calidad, la cual se ha convertido en un proceso dificil y laborioso que ha
hecho dificil que las empresas se atrevan a buscarla o implantarla en su organizacion;
ademas de que se sabe que en México no existe la cultura de calidad, lo que hace
comprensible que las empresas mexicanas no lo lleven a cabo aunque sea mas una
necesidad que una moda como actualmente es considerada, y que ha originado que la
calidad sea un proceso mal practicado y llevado a cabo de manera muy superficial sin

cumplir con el compromiso que ésta implica.

Como ya se menciond la propuesta que aqui se presenta, consiste en trabajar con
Desarrollo Organizacional, Benchmarking y Capacitacion juntas con el fin de llegar a

una propuesta de calidad completa y a la medida de la empresa en la que se esté



llevando a cabo, trayendo como beneficio no solo la mejora del factor humano, sino
también la innovacion de los procesos y servicios de toda la organizacién, es decir,
con esta propuesta no solo se mejoraria una parte de la empresa como lo seria si
aplicadramos una sola herramienta, sino que aplicando las herramientas juntas se llega
a un estudio integral de la misma que da como resultado una mejora completa que
permite un progreso considerable de la empresa con la ventaja de ahorrar tiempo y

dinero a largo plazo.

Por lo anterior la presente investigacion se encuentra dividida en seis capitulos, en
donde los primeros cuatro hacen referencia a las herramientas antes mencionadas, el
quinto contiene la informacion de la microempresa en la que se llevd a cabo la
propuesta y el ultimo capitulo estd conformado por el caso practico y la propuesta

como tal con la informacion obtenida en la empresa.

En el capitulo uno llamado Desarrollo Organizacional, se encuentra la informacion
historica y evolutiva de dicha herramienta, haciendo énfasis en su desarrollo en
México, asi mismo aunque es un proceso ya conocido y entendido por los
empresarios mexicanos quienes son los que mas lo utilizan se incluyen varias
definiciones del proceso, y se explican las etapas del mismo segun el modelo de
Chiavenato; también se hace referencia a los limites y beneficios que trae consigo y

su aplicacion dentro de una empresa.

El segundo capitulo hace referencia a una herramienta que se ha vuelto necesaria e
indispensable en el ambito empresarial estadounidense y que es poco conocida en
México por los empresarios mexicanos. Esta es llamada Benchmarking, y es aqui
donde se conocera todo en relacion a dicha herramienta empezando por los
antecedentes y mitos que existen alrededor de ésta, asi como sus objetivos,

caracteristicas y clasificacion; sus definiciones segun varios autores y cuatro



diferentes modelos del mismo, asi como los inconvenientes y beneficios de la

aplicacién del Benchmarking como tal.

El capitulo tres estd denominado Capacitacion, y hace énfasis en la importancia
que tiene ésta dentro de las empresas, ya que la Ley Federal del Trabajo la ha
estipulado como una obligacion de las organizaciones por lo que se habla un poco del
marco legal de la capacitacion. Asi mismo se incluyen algunas definiciones y se habla
de la politica de la capacitacién en donde se tratan los objetivos, necesidades y
medidas de la misma. Dentro del capitulo se habla de los tipos de capacitacién y se
mencionan las funciones del capacitador como el encargado de llevar a cabo dicho
proceso; no olvidando asi los problemas que pueden surgir y los beneficios de dicha

herramienta.

El cuarto capitulo llamado calidad, habla un poco sobre como ha sido su desarrollo
historico en México, y aungque no hay la aplicacién de un proceso de calidad en las
empresas mexicanas se considera importante hacer referencia a ella. Asi mimo se
encuentran varias definiciones de calidad ya que se considera elemental saber que
significa dicho término; se explican los modelos de los cuatro principales tedricos de

la misma y se mencionan los requisitos para lograr la calidad y sus beneficios.

En el quinto capitulo se encuentra la informacion Gnicamente de la empresa en la

que se realizo la investigacion en este caso llamada AFFIX.

El dltimo capitulo contiene la realizaciébn de la propuesta; es decir, esta
conformada en primer lugar por toda la informacion obtenida con la aplicacion del
Desarrollo Organizacional y Benchmarking; dicha informacion estd ordenada
mediante cuadros que facilitan su entendimiento y que hacen resaltar las carencias y

necesidades de la empresa mediante ciertas comparaciones con la informacion
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obtenida y observada. En segundo lugar se encuentra la propuesta de capacitacion que
esta basada en toda la informacion que se obtuvo. La propuesta esta dividida en dos
“propuesta real y propuesta ideal”. Asi mismo se anexa un programa de capacitacion

sobre la calidad.

Aungue en especifico en esta investigacion no se ven resultados debido al tiempo
gue estos requieren si se puede decir que satisfactoriamente se lograron los efectos
esperados en cuanto a propuesta se refiere; ya que a pesar de las desventajas los

resultados obtenidos son alentadores.

Por Gltimo es importante mencionar un poco acerca de los pros y contras a los que
me enfrenté al momento de realizar la parte practica de la investigacion; por ello a

continuacion se sefialan algunos de ellos.

Para poder llevar a cabo la parte central de esta investigacion que es el capitulo dos
llamado Benchmarking me encontré con la sorpresa de que no hay bibliografia en la
mayoria de las bibliotecas tanto publicas como de escuelas privadas y los que hay son
escasas debido a su repeticidn, por lo que la informacion podria ser muy poca, pero
no insuficiente. Otro de los contras fue contactar con una microempresa, en este
sentido sorprendié que algunas empresas no conocen el proceso de Benchmarking,
mucho menos su significado, pero mostraban interés en conocerlo, otras en cambio
confesaron no estar interesados en una herramienta que no conocen y que no saben
gue consecuencias pudiera traer con su aplicacion, ademas de que en ese momento no
contaban con los recursos para llevarlo a cabo. Otras simplemente no deseaban

cambiar.
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Es asi como se logré encontrar dos microempresas interesadas en el proceso de
Benchmarking, claro que una con un nivel mas alto en productividad y calidad, siendo

ésta “Confecciones el Horreo”.

Posteriormente una vez localizada la empresa interesada en aplicar Benchmarking
(AFF1X), me encontré con la sorpresa de que me hacen la indicacién de que yo podia
proponer muchos cambios pero sin garantizarme que los iban a llevar a cabo, aunque
si iban a ser tomados en cuenta para un futuro inmediato. Esto tiene mucho que ver
con la cultura tecnoldgica y empresarial de las organizaciones mexicanas y del
empresario en si, ya que como se observa ésta es individualista y cerrada, lo que

origina estar renuente a todo y a todos por lo que no se avanza como empresa.

No todo fue malo, ya que las facilidades otorgadas por AFFIX en general, durante
todo el proceso fueron completas, como también lo fueron las de Confecciones el
Horreo, quienes igualmente mostraron toda la disposicién de cooperar sin ningun

problema.

Dentro del &mbito personal, las ventajas de haber llevado a cabo tal investigacion,
es que obtuve la experiencia de aplicar sola el proceso de Desarrollo Organizacional,
junto con Benchmarking, siendo esta ultima una herramienta poco comun, lo que la
hace diferente, y muy interesante, ademas de util dentro del ambito laboral. Asi
mismo tuve la oportunidad de renovar y desarrollar mis conocimientos y habilidades
en varias situaciones, asi como fortalecer otras. También me beneficié al enfrentarme
al ambito laboral como una experiencia profesional ya que entendi su manejo y

desarrollo.

Otras de las ventajas que me encontré ya en el terreno empresarial, fue que aunque

el Director de la empresa AFFIX siempre mostrd cierto recelo, me recibid, me
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escucho, me atendié y me dio todas las facilidades para que realizara todo lo que tenia
que hacer, me proporcioné total libertad para obtener la informacion y hacer una
buena propuesta, la cual al final me acepto, con la limitante de que en este momento
no la implementaria, pero por lo menos creyo en mi sabiendo que no tenia experiencia

en ello.

Con lo anterior pretendo demostrar no solo que mi propuesta puede dar excelentes
resultados, sino también que un psicologo puede llevarla a cabo sin ningun problema,
ya que se cuenta con los conocimientos y las herramientas para poder hacerlo tal y
como lo hace un administrador o aun mejor. Los psic6logos contamos con otras
habilidades que complementan y facilitan este tipo de trabajos llevandolos a la

excelencia.

Espero que esto contribuya para abrir mas puertas para el psicélogo en el ambito
industrial, ya que como psicélogos se tiene la formacion necesaria y suficiente para
ser parte de una empresa en el area de Recursos Humanos, como reclutador,

encargado del departamento de calidad, como capacitador, etc.



CAPITULO 1
DESARROLLO ORGANIZACIONAL



1.1 Historia del Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional (D.O.) surge a finales de los afios cincuenta y principios
de los setenta, como un conjunto de ideas respecto al hombre, a la organizacion vy al
ambiente de trabajo, ésto con el fin de propiciar el crecimiento, perfeccionamiento y
desarrollo segun sus potencialidades. ElI Desarrollo Organizacional estd basado
originalmente en los descubrimientos de la dindmica de grupos, en la teoria y en la

practica.

“El Desarrollo Organizacional se refiere principalmente a un gran esfuerzo para mejorar
las capacidades y habilidades en la solucion de problemas organizacionales, para asi
enfrentarse a los cambios en su ambiente externo e interno, con la ayuda de consultores
cientificos o agentes de cambio. Tales esfuerzos son relativamente nuevos, pero estan
desarrollados visiblemente en los Estados Unidos, Inglaterra, Japdn, Holanda, Noruega,
Suecia y otros paises. Entre el creciente nimero de organizaciones que se han esforzado por
llevar a cabo Desarrollo Organizacional se encuentran: Union Carbide, Esso, TRW Systems
Humble Oil, Weyerhaueser e Imperial Chemical Industries Limited” (Ferrer, 2003, p.13).

“Las actividades del Desarrollo Organizacional aparecieron en 1957, como un intento por
aplicar algunos de los méritos e ideas del entrenamiento de laboratorio a la organizacion
total. Douglas Mc Gregor, ha sido considerado como uno de los primeros cientificos del
comportamiento, que habl6 sistematicamente acerca de implantar un programa de D.O. Otros
investigadores a quienes se asocia con tales esfuerzos son Herbert Shepard y Robert Blake,
mismos que, en colaboracion con el Departamento de Relaciones Industriales de la Esso
Company, disefiaron un programa de entrenamiento de laboratorio (sensitivity training) en
varias refinerias de la compafiia. Este programa surgié en 1957, después de que los pioneros

en hacer investigaciones de las relaciones humanas empezaron a verse como un grupo de



consultores internos que ofrecian servicios a gerentes, en vez de considerarse como un grupo

de investigadores que elaboraban reportes a una gerencia” (Ferrer, 2003, p.13).

Dentro de la evolucidn historica que se conoce y que ha dado origen al Desarrollo

Organizacional se encuentran principalmente tres raices.

La primera fué la de entrenamiento en laboratorio, ésto logré que el Desarrollo
Organizacional tuviera fuertes acentos de una metodologia de cambio de tipo
educativo en la linea de dindmica de grupos y de relaciones humanas; todo ello para
agilizar y resolver los conflictos de una organizacion productiva. Esta raiz, hizo que
algunos practicantes del Desarrollo Organizacional lo confundieran y redujeran a

simples dinamicas de grupos.

En la segunda raiz el Desarrollo Organizacional adquiri6 matices mas claros y
centrados sobre los fenomenos sociales que se dan dentro de una organizacion
productiva. En otras palabras hizo que el Desarrollo Organizacional adquiriera los
aspectos psicologicos y educativos de la primera raiz, asi como las dimensiones de la
ciencia, la administracién y las empresas como grupos sociales en un contexto social

determinado.

En la tercera raiz historica se proporcioné al Desarrollo Organizacional las
dimensiones de autodisefio, autodireccion, autocontrol y autoprueba de un grupo de

produccion (microgrupo) dentro de la organizacion total (macrogrupo).

Actualmente la aplicacion del Desarrollo Organizacional se estd extendiendo en
nuestro pais; sin embargo, dado que nuestros valores organizacionales se encuentran
en vias de humanizacion, es que la aplicacion del Desarrollo Organizacional no se ha

podido llevar a cabo de manera integral, es decir, que aspectos estructuralistas,



administrativos, técnicos y humanos; son considerados de manera independiente y no

en conjunto, que es como deberian llevarse a cabo dentro de una empresa.

Por otra parte aunque el Desarrollo Organizacional sigue siendo un proceso poco
entendible para algunas empresas, éstas no olvidan las aportaciones que dicha
herramienta trae consigo y que por supuesto se convierten en grandes beneficios, que
hacen que Desarrollo Organizacional sea una herramienta merecedora de ser aplicada

en toda organizacion en nuestro pais, que esté formalmente estructurada.

1.1.1 Evolucién del Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional ha evolucionado durante los ultimos afios, demostrando
asi, ser una disciplina bien fundamentada, sin embargo hablar acerca de su nacimiento
no es nada sencillo, debido a que su origen no esta del todo definido; es por ello que

se considera mas acertado exponer cual ha sido su evolucion.

“El Desarrollo Organizacional se calificd de evolutivo en sus inicios, y se
considera gque todavia se encuentra en evolucion. Como punto de referencia, se puede
decir que tuvo tres precursores principales: el entrenamiento en sensibilizacion, los

sistemas sociotécnicos y la encuesta de retroalimentacion” (Audirac, 1994, p.11).

El ambiente en el que se apoya el surgimiento de Desarrollo Organizacional, es en
primera instancia, la necesidad de las organizaciones de aumentar la produccion, los
servicios y la fuerza laboral. En afios posteriores a la Segunda Guerra Mundial
después de atravesar el periodo de la guerra, las personas comenzaban a tener
problemas de adaptacién en los grupos existentes, razon por la cual, en las
organizaciones se empezaron a crear talleres de capacitacion que dieron origen a los

grupos de sensibilizacion y los laboratorios de entrenamiento; en donde los



participantes aprenden a conocer la repercusioén de su propia conducta y la de sus

compafieros de grupo.

Es asi como se empiezan a buscar cambios organizacionales e individuales en las

compafias, a través del aprendizaje que el individuo lograba en la interaccion en

grupo.

1.1.2 Como surgio el Desarrollo Organizacional en México

Son muchos los eventos y las personas, que a través del tiempo han participado en el

nacimiento y progreso del Desarrollo Organizacional en Meéxico; por ello a

continuacion se mencionan en forma cronoldgica algunos nombres y eventos que

dieron origen a ello.

L)

1967-1968, John Farley y George Shapiro, crearon el seminario avanzado de
administracion de personal en el Departamento de Relaciones Industriales
(ITESM)

1969-1970, John Bentley, organiza el seminario sobre Desarrollo Organizacional
y aparecen las primeras gerencias de Desarrollo Organizacional en Querétaro.
1971-1972, Béarbara Hibner, crea diversos programas de Desarrollo
Organizacional (D.0O.) y mexicanos toman el programa para especialistas en D.O.
1973-1974, Joe Bentley, Beckhard, Herman, Adizes y Tannenbaum, impulsaron
de forma decisiva el Desarrollo Organizacional en el ITESM.

1975-1976, Ezequiel Nieto y Leonardo Rivera, arrancan el programa de maestria
en Desarrollo Organizacional, y establecen en los cuadros directivos el area de
Desarrollo Organizacional.

1977-1978, se crea la gerencia de Desarrollo Organizacional y se establece un

programa sobre la efectividad y la calidad de vida.



s 1979-1980, Clayton Alderter y Orlan Worden, dan programas en la maestria de
Desarrollo Organizacional en Querétaro, Venezuela, México y Monterrey.
s 1981-1982, se celebra el Congreso Internacional de Desarrollo Organizacional en

Monterrey, Nuevo Ledn.

Es asi como poco a poco surge el Desarrollo Organizacional en Meéxico,
evolucionando hasta convertirse el dia de hoy en una estructura que esta integrada de
teorias y practicas capaces de resolver la mayor parte de los problemas a los que se
enfrenta el lado humano de las organizaciones; recordando asi, que Desarrollo

Organizacional actualmente solo se enfoca al recurso humano dentro de una empresa.

1.2 Definicion e importancia del Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional es una estrategia educativa adoptada por las
organizaciones para lograr un cambio planeado. Se centra en los valores, actitudes,
relaciones y clima organizacional de la misma, tomando como punto de partida a las

personas Yy orientdndose hacia las metas, estructuras o técnicas de la organizacion.

Lo anterior sefiala que el Desarrollo Organizacional es un esfuerzo de cambio
planeado, que involucra a la empresa como una totalidad, por ello se considera
importante definir “cambio planeado” ya que es parte fundamental del Desarrollo

Organizacional.

“El cambio planeado esta constituido por esfuerzos deliberados encaminados a
eliminar una situacién insatisfactoria a través de la planificacion de una serie de fases,
acciones y estrategias que resultan de un analisis profundo del sistema total”
(Audirac, 1994, p.48).



Es decir, cuando en una organizacion existen modelos de comportamiento que han
sido adoptados por mucho tiempo atras y ya no son satisfactorios para la misma, es
necesario realizar un andlisis profundo de las situaciones erréneas que permitan
detectar e identificar los aspectos de insatisfaccion, para que de esta manera se logren
establecer medidas que ayuden a modificar dichos comportamientos y se obtenga una

mayor eficiencia en el trabajo.

A) Definicion

El Desarrollo Organizacional tiene diferentes definiciones, algunos autores
concuerdan con las mismas ideas, mientras que otros mas difieren de ellas, es por ello
gue a continuacion se presentan algunas enunciaciones, con el fin de considerarlas y

concluir una sola definicion.

Desarrollo Organizacional, es (Beckhard, 1969 citado por Wendell, 1996, p.27),
“el esfuerzo planeado de toda la organizacion, administrado desde la alta gerencia,
para incrementar la efectividad y el bienestar de la industria, mediante intervenciones
planificadas dentro de los procesos de la misma, aplicando los conocimientos de las

ciencias de la conducta”.

Para Chiavenato (2000, p.452), el “Desarrollo Organizacional es un programa
educativo a largo plazo, orientado a mejorar los procesos de solucion de problemas y
de renovacion de una organizacién en particular, mediante una administracién que se
basa en la colocacion y en la efectividad de la cultura de la empresa con ayuda de un

agente de cambio, mediante el uso de la teoria y de la tecnologia pertinente”.



El “Desarrollo Organizacional es un proceso que se enfoca en la cultura, los
procesos y la estructura de la organizacion, utilizando una perspectiva total del
sistema” (Wendell, 1996, p.5).

Audirac (1994, p.17), sefialo que el “Desarrollo Organizacional es una estrategia
educativa adoptada para lograr un cambio planeado de la organizacion, que se centra
en los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional tomando como punto de
partida a las personas y se orienta hacia las metas, estructura o técnicas de la

organizacion”.

De acuerdo a las definiciones anteriores, a continuacion se formula una, la cual
incluye las caracteristicas que se piensan son importantes para el presente y el futuro

de este campo.

El Desarrollo Organizacional es un esfuerzo planeado a largo plazo, guiado y
apoyado por la alta gerencia para mejorar la vision, la delegacién de autoridad, el
aprendizaje y los procesos de resolucion de problemas de una organizacién; esto
mediante una administracion constante y con la colaboracion de los trabajadores y de
una buena cultura organizacional; utilizando siempre la teoria y la tecnologia de las

ciencias de la conducta y con la ayuda de un facilitador.

De este modo el Desarrollo Organizacional busca transformar las empresas
mecanicistas en empresas organicas, mediante el cambio organizacional, para asi
modificar la cultura empresarial y hacer compatibles los objetivos empresariales con
los objetivos individuales de los trabajadores.

B) Importancia



La importancia que se le da al Desarrollo Organizacional se deriva de que el
recurso humano es determinante para el éxito o fracaso de cualquier organizacion; por

ello su manejo es clave para el éxito empresarial.

Se comienza por adecuar la estructura de la organizacion (organigrama),
conservando un eficiente manejo de los grupos de trabajo y un desarrollo de las
relaciones humanas que permitan prevenir los conflictos o bien resolverlos rapida y

oportunamente.

Las empresas que buscan perfeccionar su organizacion y optimizar el
aprovechamiento de sus recursos humanos y materiales, encuentran en el Desarrollo
Organizacional una opcion viable para lograr el cambio, ya que adoptarlo permite
resolver problemas de comunicacion organizacional, conflictos entre grupos,
cuestiones de direccién y jefatura, crecimiento empresarial, incremento de
productividad, satisfaccion a los requerimientos del personal y cuestiones de

eficiencia organizacional, entre muchas otras cosas.

Asi mismo el Desarrollo Organizacional se puede utilizar ya sea para lograr el
cambio en su totalidad, o bien para hacer ajustes moderados dentro de la empresa, ya
sea desde el personal hasta los procesos; esto debido a que se enfoca especificamente
en resolver los problemas y en guiar la experiencia y los conocimientos de los

miembros de la organizacion.

Por Gltimo es importante recordar que la Gnica forma de cambiar una organizacion
es a través de cambiar su cultura, es decir, los sistemas de vida, creencias, valores y
actitudes de la misma, para que ésta pueda adaptarse a nuevas tecnologias, mercados
y retos, que le permitan enfrentar con éxito los distintos desafios que se le presentan.

Esto puede lograrse a traves del Desarrollo Organizacional.
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1.3 Objetivos del Desarrollo Organizacional

El campo del Desarrollo Organizacional es muy amplio y muy variado, por lo tanto

sus objetivos también lo son. Dichos objetivos deben de surgir del diagnostico de

situaciones que se desean modificar, no obstante existen algunos objetivos basicos,

los cuales pueden ser aplicados en casi todos los procesos, ya que como se menciond

son esenciales dentro de una organizacion.

Audirac (1994, p.19), presenta diecinueve objetivos basicos generales que una

organizacion, debe de tomar en cuenta para la implantacion de un Desarrollo

Organizacional.

“Obtener o generar la informacion objetiva necesaria

Crear un clima de receptividad

Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias

Establecer un clima de confianza

Desarrollar las potencialidades de los individuos

Desarrollar la capacidad de colaboracion entre individuos y grupos

Buscar nuevas fuentes de energia (fisica, mental y emocional)

Compatibilizar, armonizando e integrando las necesidades y objetivos de la
empresa y de quienes forman la misma

Estimular las emociones y movimientos de las personas

Siempre que el riesgo lo permita poner las fricciones, conflictos y tensiones
sobre la mesa y tratar de resolverlas de modo directo, racional y constructivo.
Estimular la necesidad de establecer objetivos, metas y fines

Despertar la conciencia para que existan valores sobre el comportamiento de
los hombres dentro de las organizaciones

Examinar el como, cuando, donde y cuanto de los valores y concepciones
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 Analizar las demandas, restricciones, oportunidades, cambios y desafios del
medio externo

¢+ Asociar la autoridad legal y el status funcional a las tres competencias: técnica,
administrativa e interpersonal

+¢ Desarrollar la organizacion a través del desarrollo de los individuos

« Compatibilizar y optimizar metas, recursos, estructuras, procedimientos y
comportamientos

++ Perfeccionar los procesos de informacion y comunicacion en todos los niveles

+ ldentificar el recurso humano, técnico y material de la empresa”.

El Desarrollo Organizacional presenta muchos objetivos, pero como objetivo
principal busca cambiar todas las partes de la organizacion para hacerla mas sensible

a los factores humanos, mas eficaz y mas capaz de aprender y autorrenovarse.

Es asi, como Desarrollo Organizacional parte de la hipétesis de que es posible
hacer un esfuerzo para conseguir que las metas de los individuos se integren con los
objetivos de la empresa, en un ambiente en el que el trabajo sea estimulante y

gratificante pero sobretodo permita el desarrollo personal del trabajador.

1.4 Valores del Desarrollo Organizacional

Los valores son ideales, que comparten y aceptan explicita o implicitamente los
integrantes de un sistema cultural, una empresa o una institucion, y por consiguiente,

influyen en el comportamiento del mismo.

Audirac (1994, p.21), menciona que para definir los valores del Desarrollo

Organizacional se deben de tomar en cuenta dos puntos esenciales.
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1. “Los diferentes sistemas individuales se desarrollan con diferentes patrones de

necesidad, valores y percepciones.

2. Los sistemas individuales no son estaticos, sino que se desarrollan a medida

gue encuentran nuevas experiencias problematicas”.

A continuacion Audirac (1994, p.21), menciona que existen algunos valores que es
importante no solo conocer, sino también profesar, para asi crear organismos mas

funcionales y eficientes.

s “El' hombre es esencialmente bueno

¢+ Concepto de los individuos como seres humanos

¢ Concepto de los individuos como seres capaces de cambiar y desarrollarse
%+ Aceptacion y aprovechamiento de las diferencias individuales

¢ Conceptuar al individuo como una persona completa

++ Utilizar una conducta autentica

¢+ Usar la posicion para fines pertinentes a la organizacion

¢+ Confianza basica en las personas

% Disposicion para aceptar riesgos

< Enfasis primero en la colaboracion”.

Es importante mencionar que para poder cambiar el comportamiento empresarial,
asi como sus normas Yy sus valores es necesaria la humanizacion de la empresa,
tomando en consideracion que los objetivos y metas de la misma deben perseguir el

desarrollo tanto de la organizacion como el del personal.
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Por tanto es ideal que los valores antes mencionados sean asumidos por las
empresas, con el fin de que se le pueda dar al recurso humano la importancia que éste

tiene dentro de una organizacién y por consiguiente se le valore y reconozca.

1.5 Clasificacion del Desarrollo Organizacional en su esencia

Actualmente el Desarrollo Organizacional no ha podido ser clasificado en una sola
denominacidn respecto a su esencia, ya que aun se le esta dando forma a este campo.
Sin embargo los estudiosos del Desarrollo Organizacional lo han Ilamado de
diferentes maneras o formas y lo han clasificado segun sus experiencias debido al

comportamiento que éste ha tenido ante diversas situaciones.

El Desarrollo Organizacional es considerado como una filosofia, un arte, un
enfoque administrativo y una tecnologia. A continuacion se explican cada una de

ellas.

a) Filosofia: El Desarrollo Organizacional podemos definirlo como una filosofia, ya
que predica una forma de vida en la cual se deben hacer las cosas de acuerdo con

la forma de ser y de actuar, con lo que se dice y con lo que se hace.

b) Arte: El Desarrollo Organizacional es al mismo tiempo un nuevo arte de
perfeccionar la organizacion integrando necesidades de la empresa y de las

personas.

c) Enfoque de administracion: El Desarrollo Organizacional es también un enfoque
de administracion, es una manera de manejar y optimizar lo recursos dia a dia con

un estilo renovador y revitalizador.
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d) Tecnologia: EI Desarrollo Organizacional es una nueva tecnologia, un conjunto
practico de instrumentos y técnicas para cambios planeados, en el que los aspectos

psicosociales de comportamiento deben recibir la debida atencion.

En esencia el Desarrollo Organizacional busca la revitalizacion, energia,
actualizacion, activacion y renovacion de las empresas mediante los recursos

humanos y técnicos.

1.6 Caracteristicas del Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional se basa en una serie de caracteristicas que lo hacen ser
un proceso funcional y eficaz dentro de las empresas. Es por ello que a continuacion

se mencionan y explican cada una de ellas.

1. Enfoque en la organizacion total

El Desarrollo Organizacional es un intento por desarrollar a la organizacion total y al
personal, para que respondan con eficiencia al cambio, por ello es necesario que todas
y cada una de las partes funcionen juntas y en orden para resolver los problemas y las

oportunidades que trae consigo el cambio.

2. Orientacion de los sistemas

El cambio es tan abundante en la sociedad moderna que las organizaciones necesitan
que todas sus partes trabajen en conjunto, a fin de resolver los problemas y capitalizar
las oportunidades que se derivan del cambio. Algunas organizaciones han crecido
tanto que les resulta dificil mantener la coordinacion entre sus partes. El desarrollo
organizacional es un programa exhaustivo que se refiere a las interacciones de las
diversas partes de la organizacion, ocupandose asi de entrelazar la estructura, la

tecnologia y los individuos. Se interesa en el comportamiento de los empleados en
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diferentes grupos, departamentos y ubicaciones. Intentando de tal modo responder
¢qué tan efectivas son todas esas partes cuando se combinan para trabajar en comun?;
dandole importancia de tal forma no sélo a las partes, sino también a la manera en que

las que se relacionan entre si.

3. Uso de un agente de cambio

El Desarrollo Organizacional utiliza uno o méas agentes de cambio, son ellos los que
impulsan el esfuerzo del Desarrollo Organizacional, actuando como facilitadores e
inspiradores del comportamiento y de las actividades que elevan el nivel de eficiencia

y la salud de la organizacion.

4. Resolucion de problemas

El Desarrollo Organizacional hace hincapié en la resolucion de problemas, ya que
consiste en crear soluciones en las que todos salgan beneficiados, es decir, que todos
sean capaces de resolver por si solos su problema mediante la ensefianza de las

habilidades y el crecimiento del aprendizaje continuo.

5. Aprendizaje experimental
Es aquél en el que los participantes aprenden experimentando, luego debaten vy

analizan su propia experiencia obteniendo de ella una ensefianza.

6. Proceso de grupos

El Desarrollo Organizacional se basa en los procesos de grupos, tales como debates,
conflictos entre grupos, confrontaciones y procedimientos en busca de una
cooperacion. En cuanto a los grupos, se tiene que ellos y los equipos son decisivos
para el éxito organizacional, ya que ejercen influencias muy poderosas en el

comportamiento individual.
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7. Retroalimentacion

El Desarrollo Organizacional se basa esencialmente en la retroalimentacion que se les
da a los participantes para que tengan datos concretos en los cuales basar sus
decisiones. La retroalimentacion es fundamental ya que les permite entender las
situaciones y con ello poder tomar decisiones sin esperar que alguien les indique lo

que deben de hacer.

8. Orientacion por contingencias
El Desarrollo Organizacional es de indole situacional y tiene una orientacion hacia los
eventos. El Desarrollo Organizacional es flexible y practico y adapta las acciones para

que se satisfagan necesidades especificas.

9. Formacion del equipo
La meta general del Desarrollo Organizacional es reforzar un equipo de trabajo para
que éste sea mejor para la organizacion. Trata de enlazar a los grupos para formar un

solo integrante con espiritu de cooperacion.

Las caracteristicas anteriores permiten apreciar que el Desarrollo Organizacional
se relaciona principalmente con la participacion y colaboracion de los integrantes de
una empresa. Dichos integrantes poseen la experiencia y conocimientos que guiados a
través de la retroalimentacion les permite resolver sus problemas en una forma

ordenada, con el propdsito de lograr resultados exitosos.
1.7 Etapas del proceso del Desarrollo Organizacional
El Desarrollo Organizacional es un proceso complejo, en el que se trata de lograr que

la empresa haga una transicion, de donde se encuentra actualmente y donde podria

estar con las condiciones adecuadas para lograr el éxito y desarrollo total de la misma.
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Para ello existen diferentes modelos de Desarrollo Organizacional que segun la
situacion y lo que amerite la empresa pueden ser aplicados con eficacia y asi lograr la

transformacion esperada para el desarrollo y crecimiento de la misma.

A continuacion y para fines de ésta investigacion se muestra el modelo del proceso
de Desarrollo Organizacional, realizado por Chiavenato (2000), ya que se considera
incluye los pasos mas comunes y completos a seguir en el proceso de Desarrollo

Organizacional.

Esquema 1.1
Proceso del Desarrollo Organizacional

Diagnostico de Retroalimenta-

Decision de la necesidades por R ilaciG cion de la
gerencia de »| lagerenciay el > ecopriacion » informaciony
utilizar el D.O. consultor de datos confrontacion

A

y
Planeacion de
la acciony Técnicas de Evaluacion y
solucion de Intervencion del —»  seguimiento

problemas D.O.

y
y

Mejora Continua

Fuente: Chiavenato, (2000)
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En el proceso, cada paso consiste en:

1. Decision de la gerencia de utilizar el Desarrollo Organizacional

En ésta etapa la alta gerencia se da cuenta de la necesidad de hacer cambios dentro
de la organizacion, para asi seguir vigentes dentro del mercado laboral. Esto a traves
de la actualizacién y modernizacion de sus sistemas y procesos de trabajo, con el fin

de ofrecer un producto y servicio de calidad a los clientes.

2. Diagnostico inicial

En esta fase el agente de cambio se relne con la alta gerencia para determinar
cuéles han sido algunos de los problemas que se han venido presentando en la
empresa, y con ello determinar el programa de desarrollo organizacional que se
llevara a cabo para obtener los resultados esperados. En este paso el asesor puede

recabar informacion mediante entrevistas con varios miembros de la organizacion.

3. Recopilacién de datos

Existen diversas técnicas para obtener una amplia gama de informacién acerca de
la empresa, uno de ellos es el cuestionario, el cual es un instrumento que sirve para
recabar informacion sobre aspectos especificos y medibles. Otra técnica que es de
suma importancia es la entrevista, éste es un medio que permite la interaccion con la
persona que da la informacion y facilita la observacién no verbal. Por otra parte
también se puede utilizar la encuesta, instrumento que permite recabar informacion

general y los puntos de vista de un grupo de personas.

Los collages y dibujos, son maneras proyectivas de obtener informacion sobre
puntos de vista, percepciones, o sentimientos intimos y profundos de las personas;

mientras que el sondeo, es un método organizado por el que se obtiene informacion de
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asuntos, inquietudes, y necesidades; asi mismo permite tener relacion con otras

personas.

4. Retroalimentacion de informacion y confrontacion

Una vez obtenida la informacion mediante las técnicas antes mencionadas, se
forman grupos de trabajo para analizarla y de esta manera discutir los desacuerdos
existentes entre las diversas areas para posteriormente establecer prioridades para el

cambio.

5. Planeacién de accién y solucion de problemas

Los grupos utilizan la informacion obtenida para hacer recomendaciones
especificas para el cambio, ésto a través de una retroalimentacidn que se centra en los
problemas reales de la organizacion y con ello se establecen planes especificos en
donde se asignan responsabilidades y tiempos en los que se debe terminar la accion a

realizar.

6. Técnicas de intervencién del Desarrollo Organizacional
El proceso del Desarrollo Organizacional se apoya en diversas técnicas para lograr
una mayor eficiencia y eficacia en su programa. A continuacion se enlistan de manera

muy breve algunas de dichas técnicas de intervencion.

A) Feed — Back (Retroalimentacion de datos)

Consiste en obtener informacion de un individuo, grupo de trabajo o de toda una
organizacion. Los datos son regresados al individuo o grupo de trabajo que los generé
y utilizados en el diagnostico de problemas y desarrollo de planes de accion para la

resolucién de conflictos y la generacion de conciencia de la situacion actual.
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Existen catorce reglas que deben de considerarse para llevar a cabo el Feed — back:
1. Descriptivo

Especifico y concreto

Dirigido a comportamientos modificables

Oportuno aqui y ahora

Verificado por el grupo

Descrito por uno mismo

Comprobado por el grupo

Relacién de ayuda

© 0O N o a &~ D

Solicitado o negociado
10. Positivo 0 negativo
11. Contacto visual

12. Adulto — adulto

13. Congruente

14. Se toma o se deja

Dichos puntos deben servir como una guia que permitan el regreso de la
informacion objetiva y sin involucrar al personal. Es importante que las reglas se
sigan, pero cuidando de no perder informacion valiosa por el hecho de querer

seguirlas rigurosamente.

B) Grupo T
Los participantes aprenden a conocer en su interior el significado y las
repercusiones de su propia conducta y la de los demas; asi mismo conoce la dindmica

y el proceso de la conducta grupal.

Sus caracteristicas son:

s+ Compuesto en su mayoria de personas normales
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¢+ El lider del grupo transmite aspectos teoricos

% Se enfatiza el aqui y ahora

% Se enfatiza sobre el crecimiento personal y la creatividad a través de
actividades verbales y no verbales

¢ Se enfoca sobre datos comunes concientes

« Promueve la transferencia de valores, habilidades, conocimientos al
mundo real

% Su enfoque es primordialmente educativo

C) Grupo de Encuentro
Se origina en el area de la psicologia social aplicada, y son grupos terapéuticos
compuestos por personas normales, en donde los sujetos prueban y experimentan

nuevas conductas, enfatizando el aqui y ahora.

Presenta algunas caracteristicas como son:
¢+ Sus miembros se usan a si mismos
+ El lider no da ninguna informacién teorica
¢+ Se enfatiza sobre el crecimiento personal a través de conductas verbales y
no verbales

++ Hay poca discusion en la transferencia de conocimientos

D) Team Building
Es un equipo planeado con un grupo de personas que tienen relaciones comunes
dentro de la organizacion; esta disefiado para mejorar la manera en que el grupo logra

la tarea 'y reconoce los recursos de los miembros del mismo.

Se aplica cuando:

+ Hay sensacidn de malestar por parte del gerente y del equipo
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+»+ Surgen cambios en el equipo o en el entorno

¢ Existen funciones interdependientes

E) Sistema Sociotecnico

Se centra sobre los sistemas técnicos y sociales; reconociendo que ambos necesitan
operar conjuntamente para alcanzar el resultado deseado. Tiene como objetivo
optimizar la relacion y la tecnologia de la organizacion, para aumentar la calidad de

vida en el trabajo.

Sin embargo en la mayoria de los casos se desarrolla primero la tecnologia y

después se selecciona a la gente, para asi entrenarla y adecuarla a la tecnologia.

F) Control Total de Calidad

Se origind en Japon después de la Segunda Guerra Mundial.

Los conceptos de Control Total de Calidad (CTC), enfatizan que el control de la
calidad debe partir de la planeacion en el disefio, en la produccion y finalmente en su

uso. Esto es que el control se aplica durante el ciclo de vida del producto.

Los elementos mas importantes para implantar el Control Total de Calidad son:

«» Analisis de la situacion actual

D)

0’0

Preparar a la organizacion para el Control Total de Calidad

¢+ Promocion de politicas y objetivos de calidad

% Establecimiento de sistemas de motivacion y recompensa hacia la calidad
¢+ Conceptos y herramientas de calidad

¢+ Promover y formar grupos pequefios o circulos de calidad

% Evaluar y analizar la situacion posterior a la implantacion del Control

Total de Calidad y definir mecanismos de mantenimiento y mejora
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«+ Controlar

G) Disefios del Trabajo
Por disefio del trabajo se entiende, los cambios y estructuras que son consideradas
de una serie de tareas o actividades, tomando en cuenta los aspectos sociales y

estructurales, pero sobre todo el efecto que causara, sobre el empleado.

Dentro de lo que es el disefio del trabajo se pueden considerar:
¢ Enriquecimiento del trabajo

% Ingenieria del trabajo

+ Agrandamiento del trabajo

¢ Fijacion del objetivo

% Rotacion del trabajo

+ Enfoque sociotécnico

Las intervenciones del Desarrollo Organizacional son muchas, sin embargo para
que verdaderamente funcionen se requiere que exista una necesidad real para el
cambio, un compromiso por ambas partes, recursos disponibles, un ambiente de

confianza y por supuesto de un seguimiento, control y evaluacion de los cambios.

7. Evaluacién y seguimiento

El consultor ayuda a la empresa a evaluar los resultados de los esfuerzos del
Desarrollo Organizacional y a desarrollar programas adicionales en areas que son
necesarias, para después la organizacion por si sola tener un seguimiento continuo de

su proceso Yy desarrollo.
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8. Mejora continua
La organizacion es capaz de realizar mejoras en su estructura, tareas, actividades,

etc. sin la ayuda de un consultor externo.

1.8 Condiciones para el éxito o fracaso, en la implantacién de un modelo de

Desarrollo Organizacional

Los modelos de Desarrollo Organizacional estan destinados para desarrollar el éxito
en una empresa; no obstante si el modelo no es correctamente llevado a cabo ni con la

exactitud y precision que éste requiere puede llevar al fracaso a la organizacion.

Es por ello que Ferrer (2003, p.29), menciona seis condiciones para lograr el éxito
y siete que llevarian al fracaso un modelo o programa de Desarrollo Organizacional y

por consiguiente a la empresa.

A) Para el exito

1. “Generalmente la organizacion estd bajo una considerable presion externa o
interna por mejorar”. Esto significa que la alta gerencia se encuentra inquieta por

actuar y buscar soluciones que le permitan renovar sus recursos.

2. “En la alta gerencia tiene lugar una intervencion, por parte del consultor”. Es el
consultor quien se encarga de realizar el anlisis de toda la empresa y proponer

las soluciones que ha de aceptar la gerencia.

3. “La alta gerencia asume un papel directo y responsable en todo el proceso”. Es la
Gerencia quien da la autorizacion para llevar a cabo Desarrollo Organizacional,

por lo que se convierte en el responsable directo de dicho proceso.
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4. “Surgen nuevas ideas y métodos en un gran nimero de niveles de la organizacion,
con el fin de elaborar soluciones y dar respuesta a las necesidades de cada uno”.
Cada departamento de la organizacion tiene diferentes necesidades, por lo que es

importante incluirlas todas y buscar satisfacer cada una de ellas.

5. “Debe de utilizarse la experimentacion y la innovacién como parte de la busqueda
del cambio”. Es importante que la organizacion esté dispuesta a probar y a crear

nuevas formas de mejora que le permitan llegar al cambio deseado.

6. “Todo programa de Desarrollo Organizacional es reforzado por los resultados
positivos que garantizan su eficacia y el buen funcionamiento de la empresa”.
Todo programa de Desarrollo Organizacional bien hecho y aplicado garantiza

buenos resultados.

B) Para el fracaso

1. “Implantacion del Desarrollo Organizacional de manera temporal”. Esto significa
que un programa de Desarrollo Organizacional debe de aplicarse y llevarse a cabo
en el tiempo y lugar que los consultores, con base en un analisis, consideraron

adecuado para llevar al éxito a la empresa.

2. “Una expectacion irrealista del tiempo que tomara la implantacion del Desarrollo
Organizacional”. Una implantacién adecuada del Desarrollo Organizacional
requiere tiempo y esfuerzo; por lo que la gerencia debe de saber que dicho proceso

[levara su tiempo.
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. “Exagerada dependencia y uso inapropiado de consultores externos e internos”. El
consultor es el encargado Unicamente de llevar a cabo el proceso de Desarrollo

Organizacional y no de otras actividades dentro de la misma empresa.

. “Falta de comunicacién e integracion de los esfuerzos en el Desarrollo
Organizacional entre los variados niveles de la organizacién”. En todos y cada uno
de los niveles debe de existir comunicacion e integracion, para que los esfuerzos y

cambios los beneficien a todos por igual.

. “Buscar buenas relaciones humanas como objetivo principal del Desarrollo
Organizacional en lugar de la eficacia y buen funcionamiento de la empresa”. El
recurso humano constituye una parte fundamental dentro de una organizacion, por
lo que la comunicacidn que exista entre ellos es importante, mas no es la parte
primordial dentro de la misma, ya que su trabajo es lo que hace eficaz a la

organizacion.

. “Buscar soluciones rapidas o prescripciones adecuadas para el mejor
funcionamiento de la organizacién”. Todo proceso requiere un tiempo y un
desarrollo para su eficacia, por lo que apresurarse a querer solucionar los
problemas de una manera rapida sin conocer el trasfondo de éste, no funcionaria y

solo llevaria al fracaso a la organizacion.

. “Aplicar inadecuadamente las intervenciones o0 sin una adecuada y objetiva
recopilacion de datos y diagnostico de problemas”. Las intervenciones del
Desarrollo Organizacional buscan mejorar la organizacion, por lo que es
importante que éstas se utilicen de acuerdo a las necesidades detectadas en la

aplicacién de dicho proceso.
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El éxito o fracaso de la implantacién de un programa o modelo de Desarrollo
Organizacional, dependera del correcto disefio de éste y su excelente aplicacion y

disposicion de la gerencia y empleados.

1.9 Beneficios y limitaciones del Desarrollo Organizacional.

El Desarrollo Organizacional resulta una intervencion (til en las organizaciones, ya
que su principal ventaja es hacer un cambio en toda la empresa o en parte sustancial

de ella. Con esto se logra dispersar mas extensamente el mejoramiento.

A continuacién en la siguiente pagina se presenta un cuadro en el que se
mencionan tanto los beneficios como las limitaciones con las que se enfrenta el

Desarrollo Organizacional (Ver cuadro 1.1).



Cuadro 1.1

Beneficios y Limitaciones del Desarrollo Organizacional
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BENEFICIOS

LIMITACIONES

Cambios en toda la organizacion

Se requiere de mucho tiempo

Incremento de la motivacién

Es costoso

Mayor productividad y calidad

Demora en la recuperacion de la inversion

Satisfaccion laboral

Posibilidad de invasién en la privacidad

Mejor trabajo en equipo

Posibilidad de un dafio psicologico

Mejor resolucion de conflictos

Conformismo potencial

Mayor compromiso con los

objetivos

Enfasis en el proceso grupal mas que en el

desempefio

Incremento del deseo de cambio

Dificil de evaluar

Reduccion del ausentismo

Posible ambiguedad conceptual

Menor rotacion

Como se sabe todo proceso muestra no solo beneficios, sino también limitaciones,

sin embargo Desarrollo Organizacional es una herramienta que se utiliza desde hace

muchos afios y por infinidad de empresas, las cuales han corroborado y quedado

satisfechos con los grandes beneficios de éste, dejando de lado las limitaciones del

mismo, pero sin olvidarlas. Es por ello, que se ha convertido en una préactica Util y

exitosa; pues ha contribuido a optimizar resultados. Es méas probable que tenga éxito

cuando comienza en la cuspide de la organizacidn y se base en un analisis extensivo.
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El Desarrollo Organizacional es una herramienta utilizada a nivel empresarial,
aplicada bajo los conocimientos de las ciencias de la conducta en varios niveles
(grupal, intergrupal y de toda la empresa) para la efectiva realizacion de un cambio
planeado. Sus objetivos son mayor calidad de vida laboral, productividad,
adaptabilidad y eficacia. Persigue el uso de los conocimientos conductuales para la
modificacion de opiniones, actitudes, valores, estrategias, estructuras y practicas a fin
de que la organizacién pueda adaptarse mejor a acciones competitivas, adelantos

tecnologicos y el acelerado ritmo de otros cambios en el entorno.

El Desarrollo Organizacional como herramienta, se hizo necesaria debido
principalmente a que muchos administradores no reconocian que las organizaciones
son sistemas que se mantienen unidos por relaciones interpersonales dinamicas. En la
actualidad surge otra herramienta denominada Benchmarking, que de igual manera
pretende incrementar productividad y calidad pero que se abordard en el siguiente

capitulo.



CAPITULO 2
BENCHMARKING
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2.1 Antecedentes del Benchmarking

La historia del Benchmarking es relativamente breve y principalmente se da en dos

facetas.

En la primera, el Benchmarking era un proceso que se podia utilizar para entender
no solamente a los competidores, sino también a cualquier organizacion competidora,
por grande o pequefia, pablica o privada, doméstica o internacional que ésta fuese. La
clave era preparar o aislar medidas comunes en funciones similares y comparar las
practicas de su propio negocio con las de las organizaciones que se identificaban

como lideres e innovadoras en una funcion comercial especifica (Spendolini, 1994).

En la segunda faceta, la recopilacion de informacion de la competencia era clave y
se enfocaba casi totalmente en medir los resultados o los productos terminados. Con
la aparicion del Benchmarking, el enfoque se extendié méas alld del campo del
producto o servicio terminado, para concentrarse en los aspectos del proceso. El
énfasis ya no era solamente en qué producian los demas, sino en cémo el producto o

servicio se disefiaba, se fabricaba y se comercializaba (Spendolini, 1994).

Anteriormente, una organizacion era motivo de anélisis o investigacion sobre la
excelencia de su proceso, producto o servicio. Proceso fue un concepto radical para
mucha gente; pues después de todo era un término que implicaba complejidad, e
indicaba trabajos internos intimos; incluso los procesos dentro de la organizacion

estaban con frecuencia rodeados de misterio y con un sentido de propiedad.
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Para entender realmente el proceso, se tenia que pensar en un vinculo estrecho con
otra empresa; ya que examinando un producto o servicio desde lejos no era suficiente
como para proporcionar informacién adecuada y alcanzar niveles Optimos de

confiabilidad.

De alguna manera el Benchmarking era algo mas intimo y profundo que el
tradicional analisis de la competencia; aunque en realidad, ya existia una apertura y un
espiritu de cooperacion entre las organizaciones que podrian ser competidoras en el

mercado.

Con el tiempo Xerox continud desarrollando el concepto de Benchmarking
competitivo durante los afios ochenta, estableciendo la capacitacion formal en el tema y
presentando el concepto a otros, por medio de clientes, proveedores, articulos escritos
por personal de la empresa y contactos con asociaciones profesionales. Otras
compafias, comenzaron a usar la palabra en 1983, pero no fue hasta fines de los afios
ochenta cuando Benchmarking en realidad comenzo a convertirse en lo que hoy es.
Hasta ese entonces, el nimero de articulos sobre la materia no era superior a treinta, y

solamente existian unos pocos expertos, si es que los habia (Spendolini, 1994).

Posteriormente se dieron dos eventos de gran significado que motivaron el cambio:

Uno de ellos fue la introduccion del Premio Nacional de la Calidad Malcolm
Baldrige. El decreto de creacion de éste premio anual en los Estados Unidos, fué
firmado por el Presidente Reagan el 20 de agosto 1987. El prop6sito de dicho premio es
promover los conocimientos y reconocer los logros en calidad de las compafiias
Estadounidenses; asi mismo hacerles publicidad a las estrategias exitosas de la misma.
En 1991 se publicé la solicitud y las pautas para dicho premio y se hizo una importante

adiccion al léxico de Baldrige.
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En la categoria de “informacion y anélisis” el articulo 2.2 se titulé “Comparaciones
Competitivas y Benchmarks”. Este articulo dice “Describa el criterio de la compafiia en
la seleccion de comparaciones competitivas relacionadas con la calidad y los tipos de
Benchmarking de clase mundial que sirven de apoyo a la planificacion de la calidad, a

la evaluacion y a las mejoras” (Spendolini, 1994, p.6).

Este énfasis fuerte en Benchmarking se repitié cinco veces dentro de las pautas de
1991, en é&reas tales como, evaluacion de esfuerzos continuos de mejoramiento,
resultados de calidad en productos y servicios, resultados de calidad de proveedores y

determinacion de la satisfaccion del cliente.

El énfasis en los procesos y los resultados comparados, estimulé un interés sin
precedentes en el Benchmarking; las organizaciones seriamente estaban dispuestas a
sequir las pautas del Baldrige, o a concursar por el premio, estaban motivadas para
aprender acerca del tema y descubrir cualquier recurso disponible que pudiera
ayudarles adecuadamente en el Benchmarking. El problema era la falta de normas
explicitas, pautas o reglas, lo mismo que de modelos o expertos que pudieran ayudar a

entender y a poner en practica el Benchmarking en sus organizaciones.

El segundo evento significativo tuvo lugar dos afios antes, cuando en 1989, Robert
Camp un ingeniero experto en logistica, escribid el libro Benchmarking: La budsqueda
de las mejores practicas de la industria que conducen a un desempefio excelente, en el
cual se describe de forma detallada sus siete afios de experiencia en actividades de
Benchmarking en Xerox. El libro se desarrollé alrededor del proceso de los diez pasos
de Xerox, en los cuales el autor colaboro en los aspectos relacionados con el disefio y la

aplicacion.
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La publicacién del libro de Camp, no podia haber sido mas oportuna, ya que en
1989 Xerox Corporation (Division de Productos Empresariales y Sistemas) fué una de
las dos empresas ganadoras del Premio Baldrige (sélo tres compafiias lo habian ganado
el afio inaugural); por lo tanto como era de esperarse, Xerox fue asediada para que diera
informacion acerca de sus procesos de calidad y sus practicas. De hecho, una de las
responsabilidades de los ganadores del premio Baldrige es compartir informacion de
estrategias de calidad, e impulsar a otras compafiias hacia el logro de los estandares de
calidad, por lo que Xerox tuvo entonces una gran audiencia ansiosa de comprender los

éxitos de la empresa con su estrategia de “liderazgo por medio de la calidad”.

Desde los primeros afios ochenta, Xerox habia posicionado tradicionalmente su
estrategia de calidad, por lo tanto cientos y miles de personas estudiaron el proceso de
Xerox y escucharon los mensajes sobre la calidad de la empresa; claramente el
Benchmarking habia sido una de las claves del éxito. EI hecho de que el libro de Camp

ya estuviera disponible hizo que fuera un éxito inmediato.

Se pensaba que tras haber aparecido el libro de Camp en 1991, se iban a publicar
mas que expandieran las perspectivas disponibles sobre el Benchmarking. Sin embargo,
la realidad fue que en 1991 el libro de Camp seguia siendo el Unico en su clase y pocas
empresas asesoras habian desarrollado programas de capacitacion para ayudar a
explicar y a expandir sobre el Benchmarking. Es asi como a pesar de que el interés en
el Benchmarking era extraordinario, la informacion sobre el tema y sobre como

realizarlo, seguia siendo escasa.

Actualmente la falta de informacién, de modelos, ejemplos y guias, se hace muy
notoria cuando se examinan los procesos de Benchmarking. Muchos o quizas la
mayoria de los procesos existentes se basan en el modelo de Xerox, ya que fué uno de

los primeros disefiados en los afios ochenta por la misma empresa.
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A pesar de que la parte esencial de los enfoques es similar, la mayoria de las
organizaciones que siguen los procesos del Becnhmarking, han desarrollado sus
definiciones y enfoques para adaptarse a los modelos 0 programas existentes en su
entorno. Ademas del proceso de Benchmarking de los diez pasos de Xerox, existen
ahora el proceso de nueve pasos de AT&T, que gano el premio Baldrige en 1992, el de
seis pasos de ALCOA, el de catorce pasos de IBM, ganador del premio Baldrige en
1993 y el de cuatro fases de DEC, entre otros. Aungue Motorola no cred su propio
modelo de proceso, también fue ganadora del premio Baldrige, por utilizar
Benchmarking dentro de su base de datos central, esto mediante un curso de
capacitacion de dos dias y medio en donde ensefiaban técnicas de Benchmarking a sus

empleados.

Aungue no consta un modelo fijo para poder llevar a cabo Benchmarking dentro de
una organizacion, el observador tiene la funcién de realizar el modelo adecuado con
base en las necesidades de la empresa, o bien adaptar uno de los modelos ya existentes

a la misma.

Existen muchas formas de abordar los procesos de Benchmarking dentro de una
organizacion, es por ello que muchas empresas que lo han llevado a cabo en sus
distintas formas han logrado obtener el éxito esperado; por lo que es completamente
obvio que no exista una forma Unica para hacerlo; lo que ha originado una serie de

mitos o falsedades acerca del Benchmarking, que han puesto en duda su efectividad.
2.2 Mitos sobre el Benchmarking
Segun Camp (1993), dentro del proceso de Benchmarking, existen mitos, que hacen

dudar de la efectividad del mismo, sin embargo, aquellas especulaciones representan lo

contrario a lo que verdaderamente origina el Benchmarking.
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Benchmarking, es algo que es necesario hacer ocasionalmente y que no se puede
lograr con rapidez. Benchmarking es un proceso largo, que requiere mucho
tiempo para poder ver resultados; pero aun asi es muy Util y necesario, ya que
permite que la empresa que lo aplique mejore todos sus procesos y cComo
consecuencia incremente no solo calidad sino también productividad;

indiscutiblemente través de su competidor.

No se puede realizar Benchmarking a las organizaciones “Staff’. Toda
organizacion es aspirante para aplicar Benchmarking y mejorar sus procesos, 0

cualquier otro aspecto que asi lo requiera.

No es necesario aplicar Benchmarking a los procesos. Es preciso aplicar
Benchmarking a todos y cada uno de los procesos de la organizacidn que asi lo
requieran; sin embargo existiran funciones o procesos que no lo soliciten porque

su funcionamiento es el adecuado para la organizacion.

El Benchmarking interno entre departamentos no produce ningun beneficio. El
Benchmarking es una técnica de dentro hacia fuera ya que primero se debe
aprender de los mas préximo para llegar a lo méas lejano. Es por ello que en todas
las empresas hay actividades que alguna division, departamento o seccion esta
haciendo mejor que otra, por lo que se recomienda realizar Benchmarking
interno, para asi poder aprender de lo que la misma empresa tiene y que esta

dando buenos resultados.

El Benchmarking cualitativo no produce beneficios. Toda informacién obtenida
por medio de Benchmarking es util para mejorar e incrementar calidad y

productividad dentro de la empresa.
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+ Benchmarking, es compararse con la empresa dominante en la Industria e
imitarla seis meses después. Benchmarking no es compararse con otra empresa,
aungue la misma palabra lo lleve implicito; mucho menos es imitar los procesos
de una compafiia. Benchmarking es un proceso a través del cual se pueden
renovar 0 mejorar los procesos de la empresa con base en la informacién de otra
compafiia con un nivel mas alto, pero sin copiar, comparar o imitar, es decir, que
se trabaja con los propios recursos con los que cuenta la empresa, para obtener su

mejora.

Todos los mitos anteriores, no han permitido que el Benchmarking sea factible, por
lo que algunas empresas no se permiten llevar acabo este proceso, por miedo a no

obtener ganancias y solo recibir perdidas.

A partir de los mitos, se busca definir lo que es Benchmarking, por ello algunos

autores elaboraron su propia definicion.

2.3 Definicion de Benchmarking

En la actualidad existen bases sobre las cuales se puede definir Benchmarking como
una actividad funcional; es por esto que dicho proceso consta de una definiciéon formal

y una definicion de trabajo.

A continuacion se presenta una serie de definiciones, con el objetivo de comparar el

desarrollo del Benchmarking a través de su significado.

Benchmarking es (Keaurus, 1994 citado por Camp, 1993, p.28), “el proceso
continuo de medir productos, servicios y practicas contra los competidores mas duros o

aquellas compafiias reconocidas como lideres de la industria”.
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Esta definicion es vista desde el aspecto de alguien que ha participado en el proceso
durante varios afios y lo ha puesto en practica muchas veces; razon por la cual su

atencion se centra mas en las practicas, que en el proceso.

Para Camp (1993, p.30), “Benchmarking, es la busqueda de las mejores practicas de

la industria que conducen a un desempefio excelente”.

La definicidn se concentra en lograr el desempefio excelente; en este sentido, busca
alcanzar “dantotsu” (las mejores practicas, la mejor de su clase); es decir, aquellas
practicas superiores que es necesario buscar con independencia de donde existan; en la

propia compafiia, en la industria, o fuera de la industria propia.

Con respecto a las definiciones anteriores, a continuacion se muestra una, la cual se
considera define perfectamente Benchmarking, debido a que contiene las partes que se

piensan son las mas importantes:

Para Spendolini (1994, p.11), “Benchmarking es un proceso sistematico y continuo
para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que
son reconocidas como representantes de las mejores practicas, con el proposito de

realizar mejoras organizacionales”.

1. Proceso: La idea de que Benchmarking es un proceso es algo cierto, pues
practicamente todas las definiciones de Benchmarking enfatizan la idea de que éste
involucra una serie de acciones que definen aspectos, problemas u oportunidades;
mide el desempefio, lleva a conclusiones basadas en un andlisis de la informacion

recopilada y estimula cambios y mejoras organizacionales.
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. Sistemético: Hay un método para hacer Benchmarking; para la mayoria de las
compafiias este hecho se demuestra mediante la existencia de un modelo o grafico

para llevar a cabo dicho proceso.

. Continuo: El Benchmarking, es algo que tiene lugar en un periodo de tiempo

extenso; no es a corto plazo, ni es una actividad que se realiza una sola vez.

. Evaluar: Es un proceso activo e investigativo, que mediante la evaluacion, medicion
y comparacion produce la informacion que le agrega valor a la calidad de la toma de
decisiones. En forma simple el Benchmarking es una herramienta que ayuda a

aprender acerca de uno mismo y de los demas.

. Productos, servicios y procesos: EI Benchmarking, es util para entender tanto el

proceso de trabajo como los productos o servicios.

. Organizaciones: No importa el tamafio, estructura o ubicacion de la empresa, pues
cualquier organizacion que esté interesada en incrementar su productividad vy

calidad puede utilizar el Benchmarking.

. Reconocidas: El proceso de Benchmarking parte de una investigacion inicial, para
asi descubrir los nombres de las empresas que son reconocidas como excelentes en
el area examinada. En esta investigacion se hacen contactos con expertos en la

materia que es objeto de Benchmarking.

. Representantes de las mejores practicas: Las organizaciones seleccionadas para
investigacion y andlisis deben ser las mas avanzadas posibles en lo que respecta a la

materia que se va a someter al proceso de Benchmarking.
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9. Mejoras organizacionales: Una vez que se completa la actividad del Benchmarking
hay una convocatoria a la accidn, que puede comprender diversas actividades que

van desde recomendaciones hasta la real ejecucion del cambio.

Las definiciones anteriores son las que se consideran mas representativas para poder
entender dicho proceso, sin embargo, para fines de esta investigacion, la definicion
proporcionada por Spendolini es la mas apropiada, ya que describe perfectamente todos

aquellos aspectos que conforman un proceso de Benchmarking.

Cada autor puede crear su propia definicion experimentando combinaciones de
palabras para ver cuales dan mejores resultados o son las mas apropiadas; el Unico
requisito es que se incluya al menos una palabra de cada uno de los nueve grupos antes

expuestos.

2.4 Objetivos del Benchmarking

Los objetivos del Benchmarking, se derivan de la necesidad de establecer metas mas
realistas, que le permitan a la organizacion efectuarlas en su totalidad obteniendo los

mejores resultados.

A continuacién Boxwell (1995, p.46), menciona cinco objetivos que son de basica

aplicacion dentro de una empresa.

¢ “Fijacién de metas, como valor motivacional, para la empresa
s Definir, disefiar, desarrollar y poner en practica un proceso de punto final y
sistema de entregas modernizado y de bajo costo para productos de alto volumen

¢ Analizar y medir la oportunidad del cambio
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¢ Implementar un plan de accién para lograr resultados tangibles y significativos
dentro de la empresa
%+ Controlar los recursos para concentrarse en la solucion de las préacticas de

negocios fundamentales y los problemas basicos que obstaculizan el éxito”.

Es importante que la organizacion conozca los objetivos del Benchmarking, antes de
que exista el compromiso de respaldar las actividades del mismo; asi también la
gerencia debe de estar de acuerdo, para evitar las malas interpretaciones de los datos y

de la informacidn recopilada en las investigaciones.

2.5 Caracteristicas fundamentales del Benchmarking

Todos los competidores de productos, tienen un nivel de dificultad para recopilar la
informacion, debido a que existe un asunto llamado “confidencialidad”; es por ello que
todas aquellas organizaciones que se ven en la necesidad de realizar Benchmarking con
otra empresa, se enfrentan inevitablemente a dos aspectos que forman parte de las

caracteristicas fundamentales del Benchmarking.

Spendolini (1994, p.80), menciona dos situaciones que se han convertido en las
caracteristicas del Benchmarking, ya que antes de empezar aplicar dicho proceso, es
importante conocer éstos dos aspectos, los cuales si no se cumplen pueden llegar a

obstaculizar el proceso de Benchmarking.

1. “Dificultad en convencer a los dirigentes de la industria de aplicar el proceso de
Benchmarking y de obtener resultados favorables”. Se vuelve un problema
persuadir a los dirigentes de la Industria, debido a que no creen en los beneficios
que Benchmraking les puede proporcionar si se deciden a llevarlo a cabo; sin

embargo, es importante convencerlos ya que son ellos quienes dan su
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autorizacion y facilitan el recurso financiero, material, humano y técnico para

poder trabajar y cumplir con el objetivo de Benchmarking.

2. “Dificultad para incorporar la informacién a los procesos internos de la
organizacion”. Resulta dificil incorporar los datos obtenidos a traves del
Benchmarking, sin embargo debido a que este proceso no es una imitacion de la
empresa con la que se hace Benchmarking, es que la informacion se adapta a las
necesidades y recursos de la empresa para su beneficio, con el fin de que llegue a

ser mejor que la mejor en su clase”.

Si logran satisfacerse estos ultimos, se dard la posibilidad de descubrir practicas
innovadoras que no se encuentran en la propia industria; por lo que se mantiene la
oportunidad para encontrar tecnologias en operaciones ya probadas en otro lugar o bien

hallar un descubrimiento importante.

Debido a que no existe una forma Unica de realizar Benchmarking, este proceso se
ha clasificado en varios tipos, dependiendo las necesidades de la empresa, pero todos

con el fin de mejorarla.
2.6 Clasificacion del Benchmarking

Existen por lo menos cuatro tipos de actividades de Benchmarking que se pueden
realizar; cada uno de los cuales se define como “objetivo u objeto” de la actividad de

dicho proceso.

A continuacidn se explican los cuatro tipos de Benchmarking, expuestos por Camp
(1993).
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A) Benchmarking Interno
Es un proceso de Benchmarking que se produce entre las estructuras de una
organizacion. Esto puede tener lugar entre departamentos, divisiones o, en el caso de
compafiias multinacionales, entre empresas completas dentro de una familia de
compafiias. Si bien es el método méas simple para poner en préactica, su foco interno deja
de lado la competencia y no permite el descubrimiento potencial de nuevos sistemas

empresariales.

Es un proceso que muchas empresas utilizan para identificar las préacticas del
“mejor en su casa” y extender el conocimiento sobre estas practicas entre otros grupos

de la organizacion.

El objetivo del Benchmarking interno es identificar los estandares de desarrollo

interno de una organizacion.

Ventajas:
+¢+ Los datos suelen ser faciles de recopilar
% Se obtienen buenos resultados para comparfiias excelentes que estan
diversificadas
¢+ Estimula las comunicaciones internas y la solucién conjunta de problemas

¢ Anima a los empleados a comunicarse entre si

Desventajas:
¢ Foco limitado

¢+ Prejuicios internos
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B) Benchmarking Funcional
Comprende la identificacidbn de productos, servicios y proceso de trabajo de

organizaciones que podrian ser o no competidores directos de su organizacion.

El objetivo del Benchmarking funcional es identificar las mejores practicas de
cualquier tipo de organizacion que se haya ganado una reputacion de excelencia en el

area especifica que se esté sometiendo a Benchmarking.

La clave del éxito de este tipo de Benchmarking, es determinar si los lideres de la
industria estan impulsados por las mismas necesidades de los consumidores, como

pudiera ser la alta satisfaccion del consumidor.

Ventajas:
¢+ Alto potencial para descubrir précticas innovadoras
%+ Tecnologia o practicas facilmente transferibles
+¢ Desarrollo de redes profesionales
¢ Acceso a bases de datos pertinentes
¢ Resultados estimulantes
¢+ Se enfoca en cualquier organizacion, por ser el factor comin el anélisis de

las practicas comerciales excelentes

Desventajas:
+ Dificultad para transferir practicas a un medio diferente
++ Alguna informacidn no es transferible

+« Consume tiempo
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C) Benchmarking Genérico:
Consiste en comparar a la compafila con cualquier empresa lider en cualquier
actividad para aprender de ella e introducirlo en el producto, servicio, proceso o
actividad donde sea rentable. Este tipo de investigacion tiene la posibilidad de revelar la

mejor de las mejores practicas.

El beneficio de esta forma de Benchmarking, es que se pueden descubrir practicas y

meétodos que no se implementan en la industria propia del investigador.

Ventajas:
¢+ Se puede descubrir una tecnologia facilmente transferible de resultados ya
probados
¢ Revela la mejor de las mejores practicas

+ Tiene mayor rendimiento a largo plazo

Desventajas:
¢ Requiere una amplia conceptualizaciébn y comprension cuidadosa del
proceso genérico

¢ Es el concepto de Benchmarking mas dificil para obtener aceptacion y uso

D) Benchmarking Competitivo
Significa medir sus funciones, procesos, actividades, productos o servicios
comparandolos con los de sus competidores y asi mejorar los propios de forma que
sean, en el caso ideal, los mejores en su clase, o por lo menos superiores que los de sus

competidores.
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El objetivo del Benchmarking competitivo es identificar informacion especifica
acerca de los productos, los procesos y los resultados comerciales de sus competidores

y compararlos con los de su organizacion.

El Benchmarking competitivo es de gran utilidad cuando se busca posicionar los

productos y servicios de la organizacion en el mercado.

Ventajas:
+ Da informacion concerniente a los resultados del negocio
++ Las practicas o tecnologias utilizadas son comparables, ya que son idénticas
o similares a los de la organizacion

¢ Intercambio de informacion entre ambas partes

Desventajas:
+ Dificultad para la recopilacion de datos
+ Problemas de ética

¢+ Actitudes antagonicas

Es importante mencionar que a pesar del tipo de Benchmarking que se utilice, el
proceso basico es el mismo en todos los tipos; sin embargo para fines de esta
investigacion se utilizara “Benchmarking Competitivo”, ya que segun las condiciones

de la empresa es el que mas se adecua a sus necesidades.

Una vez que se determind la clasificacion del Benchmarking, viene la aplicacion del
modelo mas adecuado para cumplir con las necesidades de la organizacion; y para ello
existen diferentes modelos, los cuales se basan en las insuficiencias habituales de las

empresas.



47

2.7 Modelos del proceso de Benchmarking

El Benchmarking se puede describir como un proceso estructurado. La estructura de
este proceso suele darse por el desarrollo de un modelo de proceso que se desarrolla

paso a paso.

Es por ello, que a continuacion en las proximas paginas, se presentan cuatro
modelos, de los cuales uno ha sido aplicado con excelentes resultados, mientras que los
otros tres solo han sido teorizados sin ser aplicados por ninguna empresa; sin embargo
esto no limita los beneficios que puede tener la empresa y los propios modelos si se
llegan a aplicar dentro de la misma; por lo que es importante que sean del conocimiento

de los encargados de llevar a cabo Benchmarking.

2.7.1 Proceso del Benchmarking (Los diez pasos de Xerox)

Para la compariia Xerox Corporation, el proceso de Benchmarking, se da en cinco
pasos, iniciando asi con la fase de planeacién y continuando a través del analisis, la

integracion, la accion y la madurez.

A continuacion en la siguiente pagina, se explican cada una de las fases y pasos que
integran el proceso de Benchmarking, disefiado y aplicado por Robert Camp en 1989
para el beneficio de Xerox Corporation. Posteriormente se muestra la figura del modelo

del proceso de Benchmarking “Los diez pasos de Xerox” (Ver esquema 2.1).

A) Fase de Planeacion
El objetivo de esta fase es planear las investigaciones de Benchmarking. Los pasos
esenciales son los mismos que los de cualquier desarrollo de planes, delimitados por el

¢Qué? ;Como? y ¢Quién?
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1. ldentificar qué se va a someter a Benchmarking: en este paso la clave es identificar
el producto, el cual puede ser resultado de un proceso de produccién o de un
servicio. En este paso se realiza la observacion de cada una de las funciones que se
van a someter a Benchmarking; una vez hecho se dividen aun mas las producciones,
en partidas especificas. Es importante el documentar los procesos y ver los sistemas
de evaluacion de desempefio que se utilizan, ya que las variables que éstos miden
pueden representar lo mas importante del negocio y por lo tanto ser candidato

aplicar el estudio de Benchmarking.

2. ldentificar compafiias comparables: en este paso se considera de suma importancia
qué tipo de estudio de Benchmarking se requiere aplicar; puede ser interno,
competitivo, funcional o genérico; ya que esto determinard en gran manera con que
compafiia se habra de comparar. Es importante recordar que sea cual sea el tipo de
estudio a utilizar, se debe de buscar la empresa con las mejores practicas para asi

compararse con ella.

3. Determinar el método para recopilacion de datos y recopilarlos: la recopilacion de
los datos es de suma importancia y el investigador puede obtenerlos de distintas

fuentes. La informacidn obtenida puede ser:

% Informacion interna: es resultado del andlisis de productos, de fuentes de la
compafiia, de estudios de combinacion piggybackink (uso de informacion

obtenida en estudios anteriores) y por parte de expertos.

L)

% Informacion del dominio publico: proviene de bibliotecas, asociaciones
profesionales o mercantiles, de consultores o de expertos y de estudios

externos.
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% Busqueda de investigaciones originales: la informacion se obtiene por
medio de cuestionarios directos, por correo o0 encuestas realizadas por
teléfono etc.

¢+ Visitas directas en la ubicacion: son de suma importancia, por lo tanto, se
les debe de sacar el mayor provecho posible. Se hace una preparacion de las
mismas, se establecen los contactos adecuados con otras empresas, se
realiza un intinerario de la visita y se planean sesiones de intercambio de

informacion entre las empresas.

B) Fase de Analisis
Después de determinar qué, quién y cdmo se tiene que llevar a cabo la recopilacion
y el analisis de los datos, se pasa posteriormente a incluir la comprensién cuidadosa de

las practicas actuales del proceso asi como las de los socios en el Benchmarking.

4. Determinar la brecha de desempefio actual: en este paso se determina la diferencia
de las operaciones de la compafiia con las de los socios de Benchmarking y se

determina la brecha existente entre las mismas.

Consta de tres posibles resultados que son:
s Brecha negativa: significa que las operaciones externas son el
Benchmarking y son las mejores.
+» Operaciones en paridad: significa que no hay diferencias importantes en las
practicas.
% Brecha positiva: las practicas internas son superiores, por lo que el
Benchmarking se basa en los hallazgos internos.
5. Proyectar los niveles de desempefio futuros: ya que se definieron las brechas de
desempefio es necesario establecer una proyeccién de los mismos a futuro, para asi

implantar la diferencia entre el desempefio futuro esperado y lo mejor en la
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industria. En éste paso se puede hacer uso de la grafica Z, la cual muestra en forma
gréfica el tamafio y alcance de la brecha. Esta gréfica se divide en tres componentes

esenciales:

¢+ Productividad historica: es lo que muestra primero la grafica Z; se trata
como una linea inclinada que asciende hasta el momento de la medicion de
la brecha.

% Brecha de Benchmarking: la brecha se muestra como una funcién de un

L)

paso por una sola vez. Se basa en el efecto sumario de la diferencia entre el
desempefio actual y de la industria. Se presenta como una linea vertical al

momento del estudio.

L)

¢ Productividad futura: se observa como una linea inclinada que sigue la
medicién de la brecha. Es el nivel de productividad que se programa para el
futuro de manera que se logre alcanzar primero la paridad y después la
superioridad. Es una medida comparativa entre la operacion interna y la

productividad supuesta de la industria.

C) Fase de la Integracion

La integracion es el proceso de usar los hallazgos de Benchmarking para fijar
objetivos operacionales y llegar al cambio. Influye la planeacién cuidadosa para
incorporar nuevas practicas a la operacion y asegurar que los hallazgos se incorporen a

todos los procesos formales de la planeacion.

6. Comunicar los hallazgos de Benchmarking y obtener aceptacion: los hallazgos de
Benchmarking se tienen que comunicar a todos los niveles de la organizacion para
obtener respaldo, compromiso y prioridad. Para la comunicacion se debe determinar
el auditorio y sus necesidades, se selecciona un método de comunicacion y por

ultimo, se deben presentar los hallazgos en una forma ordenada. En el proceso de
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obtener aceptacion es importante establecer una estrategia de comunicacion en
multiples facetas, en donde el Benchmarking sea una iniciativa de cambio al mostrar
las mejores practicas y explicar la forma en que éstas operan. También ayuda en la

aceptacion el validar los hallazgos desde varias fuentes diferentes.

7. Establecer metas funcionales. En este punto se tratan de establecer metas
funcionales con respecto a los hallazgos del Benchmarking, y asi convertir dichas
metas en principios de operacidn que cambien los métodos y las précticas de manera

que se cierre la brecha de desempefio existente.

D) Fase de Accidn
Se tienen que convertir en accion los hallazgos del Benchmarking y los principios
operacionales basados en ellos. Es necesario convertirlos en acciones especificas y

ponerlos en practica para asi crear una medicién periddica y evaluar el logro.

8. Desarrollar planes de accidn: es éste punto se incluyen dos consideraciones
principales. La primera tiene que ver con las tareas en la planeacion de la accion, las
cuales estan relacionadas con el qué, como, quién y cuando. Especificamente

incluyen:

D)

0’0

Especificacion de la tarea

+¢+ Poner en orden la tarea

% Asignacion de las necesidades de recursos
+» Establecimiento del programa

++ Determinacion de las responsabilidades
¢ Resultados esperados

¢+ Supervision
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La segunda parte se relaciona con las personas y los aspectos del comportamiento de

ampliar un cambio.

9. Implementar acciones especificas y supervisar el progreso: dicha implementacion se
puede realizar por medio de alternativas tradicionales como son la administracion en
linea o la administracion de proyectos o programas. Otra, es la alternativa de
implantacion mediante equipos de desempefio; y por ultimo la alternativa de
nombrar un “zar del proceso” que seria el responsable de la implementacion del
programa. De igual manera es importante supervisar el proceso y realizar informes

del progreso que ayuden a aumentar el éxito del Benchmarking.

10. Recalibrar los Benchmarks: este paso tiene como objetivo el mantener los
benchmarks actualizados en un mercado con condiciones cambiantes de manera que
se asegure el desempefio excelente. Es importante realizar una evaluacidn en areas
como la comprension del proceso de Benchmarking, la comprension de las mejores
practicas, la importancia y valor del mismo, lo adecuado para fijar metas y la
comunicacion de Benchmarking dentro de la empresa; esto para ver que aspecto
necesita una recalibracion de benchmarks por medio de una planeacion bien
realizada y la repeticion del proceso de diez pasos hasta llegar a la

institucionalizacion del Benchmarking.

E) Fase de Madurez
Sera alcanzada la madurez cuando se incorporen las mejores practicas de la industria

a todos los procesos del negocio, asegurando asi la superioridad.

También se logra la madurez, cuando se convierte en una faceta continua, esencial y

auto iniciada del proceso de administracion.
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Es importante mencionar que dicho modelo ha sido aplicado por la empresa Xerox
para mejorar sus procesos, por lo que sus excelentes resultados se encuentran
respaldados dentro de la misma. A continuacién en la siguiente pagina se presenta el

modelo de Xerox (Ver esquema 2.1)



Planeacion

Analisis

Integracion

Accion

Madurez

Esquema 2.1

Pasos del Proceso de Benchmarking

1. ldentificar que se va someter a Benchmarking

2. ldentificar compafiias comparables

3. Determinar el método para recopilacion de datos y
recopilar los datos

4. Determinar la “brecha” de desempefio actual

5. Proyectar los niveles de desempefio futuros

6. Comunicar los hallazgos de Benchmarking y
obtener aceptacion

7. Establecer metas funcionales

8. Desarrollar planes de accidn

9. Implementar acciones especificas y supervisar el
progreso.

10. Recalibrar los Benchmarks.

** |_ograda una posicién de liderazgo

** Practicas completamente integradas a los procesos
Fuente: Camp, (1989)
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El modelo que a continuacién se presenta es de Spendolini (1994), y es considerado
por el autor, como una propuesta del proceso de Benchmarking, para ser llevado a cabo

con éxito dentro de una empresa.

2.7.2 Las cinco etapas para un Benchmarking exitoso propuesta por Spendolini

Este modelo fué creado para que cualquier organizacion pueda aplicar el proceso de

Benchmarking, considerando los elementos més comunes de dicho proceso.

1.- Determinar a que se le va hacer Benchmarking.

Consiste en identificar a los clientes para obtener la informacion del Benchmarking
y sus necesidades; asi mismo definir los asuntos especificos a los cuales se les va
aplicar el proceso. Determinado esto, se procede a identificar y a asegurar los recursos
necesarios para llevar a cabo una exitosa investigacion.
» Definir quienes son los clientes para la informacion del Benchmarking
» Determinar las necesidades de informacion de Benchmarking de los clientes
> ldentificacion de factores criticos de éxito

> Diagnostico del proceso de Benchmarking

2.- Formacion de un equipo de Benchmarking

El proceso de escoger, orientar y dirigir un equipo es la segunda etapa importante
del proceso de Benchmarking, y aunque dicho proceso puede ser conducido por
individuos, la mayor parte de los esfuerzos del Benchmarking son actividades de
equipo, ya que los papeles y las responsabilidades especificas se les asignan a los
miembros del equipo.
» Consideracion de Benchmarking como actividad de equipo
> Tipos de equipos de Benchmarking

v Grupos funcionales de trabajo
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v' Equipos inter-funcionales, inter-departamentales y equipos inter-
organizacionales
v" Equipos ad hoc
» Quienes son los involucrados en el proceso de Benchmarking
v' Especialistas internos
v' Especialistas externos
v' Empleados
> Definir funciones y responsabilidades del equipo de Benchmarking
> Definicidn de habilidades y atributos de un practicante eficiente de Benchmarking
» Capacitacion

» Calendarizacion

3.- Identificacion de socios de Benchmarking

Consiste en identificar fuentes de informacion que se utilizaran para recopilar la
informacion del Benchmarking. Estas fuentes son empleados de organizaciones en que
se practica Benchmarking, como asesores, analistas, fuentes gubernamentales, entre
otras. También se incluye en esta etapa el proceso de identificacion de las mejores
practicas industriales y organizacionales.
> Establecimiento de red de informacion propia
> Identificar recursos de informacion
> Buscar las mejores préacticas
> Redes de Benchmarking

» Otras fuentes de informacién

4.- Recopilar y analizar la informacion de Benchmarking
Durante ésta etapa del proceso se seleccionan los métodos especificos de
recopilacion de informacién, y para ello se contactan los socios de Benchmarking y se

recopila la informacion de acuerdo con el protocolo establecido, para luego hacer el
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andlisis. La informacion se analiza de acuerdo con las necesidades del cliente original y
se producen recomendaciones para la accion.

» Conocerse

» Recopilar la informacion

» Organizar la informacion

» Analisis de la informacién

5.- Actuar

Esta etapa del proceso esta influenciada por las necesidades del cliente original y por
el uso de la informacion del Benchmarking. La accidn que se realiza puede oscilar entre
producir un solo informe o bien un conjunto de informaciones para la implementacion
real del cambio, basada en parte en la informacién recopilada durante la investigacion
de Benchmarking.
» Producir un informe de Benchmarking
> Presentacion de resultados a los clientes de Benchmarking
> ldentificar posibles mejoras de productos y procesos

> Vision del proyecto en su totalidad

A continuacion en la siguiente pagina, se presenta la figura del modelo de las cinco

etapas del proceso de Benchmarking propuesta por Spendolini (Ver figura 2.1).
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Figura 2.1

Las cinco etapas del proceso del Proceso de Benchmarking

Determina

Actuar =aque se le va

Actuar .
hacer benchmarking
*

*

1

*
*

*
R Formar

un equipo
de

benchmarking

Recopilar y

El proceso
de
benchmarking

Analizar la

Informacion

Identificar los socios de

benchmarking
3

Fuente: Spendolini, (1994)

2.7.3 Proceso del Benchmarking por John Deere

Es un proceso simple, el cual requiere disciplina y a la vez buena autodisciplina, ya que
si alguien quiere hacer Benchmarking debe saber en forma precisa que es lo que quiere
conocer; ya que el problema mas comun en la mayoria de las empresas es que no
cuentan con procesos fundamentados, pero si con una total ignorancia de sus procesos

lo que hace que no se puedan implementar cambios.

A continuacion en la siguiente pagina se explica el modelo de John Deere (1993)
citado por Wireman (2004), el cual segin el autor, contiene los elementos tedricos
necesarios para poder llevar a cabo el proceso de Benchmarking.

Parte |.- Planear



59

Consiste en identificar el o los procesos a mejorar y analizarlos para saber como se
encuentra actualmente. Una vez determinados los procesos se deben establecer los

objetivos a alcanzar, para asi poder seleccionar el equipo de Benchmarking.

Parte 11.- Coleccion
Consiste en seleccionar a los socios de Becnhmarking e invitarlos a participar,
explicandoles lo que se quiere llevar a cabo. Para ésto, es necesario ser sincero, honesto

y abierto pero sobre todo, hacerles ver que todos van a salir ganando.

Parte 111.- Analizar

Después de cosechar todos los datos de los socios, hay que establecer lo que los
socios tienen, y después lo que se tiene en la empresa, discutiendo y haciendo las
recomendaciones del cambio. Es necesario brindar atencion a la cultura de la empresa,

a sus valores y a la estructura.

Parte 1V.- Implementacion
Consiste en implementar resultados de la propia empresa y de la de los socios,
seleccionando asi las recomendaciones e implementando los cambios requeridos,

estableciendo objetivos reales.

2.7.4 Proceso del Benchmarking creado por Terry Wireman

El autor Terry Wireman de origen estadounidense, menciona que para realizar
Benchmarking es importante contar con un formato estructurado por ciertos pasos, que
permitan un correcto desarrollo del mismo y que conduzca a la excelencia de una

empresa.
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A continuacién se explica el modelo de Terry Wireman (2004), el cual esta

conformado por seis pasos.

1-. Analisis interno
Es una revision con el objetivo, de identificar debilidades en la organizacion, es
decir, en las areas donde hay necesidad de mejora. Esta revision se efectlia mediante un

formato estructurado realizado por la persona encargada de dicho proceso.

2.- ldentificar las areas de mejora
Una vez hecho el proceso, se identifican las areas que requieren una mejora en su

proceso.

3.- Encontrar compafieros
Posteriormente se identifican compaferos que sean notablemente mejor en sus

procesos Yy que no tengan la necesidad de ser mejorados.

4.- Hacer el contacto
Se hacen los contactos para asegurar que la organizacion esta dispuesta a participar

en el proceso de Benchmarking.

5.- Compilar resultados
Cuando los comparieros estan dispuestos a colaborar se debe empezar a buscar la
informacion basada en las debilidades encontradas en la empresa que busca llevar a

cabo Benchmarking.

Este paso puede ser realizado mediante un cuestionario “revelador”. La informacion

0 el cuestionario debe ser enviada a los comparfieros.
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6.- Desarrollar y poner en practica las mejoras
La informacion juntada en el paso anterior es compilada mediante un analisis,
poniendo asi al final las recomendaciones que se sugieren para realizar los cambios de

mejora en los procesos.

Los cambios son puestos en practica y las mejoras son notables.

A continuacién en la siguiente pagina, se presenta el modelo de los pasos del

proceso de Benchmarking creado por Terry Wireman (2004).
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Esquema 2.2

Pasos del Proceso de Benchmarking

Analisis interno

Identificar las areas de mejors

\ 4
A 4
A

Desarrollar y poner en practica las mejoras

Fuente: Wireman, (2004)

Es importante mencionar que éste modelo al igual que el de Spendolini y John
Deere no han sido aplicados por ninguna empresa, por lo que simplemente estan

basados y creados en la teoria recabada por los autores.
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Entre sus fuentes se encuentran algunos otros modelos de autores que para fines de

la investigacion no se consideran, pero que son igualmente importantes.

Los cuatro modelos antes mencionados pueden ser tomados por otras empresas para
aplicarlos, o bien para que cada organizacion si se encuentra interesada pueda disefiar

su propio modelo, lo importante es que se adecue a las necesidades de la empresa.

Por lo anterior y para fines de este trabajo se utilizara este Gltimo modelo, ya que se

considera es el mas concreto y explicito, para lo que se pretende en esta investigacion.

2.8 Indicadores de exito para Benchmarking

Es importante comprender lo que hace que Benchmarking tenga éxito; por ello se
insiste en las practicas que respaldan con éxito dicho proceso, para asi asegurar que se

puedan sortear o eliminar los detractores.

A continuacion, en la siguiente pagina se presenta una lista de los indicadores de
éxito para Benchmarking; es decir, aquellas cuestiones que van a permitir que

Benchmarking funcione (Ver cuadro 2.1).
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Cuadro 2.1

Indicadores de Exito para Benchmarking.

Un compromiso activo con Benchmarking por parte de la administracion
Una comprension clara y amplia de como se realiza el trabajo propio, como
la base para la comparacion con las mejores préacticas de la industria

v La disposiciébn a cambiar y adaptarse con base en los hallazgos de
Benchmark

v La comprension de que la competencia esta cambiando en forma constante
y que se necesita ir siempre un paso adelante
La disposicion a compartir la informacién con los socios de Benchmark
El centro de atencion en Benchmarking, primero en las mejores practicas
de la industria y en segundo lugar en la métrica del desempefio

v Cumplir el proceso de Benchmarking
La apertura a nuevas ideas, creatividad e innovacion en su aplicacion a los
procesos existentes.
Un esfuerzo continto de Benchmarking.

La institucionalizacion de Benchmarking.

Fuente: Camp, (1993)

Es primordial mencionar que para poder llevar a cabo el proceso de Benchmarking y
éste tenga el éxito esperado, se necesita el apoyo y la autorizacion de la administracion;
de manera que si se cumplen con cada uno de los puntos anteriores, el triunfo de
Benchmarking dentro de una organizacion, estard asegurado y por lo tanto se daran

muchos beneficios.



65

2.9 Inconvenientes y Beneficios del Benchmarking

Hay muchas formas de describir los beneficios a obtener por parte del Benchmarking;
sin embargo, este proceso también presenta inconvenientes que son importantes

conocer.

A) Inconvenientes
Aunque el Benchmarking es un proceso de mejora continua, se debe de evaluar su
tiempo, esfuerzo y valor. A medida que las organizaciones se vuelven més eficientes, se

reduce el incremento en los logros, lo que hace dificil obtener mejoras.

Entre los inconvenientes que se encuentran para la aplicacion del Benchmarking
son:
+¢ Proceso largo y costoso en dinero y tiempo
+¢ Proceso que necesita informacion del interior y exterior para poder trabajar, por
lo que se puede obtener informacion erronea de ambos lados.
+¢* Equipo de trabajo grande
¢ Es dependiente de la organizacion
“*No se recomienda que lo usen las organizaciones si solo desean obtener

informacidn, o desean investigar cuestiones rutinarias o de menor importancia.

A pesar de los inconvenientes del Benchmarking, éste es un medio efectivo para
lograr importantes resultados financieros y conseguir ventajas competitivas
permanentes, que permitan un desempefio superior en términos de utilidades, calidad
total y desarrollo corporativo; de no ser asi no seria una herramienta primordial y basica
para las empresas estadounidenses, quienes la utilizan como un instrumento firme
debido a los grandes beneficios que les ha traido y que han hecho de Benchmarking una

herramienta redituable y de confianza.
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B) Beneficios
Los beneficios basicos, se obtienen de satisfacer las necesidades de los clientes,
establecer metas, medir la verdadera productividad, convertirse en competitivos y

asegurar que en los procesos de trabajo se incluyan las mejores practicas de la industria.

Aunque se pueden obtener muchos beneficios del Benchmarking, algunos de ellos
son tangibles y otros intangibles. Los intangibles, son aquellas caracteristicas de
automotivacion, que estimulan a los gerentes y organizaciones a buscar las mejores

practicas por su propia iniciativa.

Los beneficios tangibles mas importantes del Benchmarking son:
+ Satisfacer en forma més adecuada las necesidades del consumidor final
+» Establecer metas basadas en un punto de vista concertado de las condiciones
externas
++ Determinacion de medias de productividad verdaderas
+¢+ Lograr una posicion competitiva

+¢ Estar conciente de las mejores practicas de la industria y buscarlas

Benchmarking, confirma la creencia de que existe la necesidad del cambio. Lo hace
en el contexto de buscar satisfacer las necesidades de los clientes, con el fin de

permanecer competitivos y de hacerlo bien desde la primera vez.

Otros beneficios que proporciona el Benchmarking a la organizacion son:

Motivacion:
+¢ Busca mayor productividad y calidad
+»» Demuestra resultados tangibles

¢ Promueve el trabajo en equipo
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+» Proporciona una referencia externa y medible para el cambio
¢ Permite establecer objetivos alcanzables y concretos

+» Estimula cambios y mejoras

Concentracion:
+¢ ldentifica oportunidades prioritarias de mejoras

+«* Concentra la accion en areas concretas

Innovacion:
+¢ Descubre nuevas formas de hacer
+» Evita el estancamiento
¢ Ofrece mejoras radicales

+ Diagnostica, mide, compara y evalla los servicios y procesos de trabajo

Uno de los retos y beneficios que toda organizacion de hoy pretende conseguir, es el
de productividad y calidad, que solo seran alcanzados en la medida en que a través de
un modelo educativo integral se forme y transmita la cultura de productividad a partir
de valores de calidad, excelencia, eficacia y ahorro; dichos beneficios se lograran
mediante la aplicacion conjunta del Desarrollo Organizacional y Benchmarking, los
cuales no son mas que una inversién hacia un plany proceso de capacitacion excelente
y beneficioso para la empresa, por lo que la capacitacion se abordara en el siguiente

capitulo.



CAPITULO 3
CAPACITACION
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3.1 Antecedentes historicos de la Capacitacion

La capacitacion ha existido desde siempre, y se entiende, como un proceso de
enseflanza-aprendizaje que pretende modificar la conducta de las personas en forma

planeada y conforme a los objetivos especificos.

La capacitacién empez6 a darse a conocer y a desarrollarse a través de la palabra
entrenamiento, y para ello, basta detenerse en una etapa de la historia, en donde se
pueden observar los monumentos histdricos arquitectonicos como las piramides de
Egipto, las de Teotihuacan o las ruinas del Peru, los cuales fueron los primeros tres

tipos de entrenamiento reconocidos como tal.

Tales monumentos requirieron para su construccion de un gran ndmero de
personas con diferentes oficios, como albafileria, carpinteria, pintura, escultura y

arquitectura; esto origind que los trabajadores se convirtieran en maestros.

Mas tarde, en el contexto socioecondémico previo a la Revolucién Industrial, la
capacitacion fue mas que un hecho educativo; se convirti6 en una férmula para
controlar los secretos de los diferentes oficios, con el proposito de proteger intereses
econdmicos y de estatus social, especialmente de artesanos y comerciantes. Como
resultado de ello surgieron los gremios y las asociaciones, cuyas metas eran proteger a
quienes ejercian algun oficio o especialidad, por lo que se establecieron mecanismos
de control de privilegios econdmico—sociales, los cuales fueron traducidos en estrictas
reglamentaciones y en normas de calidad en la ejecucion de trabajos para asi poder

pasar a una mayor categoria (Grados, 2001).
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Ya en la revolucion Industrial, la capacitacién se trasformo, debido a que los
empresarios fueron adquiriendo un mayor ndmero de nociones relativas al
crecimiento y desarrollo; por lo que entrenaron a sus trabajadores no solo en la tarea
que tenian que realizar; sino también en otro tipo de actividades, de manera que éstos
empezaran a participar mas en el proceso que se estaba llevando a cabo. Es asi como
de esa manera aparece la fabricacion en serie y por lo tanto, surgen especialistas en

determinado tipo de actividades del proceso productivo.

Lo anterior propici6 un cambio en los objetivos y métodos dentro de la
capacitacion, originando que la industrializacion demandara mano de obra capacitada

para realizar las tareas que el manejo de las nuevas maquinas exigia.

Posteriormente a partir de la Primera Guerra Mundial (1914 -1918) se tuvo que
entrenar a las personas no solo en la actividad que realizaban en su vida cotidiana y
civil, sino también capacitarlas masivamente en distintos tipos de actividades, las

cuales resultaban extraiias para muchos de ellos (Grados, 2001).

Durante esta etapa la mujer desempefié un papel muy relevante en la industria,
debido a que los hombres jovenes y en edad productiva partian a la guerra y a
consecuencia de ello, las jornadas de trabajo sufrieron un cambio, ya que habia toques
de queda y por lo tanto la produccion diminuia, pero sobre todo surgid la necesidad de

elaborar productos en forma clandestina.

Durante la Primera Guerra Mundial se utilizo la primera prueba de Inteligencia
(Army-Beta), como estrategia para incrementar la eficiencia de los grupos, mientras
que en Estados Unidos de América se desarrolld una nueva formula que modifico
sustancialmente la eficiencia y el costo de la capacitacion, dicha formula se conoce

como el “método de los cuatro pasos” los cuales son: explicar, demostrar, ejecutar y
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verificar; en ellos se explican claramente los principios fundamentales del aprendizaje
en los adultos (Grados, 2001).

Con el crecimiento de la industria, la capacitacion adquirié importancia, ya que
pasé de la etapa en que solamente compartia un secreto dentro de un proceso, a la
etapa de una sistematizacion de la ensefianza. En consecuencia, surge una nueva
forma de entrenamiento representada por las escuelas industriales, entre las que se
localizan Hoe y Cia, Westhinghouse, General Electric e International Harvester, entre

otras.

De 1920 a la fecha la capacitacion ha sufrido una evolucion continua, debido a los
cambios tan radicales que genera dentro de una organizacion, de tal manera que ya en
el ambito laboral se reconocen y aceptan los beneficios que de ésta se derivan. Los
gobiernos también han tomado en cuenta su existencia y han establecido mecanismos
legales y operativos que se encargan de que la capacitacion sea otorgada a todo ser
humano; de manera que actualmente la imparticion de dicha herramienta ya es una

obligacion para toda organizacion.

3.2 Marco legal de la Capacitacion en México

En México existe una gran demanda de personal calificado que las universidades y
diferentes instituciones de ensefianza no estan en posibilidades de ofrecer, por lo que
es necesario que tanto las instituciones publicas como privadas establezcan programas
periddicos de educacion, brindando asi, el tipo de ensefianza necesaria para que se
realice el trabajo con mayor eficacia y productividad, y asi éste pueda ser mas

significativo para el trabajador (Siliceo, 2003).
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En nuestro pais el derecho al trabajo es considerado como un derecho social, es asi
como se establece en la constitucion politica en su articulo 123 los derechos y las

obligaciones obrero-patronales.

Para fines de esta investigacion es importante resaltar, de ese articulo, su fraccion
XI11, que sefiala la obligacion que tienen las empresas de capacitar y adiestrar a sus

trabajadores.

Acrticulo 123 Constitucional
Fraccion XIIl. “Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a
proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el trabajo.

La ley reglamentaria determinara los sistemas, métodos y procedimientos
conforme a los cuales los patrones deberan cumplir con dicha obligaciéon”. La
obligacion de capacitar y adiestrar fue reglamentada oficialmente por el Diario Oficial
de la Federacion, con fecha del 28 de abril de 1978, entrando en vigor el mes de mayo

de ese mismo afo.

El articulo 123 en sus enunciados generales otorga a los trabajadores derechos a
través de los cuales son acreedores por su trabajo a tener cierto numero de horas de
trabajo dias de descanso, salarios etc., asi como las contraprestaciones que los
patrones tienen obligacion de dar. Regula también las relaciones entre los obreros,
empleados y patrones y regula los derechos de huelga, despidos, etc. Asegura a los
trabajadores y a sus familiares lo correspondiente para salvaguardar sus patrimonios y

bienes sociales.

A continuacion se cita el articulo tercero de la Ley Federal del Trabajo,

relacionado con el trabajo y los derechos del trabajador.



Articulo 3°

“El trabajo es un derecho y un deber social. No es articulo de comercio, exige respeto por
las libertades y digitad de quien lo presta y debe efectuarse en condiciones que aseguren la
vida, la salud y un nivel decoroso para le trabajador y su familia.

No podran establecerse distinciones entre los trabajadores por motivo de raza, sexo, edad,
credo religioso, doctrina politica o condicion social. Asi mismo, es de interés social

promover Yy vigilar la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores”.

Es interesante que la Ley Federal del Trabajo conciba a la capacitacién como un

fendmeno educativo de interés social; ya que la ensefianza y capacitacion del

mexicano debe trascender a los intereses de la empresa y beneficiar tanto a la persona

como a la sociedad en general.

A continuacion se presentan los articulos de la Ley Federal del Trabajo que

regulan la capacitacion y el adiestramiento.

Acrticulo 153-A
“Todo trabajador tiene el derecho a que su patron le proporcione capacitacion o
adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad, conforme
a los planes y programas formulados de comin acuerdo, por el patrén y el sindicato o sus
trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision social”.

El trabajador tiene derecho a que su patron le proporcione capacitacion

adiestramiento en su trabajo que le permita superarse.

Articulo 153-B

“Para dar cumplimiento a la obligacion que, conforme al articulo anterior les
corresponde, los patrones podran convenir con los trabajadores en que la capacitacion o
adiestramiento se proporcione a éstos dentro de la misma empresa o fuera de ella, por

conducto de personal propio, instructores especialmente contratados, instituciones, escuelas u
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otros organismos especializados, o bien mediante adhesion a los sistemas generales que se
establezcan y que se registren en la Secretaria del Trabajo. En caso de tal adhesion, quedard a
cargo de los patrones cubrir las cuotas respectivas”.

La capacitacion se puede impartir fuera o dentro de la empresa, por instructores
contratados, personal mismo de la empresa o por sistemas oficiales que existan. El

costo esta a cargo de la empresa.

Acrticulo 153-C
“Las instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacion o adiestramiento,
asi como su personal docente, deberan estar autorizadas y registradas por la Secretaria

del Trabajo y Previsién Social”.

Cualquier institucion publica o privada, puede impartir capacitacion con su

respectiva aprobacion.

Acrticulo 153-D
“Los cursos y programas de capacitacion o adiestramiento de los trabajadores,
podran formularse respectivamente a cada establecimiento, una empresa, varias de

ellas o respecto a una rama industrial o actividad determinada”.

Los programas y métodos de capacitacion pueden ser generales y particulares.

Articulo 153-E

“La capacitacion o adiestramiento a que se refiere el articulo 153-A, debera impartirse al
trabajador durante las horas de su jornada de trabajo; salvo que, atendiendo a la naturaleza
de los servicios, patron y trabajador convengan que podran impartirse de otra manera; asi

como en el caso en que el trabajador desee capacitarse en una actividad distinta a la de la
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ocupacion que desempefie, en cuyo supuesto, la capacitacion se realizara fuera de la jornada

de trabajo”.

En la jornada en la que se esta laborando debe desarrollarse la capacitacion, salvo
que atendiendo a la naturaleza de los servicios, en el contrato colectivo se estipule que
podra impartirse de otra manera; asi como en el caso en que el trabajador desee
capacitarse en una actividad distinta a la de la ocupacién que desemparia, en cuyo

caso, la capacitacion podra realizarse fuera de la jornada de trabajo.

Articulo 153-F

“La capacitacion y el adiestramiento deberéan tener por objeto:

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su actividad,
asi como proporcionarle informacidn sobre la aplicacion de nueva tecnologia en ella.

Il. Prepara al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion.

I11. Prevenir riesgos de trabajo.

IV. Incrementar la productividad.

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador”.

Lo anterior se refiere a los objetivos que debe tener la capacitacion, dentro de los
cuales se implica que es una preparacion al trabajador para mejorar su productividad y

conocimiento y asf estar apto para ocupar vacantes 0 puestos de nueva creacion.

Acrticulo 153-G

“Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que requiera
capacitacion inicial para el empleo que va a desempefiar reciba ésta, prestara sus
servicios conforme a las condiciones generales de trabajo que rijan en la empresa o a

lo que se estipule respecto a ella en los contratos colectivos”.
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Se refiere a las garantias que debe tener el trabajador en el inicio de un nuevo

trabajo cuando requeria capacitacion.

Acrticulo 153-H
“Los trabajadores a quienes se imparte capacitacion o adiestramiento estan
obligados a:
I.  Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demas actividades que
formen parte del proceso de capacitacion y adiestramiento.
Il. Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitacion a
adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos.
I1l. Presentar los examenes de evaluacion de conocimientos y de aptitud que sean
requeridos”.

Una de las obligaciones de los trabajadores que se estan capacitando son:
puntualidad, atencién y sobre evaluacion de sus conocimientos adquiridos durante la

capacitacion.

Acrticulo 153-I

“En cada empresa se constituiran Comisiones Mixtas de Capacitacion y
Adiestramiento, integradas por igual numero de representantes de los trabajadores y
del patrdn, las cuales vigilaran la instrumentacion y operacién del sistema y de los
procedimientos que se impartan para mejorar la capacitacion y el adiestramiento de
los trabajadores, y sugerirdn las medidas tendientes a perfeccionarlos; todo esto

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

Se refiere a garantizar que la capacitacion y adiestramiento que se otorgue a los
trabajadores, sean los adecuados y satisfagan verdaderamente las necesidades; para

esto se especifica, que deberan establecerse Comisiones Mixtas de Capacitacion de
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igual nimero e representantes de trabajadores y patrones en los que se revisara que se

lleven a cabo dichos intereses.

Acrticulo 153-J
“Las autoridades laborales cuidaran que las Comisiones Mixtas de Capacitacion y
Adiestramiento se integren y funcionen oportuna, y normalmente vigilando el

cumplimiento de la obligacion patronal de capacitar y adiestrar a los trabajadores”.

Esto es muy importante ya que significa que el Estado debe participar para que la
capacitacion se imparta de la manera en que se satisfagan las necesidades de los
trabajadores y no que se de el curso de capacitacion s6lo por el hecho de cumplir con

los requisitos y obligaciones.

Articulo 153-K

“La Secretaria de Trabajo y Prevision Social podra convocar a los patrones, sindicatos y
trabajadores libres que formen parte de las mismas ramas industriales o actividades, para
constituir Comités Nacionales de Capacitacion y Adiestramiento de tales ramas industriales o
actividades, los cuales tendran el caracter de 6rganos auxiliares de la propia Secretaria.

Estos comités tendrén facultades para:

I.  Participar en la determinacion de los requerimientos de capacitacion y adiestramiento

de las ramas o actividades respectivas.

Il.  Colaborar en la elaboracion del catalogo nacional de ocupaciones y en la de estudios
sobre las caracteristicas de la maquinaria y equipo en existencia y uso en las ramas o
actividades correspondientes.

I1l.  Proponer sistemas de capacitacion o adiestramiento para y en el trabajo, en relacién
con las ramas industriales o actividades correspondientes.

IV. Formular recomendaciones especificas de planes y programas de capacitacion y
adiestramiento.

V. Evaluar los efectos de las acciones de capacitacion y adiestramiento en la productividad

dentro de las ramas industriales o actividades especificas de que se trate.
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VI. Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constancias relativas a
conocimiento o habilidades de los trabajadores que hayan satisfecho los requisitos
legales exigidos para tal efecto”.

La Secretaria de Trabajo y Previsién Social debe coordinar los programas de
capacitacion y adiestramiento, asi como que éstos sean validos para el objetivo que se
quiera satisfacer; para esto se formaran comités que hagan cumplir los requisitos de
capacitacion en las actividades respectivas, asi como en la participacién y que
caracteristicas debe de reunir un programa y proponer sistemas de capacitacion.
También éste organismo impondra multas aquellos patrones que no cumplan con las
especificaciones de capacitar y adiestrar a sus trabajadores, lo que significa una
obligacion para el patrén y una garantia para el trabajador de que se les dard una

capacitacion que los haga superarse y tener mas conocimientos de su desempefio.

Acrticulo 153-L
“La Secretaria de Trabajo y Prevision Social fijara las bases para determinar la
forma de designacion de los miembros de los comités nacionales de capacitacion y

adiestramiento, asi como las relativas a su organizacion y funcionamiento”,

Articulo 153-M

“En los contratos colectivos deberan incluirse clausulas relativas a la obligacion patronal
de proporcionar capacitacion y adiestramiento a los trabajadores, conforme a los planes y
programas que satisfagan los requisitos establecidos en este capitulo.

Ademas podra consignarse en los propios contratos el procedimiento conforme al cual el
patrén capacitara a quienes pretenden ingresar a laborar en la empresa, tomando en cuenta,

en su caso, la clausula de admision”.



79

En éste articulo se sefiala la obligacion de incluir en los contratos colectivos de
trabajo los Articulos necesarios referentes a la capacitacion de los trabajadores. Dicha

accion se debera realizar en la siguiente revision del contrato.

Articulo 153-N
“Dentro de los quince dias siguientes a la celebracion, revision y prorroga del contrato
colectivo, los patrones deberdn presentar ante la Secretaria de Trabajo y Precision Social,
para su aprobacion, los planes y programas de capacitacion y adiestramiento que se haya
acordado establecer, 0 en su caso, las modificaciones que se hayan convenido acerca de los

planes y programas ya implantados con aprobacién de la autoridad laboral”.

Articulo 153-O

“Las empresas en que no rija contrato colectivo de trabajo deberdn someterse a la
probacion de la Secretaria de Trabajo y Prevision Social, dentro de los primeros sesenta dias
de los afios impares, los planes y programas de Capacitacion o Adiestramiento que, de
comun acuerdo con los trabajadores hayan decidido implantar. Igualmente, deberan informar
respecto a la constitucién y bases generales a que se sujetara el funcionamiento de las

Comisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento”.

En lo anterior se sefiala el tiempo en el que las empresas en que no exista Contrato
Colectivo de trabajo deben informar a la autoridad laboral de su programa de

capacitacion y de la integracion de su Comision Mixta.

Acrticulo 153-P
“El registro de que se trata el Articulo 153-C se otorgara a las personas o instituciones
que satisfagan los siguientes requisitos:
I. Comprobar que quienes capacitaran o adiestraran a los trabajadores estan preparados
profesionalmente en la rama industrial o actividad en que impartiran sus conocimientos.
Il. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Unidad Coordinadora del Empleo,
Capacitacion y Adiestramiento, asi como tener bastantes conocimientos sobre los
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procedimientos tecnoldgicos propios de la rama industrial o actividad en la que pretendan
impartir dicha capacitacion o adiestramiento.

I11. No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algan credo religioso, en los

términos de la prohibicién establecida por la fraccion IV del Articulo 3° Constitucional.

El registro contenido en los términos de este Articulo podra ser revocado cuando se
contravengan las disposiciones de esta ley.
En el procedimiento de revocacion el afectado podra ofrecer pruebas y alegar lo que a su

derecho convenga”.

Es una garantia para el trabajador y para el patrén ya que al estar pidiendo que los
que imparten la capacitacidbn tengan debidamente su registro en la Unidad
Coordinadora del Empleo, la Capacitacion y el Adiestramiento garantizan la calidad y

ética de los mismos.

Acrticulo 153-Q

“Los planes y programas de que tratan los articulos 153-N y 153-O deberan cumplir los

siguientes requisitos:

I.  Referirse a periodos no mayores a cuatro afios

I1.  Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa.

I1l. Precisar las etapas durante la cuales se impartira la capacitacion y el adiestramiento al
total de los trabajadores de la empresa

IV. Sefialar el procedimiento de seleccion a traves del cual se establecerd el orden en que
seran capacitados los trabajadores de un mismo puesto y categoria

V. Especificar el nombre y niamero de registro de la Secretaria de trabajo y de las
entidades instructoras

VI. Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la Secretaria del Trabajo y
prevision Social, que se publiquen en el diario oficial de la federacion. Dichos planes y
programas deberan ser aplicados de inmediato por las empresas”.
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Avrticulo 153-R
“Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la presentacion de tales planes y
programas ante la Secretaria de Trabajo y Prevision Social, ésta los aprobara o dispondra que
se le hagan las modificaciones que estime pertinentes; en la inteligencia de que, aquellos
planes y programas que no hayan sido objetados por la autoridad laboral dentro del termino

citado, se entenderan definitivamente aprobados”.

Este articulo define el plazo en que la secretaria de Trabajo y Prevision Social dara

respuesta a los planes y programas representados.

Articulo 153-S

“Cuando el patron no de cumplimiento de representar ante la Secretaria de Trabajo y
Prevision Social los planes y programas de capacitacion y adiestramiento, dentro del plazo
que corresponda, en los términos de los articulos 153-N y 153-O, o cuando presentados
dichos planes y programas, no los lleve a la practica, serd sancionado conforme a lo
dispuesto en la fraccion IV del Articulo 992 de esta ley, sin prejuicio, en cualquiera de los
casos, la propia Secretaria adopte las medidas pertinentes para que el patron cumpla con la

obligacion de que trata”.

Articulo 153-T

“Los trabajadores que hayan sido aprobados en los exdmenes de capacitacion o
adiestramiento en los términos de este capitulo, tendran derecho a que la entidad instructora
les expida las constancias respectivas, mismas que autentificadas por la Comision Mixta de
Capacitacion o Adiestramiento de la empresa, se haran de la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social, por conducto el Comité Nacional correspondiente o, a falta de éste a través
de autoridades de trabajo, a fin de que aquélla las registre y las tome en cuenta al formular el
padron de trabajadores capacitados que corresponda, en los términos de la Fraccién 1V del
Articulo 539”.

Se mencionan los conductos adecuados para dar constancia a las personas sujetas

aun programa de capacitacion, la cual puede servir de base para la toma de decisiones.
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Articulo 153-U

“Cuando implantado un programa de capacitacion un trabajador se niegue a recibir ésta,
por considerar que tiene los conocimientos necesarios para el desempefio de su puesto y del
inmediato superior, debera acreditar documentalmente dicha capacidad o presentar y aprobar,
ante la entidad instructora, el examen de suficiencia que sefiale la Secretaria de Trabajo y
Prevision Social.

En este dltimo caso, se extenderd a dicho trabajador la correspondiente constancia de
habilidades laborales”.

Si un trabajador se siente con la suficiente capacidad para ya no necesitar el curso
de capacitacion que se esta implantando, se le debera hacer un examen que justifique
que verdaderamente no lo necesita, y se le otorgara un certificado que este trabajador
pueda mostrar implicando que sus conocimientos son suficientes de acuerdo a su

puesto y categoria”.

Articulo 153-V

“La constancia de habilidad es laborales es le documento expedido por el capacitador, con
el cual el trabajador acreditara hacer aprobado un curso de capacitacion.
Las empresas estan obligadas a enviar a la Secretaria de Trabajo y Prevision Social para su
registro y control, las constancias que se hayan expendido a sus trabajadores.

Las constancias de que se tratan surtiran plenos efectos, para fines de ascenso, dentro de la
empresa en que se haya proporcionado la capacitacién o adiestramiento.
Si en una empresa existen varias especialidades o niveles en relacién con el puesto a que la
constancia se refiera, el trabajador, mediante examen que practique la Comision Mixta de

Capacitacion y Adiestramiento respectiva acreditara para cual e ellas es apto”.

Avrticulo 153-W
“Los certificados, diplomas, titulos o grados que expidan el Estado, sus organismos
descentralizados o particulares con reconocimiento de validez oficial de estudios, a quienes

hayan concluido un tipo de educacion con caracter terminal, serén inscritos en los registros de
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que se trata el Articulo 539, Fraccion IV, cuando el puesto y categoria correspondientes

figuren en él”.

Habla de la utilidad de los diversos certificados que expidan instituciones
capacitadoras con validez oficial y su relaciébn con el catdlogo nacional de

ocupaciones.

Acrticulo 153-X
“Los trabajadores y patrones tendrdn derecho a ejercitar ante las juntas de
conciliacion y arbitraje las acciones individuales y colectivas que deriven de la

obligacion de capacitacion o adiestramiento impuesta en este capitulo”.

Se permite a los trabajadores y patrones ejercitar ante la junta de conciliacion y
arbitraje las acciones individuales y colectivas que se hagan por la capacitacion y

adiestramiento.

Es importante que todo empleado sea capacitado en la medida de lo posible, ya que
es una obligacion de las empresas tener a su personal preparado para puestos futuros,

en beneficio de la organizacion y del trabajador segun lo marca la ley.

3.3 Filosofia de la Capacitacion

Como cualquier actividad del ser humano, la accién del capacitador esta guiada por
un conjunto de creencias, valores y principios que le permiten tener la idea de quién
es, donde esta, qué hace y qué quiere; esto, dentro del campo organizacional esta
influido por las ideas, creencias y valores propios de la empresa, asi como por los del

medio ambiente.
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Es precisamente de lo anterior que surge la funcion de capacitacion, la cual
consiste en generar procesos de cambio enfocados al cumplimento de los objetivos de
la empresa; asi mismo la capacitacion se dirige a mejorar la calidad de los recursos
humanos valiéndose de todos los medios que la conduzcan al incremento de
conocimientos, al desarrollo de habilidades y al cambio de actitudes en cada uno de

los individuos que conforman la empresa.

La reflexion filosofica de la actividad del capacitador resulta primordial, ya que
trabaja con seres humanos, los cuales ocupan una posicién importante dentro de la
estructura organizacional, ya que éstos tienen asignados determinados objetivos y
funciones que se deben cumplir; asi mismo el capacitador posee intereses,
necesidades, creencias y valores propios, que deben de conocer para encaminar sus
acciones, no solo a la satisfaccion de las necesidades de la empresa, sino también de

los individuos dentro y fuera de ella (Pinto, 1992).

La capacitacion se basa en una filosofia que considera que la persona tiene
necesidades multiples y que no es solamente el ingreso econdémico lo que busca al
realizar un trabajo determinado; sino también desarrollarse integralmente para aplicar
las capacidades intelectuales y creativas en el trabajo y en todos los actos de la vida.
En este sentido, la capacitacion se sustenta en una filosofia universal, que rescata el
valor del ser humano dentro de la empresa y que responde a una manera de pensar y

entender el medio social, laboral y familiar en que éste se desenvuelve.

Una de las preocupaciones de la filosofia es el anélisis de las formas de pensar,
actuar y sentir de los trabajadores dentro de la empresa, con su familia y con la
comunidad; esto con el propdsito de elaborar una filosofia organizacional, que guié la
realizacion y los satisfactores individuales para que éstos sean acordes con los

objetivos de la empresa.
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Segun Pinto (1992, p.13), dentro de una organizacion la filosofia se manifiesta a

través de los siguientes medios:

+ “El comportamiento de los miembros de la organizacion
++ El campo normativo constituido por sus politicas, procedimientos, normas etc.

+* Recursos materiales”.

Este conjunto de manifestaciones de la filosofia organizacional conforman la
identidad de la empresa, la cual la hace ser Unica y diferente a las demas; de aqui, la
gran importancia de la capacitacion como generadora del proceso de cambio; ya que
ésta es la principal responsable de que la identidad de la empresa resulte como se

espera.

Para que la filosofia organizacional sea auténtica, debe adaptarse a las necesidades
y demandas del contexto econdmico, politico, ideoldgico y social del pais en que se

encuentra.

Es importante mencionar que la filosofia organizacional no ha sido siempre la
misma, puesto que ésta, ha ido cambiado histéricamente, ya que las empresas son

sistemas sociales abiertos que interactdan con el entorno que las influye.
3.4 Definicién de Capacitacion
Hablar de capacitacion, es referirse al proceso mediante el cual, se busca obtener

determinados beneficios, es decir, que existan menos accidentes, menor rotacion, un

incremento de aptitudes y mayor productividad y eficiencia.
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La capacitacion no es nueva, ya que la destreza y los conocimientos necesarios
para desemperfiar un puesto de trabajo se han transmitido desde siempre, aunque su
forma, métodos y procedimientos han ido evolucionado; por lo que es, una

herramienta necesaria e indispensable dentro de una organizacion.

Antes de conocer la definicién de capacitacidn es conveniente precisar el concepto
de adiestramiento y desarrollo, ya que algunas autoridades y paises se refieren a la
capacitacion como adiestramiento, desarrollo de recursos humanos, educacion
extraescolar o formacion profesional; como es el caso de México; quien para referirse
a la capacitacion en algunas ocasiones tiende a utilizar el termino adiestramiento;
mientras que en Estados Unidos se conoce como Training, que se traduce como

entrenamiento.

Para Grados (2001, p.288), “adiestramiento es la accion destinada a desarrollar las
habilidades y destrezas del trabajador, con el proposito de incrementar la eficiencia en

su puesto de trabajo”.

Para Pinto (1992, p.15), “Desarrollo es la accién destinada a modificar las
actitudes de los seres humanos, con el objeto de que se preparen emotivamente para

desempefiar su trabajo y que esto se refleje en la superacién personal”.

A continuacion se plantea una serie de definiciones de lo que es capacitacion, para
asi poder establecer una, que contenga los elementos necesarios e indispensables que

requiere el concepto de capacitacion.

Para Ferrano (2001, p.158), “capacitacion es el conjunto de actividades
encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y modificar

actitudes del personal de todos los niveles para el mejor desempefio del trabajo”.
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Otra definicidén de capacitacion es la que da Pain (1992, p.8), el cual la define
como “la ensefianza intencional que se imparte fuera del sistema formal de educacion,

con el fin de desarrollar aptitudes y habilidades del trabajador”.

Blake (2001, p.10), dice que la “Capacitacion, es la accion destinada a incrementar
las aptitudes y los conocimientos del trabajador con el propdsito de prepararlo para

desempenfiar eficientemente una unidad de trabajo especifico e impersonal”.

Para Siliceo (2003, p.25), “Capacitacién, consiste en una actividad planeada y
basada en necesidades reales de una empresa u organizacién, orientada hacia un

cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador”.

Con base en las definiciones anteriores, a continuacion se propone una, la cual
incluye los elementos que se piensan son importantes para entender el proceso de

capacitacion.

Capacitacion, es la funcién educativa de una empresa u organizacién a través de la
cual se satisfacen necesidades presentes y se prevén necesidades futuras; ésto con
base en la preparacion, habilidades, conocimientos y actitudes de los trabajadores para

desempeniar eficazmente una unidad de trabajo especifica e impersonal.

3.5 Politica de Capacitacion

La capacitacion debe especificar una funcion de servicio dentro de un marco politico

coherente, junto con el conjunto ideoldgico de la cultura de la organizacion.

Para Ferrano (2001, p.163), las politicas se han desarrollado sobre dos variables

que pueden identificar como:
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+» “Politicas con énfasis en el desemperio de la tarea

+¢ Politicas con énfasis en el desarrollo de las personas”.

Asi mismo menciona que existen cuatro tipos de modalidades de politicas de
capacitacion que se utilizan dentro de una organizacion dependiendo de las

necesidades de la misma:

¢+ De Beneficio: Es cuando la politica de capacitacién no esta determinada por el
desempefio de una tarea, ni por las expectativas de desarrollo de la persona; es
decir, se considera como un desarrollo y beneficio que la empresa concede a

sus trabajadores.

¢ Integrada: Es cuando resulta importante poner énfasis en los aprendizajes
vinculados con la tarea y con el desarrollo de las personas. Esta modalidad de
politica es la mas dificil de llevar a la realidad sin un adecuado grado de

experiencia y tecnologia educativa.

¢+ Operativa: se utiliza para las areas de produccion.

+» De Desarrollo: se utiliza para preparar a supervisores y ofrecer cursos de

idiomas como un criterio de beneficios.

Ninguna de estas cuatro modalidades debe considerarse como superior a las otras,
ya que cada una de ellas resulta la mas adecuada segun los intereses de la

organizacion.
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3.5.1 Objetivos de la Capacitacion

Como todo proceso, la capacitacion presenta dos objetivos fundamentales que se
convierten en la mision de la misma; dichos objetivos deben de tomarse en cuenta no
solo para conocer el objeto de la aplicacion de un programa de capacitacion, sino

también para disefiar la politica de la misma.

¢+ Proporcionar al personal las oportunidades de formacion y los medios de
perfeccionamiento para que alcancen el maximo desarrollo que le permitan sus

aptitudes.

¢+ Asegurar a la empresa en forma permanente, una fuente interna de provision
de personal calificado en todos sus niveles y funciones que sean capaces de
responder a las exigencias de su progreso y también de preparar colaboradores
potenciales para ocupar nuevas posiciones en caso de producirse retiros, bajas

o traslados de titulares de puestos.

Siliceo (2003, p.29), menciona siete objetivos basicos que debe perseguir la

capacitacion:

+» “Crear, difundir, reforzar, mantener y actualizar la cultura y valores de la
organizacion.

+¢ Clarificar, apoyar y consolidar los cambios organizacionales

+» Elevar la calidad de desempefio

+» Resolver problemas

+¢+ Habilitar para una promocion

+¢+ Induccidn y orientacidn del nuevo personal en la empresa

+¢ Actualizar conocimientos y habilidades”.
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Como se observa, la capacitacion no solo ve por el beneficio de la empresa, sino
también por el del personal; a quienes se les capacita para que alcancen el maximo
desarrollo de sus habilidades y asi puedan realizar adecuadamente las funciones de su

puesto y trabajar para beneficio de ambas partes.

3.5.2 Necesidades de capacitacion

Toda organizacion requiere satisfacer una serie de necesidades que con el paso del
tiempo se hacen méas evidentes, ya que causan dificultades dentro del funcionamiento

de una empresa.

Se esta frente a una necesidad de capacitacion, cuando una funcién o tarea
requerida por la organizacion no se desempefia 0 no puede desempefiarse con la
eficiencia necesaria, debido a que se carece de personas con los conocimientos y

habilidades requeridas para la ejecucion de la actividad.

Dichas necesidades requieren ser eliminadas mediante un proceso de capacitacion,

de manera que el servicio, la calidad y la productividad de una empresa mejoren.

Grados (2001, p.242), clasifica dichas necesidades en dos grupos:

+» “Necesidades manifiestas: son aquellas que indican un problema cuya causa se
detecta a simple vista.

v" Personal de nuevo ingreso

v Numero de empleados menor al que se requieren

v' Trabajadores a punto de jubilarse

v Promocio6n del personal
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+» Necesidades encubiertas: son aquellas que indican un problema cuya causa no
se detecta a simple vista, sino que hay que hacer una minuciosa deteccion de
necesidades de capacitacion para encontrar lo que las origind.

v En la productividad: no se logra cumplir con los programas.

v En el comportamiento: actitudes negativas, excesiva duplicidad de
responsabilidades, alto indice de ausentismo y retardos, etc.

v En la organizacion: ausencia total o parcial de politicas, objetivos no claros,
favoritismo, carencia de reglamento interno, deficiente programacion de
actividades y comunicacion pobre o defectuosa en todos los niveles de la

institucion”.

Es importante recordar que la mayoria de los problemas existentes dentro de una
empresa, son producto de una necesidad que no esta siendo satisfecha adecuadamente;
0 bien que no es del conocimiento de la organizacién; por tal motivo se requiere
realizar una deteccion de necesidades de capacitacion que ayude a satisfacer dicha

necesidad.

3.5.3 Medidas de Capacitacion

Una vez detectadas las necesidades de capacitacion, éstas pueden ser satisfechas a

través de distintos ambitos:

¢ Externo: consiste en contratar los servicios de una agencia o institucion
especializada en capacitar a todos los trabajadores de la empresa. Esto
mediante un costo que la empresa tendria que pagar para beneficio de ambas
partes (patron-obrero), pero que puede darse a través de un convenio con

alguna institucion que capacite al personal, de manera que el costo no sea
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excesivo e impida el desarrollo y actualizacion de los departamentos de la

empresa.

+» Interno: consiste en que la propia empresa apoyada por la persona experta y
encargada del area de desarrollo organizacional (psicologo) con base en el
andlisis apropiado (ya explicado en capitulos anteriores) realice las actividades

adecuadas para satisfacer las carencias detectadas en la empresa.

Ambas formas, requieren de la utilizacion de métodos como seminarios, sistema
de rotacién de puestos, reuniones de trabajo, cursos etc. Es por ello, que a

continuacion se explican de manera breve algunas de ellas.

s+ Seminarios: de acuerdo a las necesidades detectadas, la capacitacion,
implementaré acciones necesarias para el desarrollo de actividades que ayuden
a satisfacer la necesidad. El instructor interactta con el grupo para facilitar los

procesos de aportacion a nuevos enfoques de pensamiento y comportamiento.

++ Cross Training, capacitacion cruzada o sistema de rotacion de puestos: es una
técnica de adiestramiento, que se pone en practica solo con el personal que se
incorpora a la empresa y que por su nivel o especialidad deben tener
conocimiento de los lugares de trabajo cuya actividad estd relacionada de
manera directa o indirecta con su futura accion. Esta practica tiene como meta
principal el aprendizaje de otras areas distintas o complementarias, en las que
la persona no tiene suficiente experiencia, pero que son Utiles para su
preparacion integral. El participante aprende a considerar a cada departamento
como parte de un todo, es decir, ve a la compafiia como un todo y no se

concreta a verlo como un fragmento de una entidad que le es desconocida.
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¢+ Reuniones de trabajo: la palabra reunidn se refiere a varias clases de relaciones
interpersonales que se efectdan en grupo: comités, juntas, etc.; varias personas
se retinen con fines de capacitacion; es decir, para discutir los problemas de
trabajo, transmitir informacion, dar asesoria, tomar decisiones, y desarrollar el

pensamiento creador.

¢ Cursos: la clase formal es uno de los mas directos y antiguos métodos de
instruccidn y aunque muchos lo consideran anticuado por los nuevos métodos
existentes, éste sigue siendo uno de los medios mas utilizados para instruir. El
instructor incluye un porcentaje relevante de informacion, la cual es manejada
mediante lecturas, resimenes individuales o grupales, mesas redondas de
preguntas y respuestas, exposiciones por parte de los participantes,

documentos filmados o videograbados etc.

Cualquier método que se utilice, deberad ser una practica incorporada como una
norma habitual en todas las areas de la empresa; ya que representa una de las
principales garantias de buenos resultados dentro del funcionamiento del personal y

de la organizacion.

Asi mismo es importante recordar que la capacitacion es una obligacion de las

empresas, ademas de que como beneficio para esta ultima, deduce impuestos.

3.6 Tipos de Capacitacion

Antes de comenzar cualquier capacitacion es necesario que el capacitador evalué las
necesidades, objetivos, contenidos y principios de aprendizaje que se requieren tratar
en el curso; de manera que la capacitacion sea lo mas provechosa posible y cuyo

beneficio supere los costos.
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Ferrano (2001, p.190), menciona que existen cinco tipos de capacitacion, los
cuales se aplican dentro de una empresa dependiendo de la necesidad u objetivo que

se desee alcanzar.

Por ello a continuacion se explican cada una de ellas, sefialando sus limitantes, ya

gue se considera importante que se conozcan para no debilitar el proceso.

1. “Capacitacion sustitutiva: se desarrolla en un clima adecuado y gratificante
por parte de los capacitadores, los cuales por su magnetismo personal crean climas
muy atrayentes y la sensacion de estar “pasandola muy bien”, asemejando el acto
educativo como una funcion teatral, dejando de lado la preocupacion por el
aprendizaje. Las limitantes de dicha capacitacién son que en esas condiciones, no es
posible asociar el aprendizaje a la tarea, ni establecer adecuados objetivos de
aprendizaje, por lo tanto se debilitard el proceso al percibirse que la verdadera

intencién es otra.

2. Capacitacion fantasiosa: son planteamientos educativos sobre los que se han
exagerado las expectativas, aspirando a que se haga lo que no se puede hacer. Se hace
creer al sujeto que cualquiera puede aprender cualquier cosa. Sus limitaciones son que
el aprendizaje debe presentarse de acuerdo a la edad del que espera aprender, por lo

que la preparacion del aprendizaje es insuficiente e inadecuado.

3. Capacitacion magica: el aprendizaje es una tarea, un trabajo y como tal
requiere el uso de energia y esfuerzo; por lo que nada puede sustituir el esfuerzo
personal que debe hacer quien aprende. Hoy en dia se ofrecen programas que
fundamentan una disminucidn del esfuerzo personal; programas en los que es sabido
que su efectividad es reducida. Asi también se ofrecen multitud de programas

“audiovisuales” como si fueran ayudas garantizadas para el aprendizaje.



95

4. Capacitacién autonoma: es una capacitacion en funcion de la organizacion y
como tal puede ser independiente de las otras. Las decisiones deben ser tomadas
dentro del mismo sistema y deben ser coherentes con las modalidades de decision de
las otras areas, ésto de acuerdo a pautas armonicas, siguiendo los mismos objetivos y
referidos a proyectos especificos y concretos que responden a las necesidades de la

organizacion.

5. Capacitacion vacia: no se puede ensefiar lo que no se sabe. No existe
tecnologia, medio o docente capaz de hacer exitosa una propuesta de capitacion cuyos
contenidos sean débiles o no guarden estrecha relacion con la realidad. La mayoria de
los contenidos a ensefiar ya estdn en la organizacidn; Unicamente hay que
identificarlos, nivelarlos, sistematizarlos, estructurarlos y devolverlos para enriquecer

a la propia organizacién”.

Sin importar el tipo de capacitacion que se utilice, el verdadero efecto motivador
de la capacitacion se produce cuando el participante percibe la intencién de dotarlo de
mejores posibilidades para su tarea, brindandole una instancia de crecimiento que

valorara.

3.7 Funciones del Capacitador

La capacitacion puede hacerse dentro o fuera de la empresa, mediante técnicas
didacticas, impartidas por especialistas en cada materia, que son los que estan a cargo

del proceso.

Dichos especialistas son conocidos como capacitadores, ya que son los encargados
de impartir o llevar a cabo el proceso de capacitacion, para lo cual requieren cumplir

con ciertas funciones.
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Pinto (1992), sefiala que hay siete funciones basicas que lleva a cabo un
capacitador; por lo que a continuacidn en la siguiente pagina se presenta un cuadro

gue muestra dichas funciones (Ver cuadro 3.1).

Cuadro 3.1
Funciones del Capacitador

Estudia el funcionamiento de la empresa y busca su salud organizacional
Investiga por observacion, desde una auditoria administrativa, hasta un
analisis de puestos

v" Investiga por cuestionamiento, desde una encuesta de opinion, hasta
pruebas especificas de conocimientos y habilidades

v Investiga por experimentacion, desde un diagnostico de fuerzas
organizacionales (DIFO) en toda la empresa, hasta un diagnéstico de
actitudes por nivel y por area

v Detecta y conoce desviaciones del desempefio real contra el desempefio
esperado

v" Hace diagnostico y define posibles cursos, intervenciones, tiempo, costos,
técnicas y molestias

v Determina problemas y necesidades. Convence a la gerencia para efectuar

un programa de capacitacion

Fuente: Pinto, (1992)

Es importante mencionar que una de las funciones primordiales del capacitador, es

evaluar las necesidades del empleado y de la organizacion de manera conjunta.
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3.8 Proceso de Capacitacion

Para que se pueda proporcionar capacitacion se debe partir de una necesidad, una
carencia, o0 bien de una mejora. Lo importante es que exista una razon que le dé vida a
la capacitacidn. Pero ésta no va a ser detectada facilmente, puesto que es necesario
realizar un estudio o una investigacion para conocer a fondo el problema y disefiar el

programa idéneo de capacitacion.

Grados (2001, p.228), propone cuatro fases para realizar un mejor estudio y

analisis del proceso de capacitacion.

1. Planeacién. Es la fase en la que se determina qué hacer y consta principalmente

de tres elementos: deteccién de necesidades de capacitacién (DNC), establecimiento

de objetivos v establecimiento de planes y programas.

Una organizacién es un sistema de trabajo social que satisface necesidades sociales
y que esta integrada por recursos técnicos, financieros, materiales y humanos que
interactlan para proporcionar bienes y servicios. Los tres primeros recursos son
facilmente detectados dentro de una empresa, por lo que se puede trabajar con ellos
inmediatamente, en cambio el recurso humano no es tan facil de detectar, ya que
resulta muy dificil encontrar una persona que se ajuste exactamente a las demandas,
perfil y necesidades del puesto, pero sobre todo que cuente con la experiencia,
conocimientos, habilidades y actitudes para desarrollar de manera eficiente vy

productiva las actividades del mismo.

Por consiguiente, surge la necesidad de actualizar los conocimientos, habilidades y
actitudes de los trabajadores de una organizacién, ya que debido a las fuerzas

ambientales que son impredecibles y que influyen en las empresas, las obligan a
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efectuar cambios en sus objetivos, sistemas, métodos y procedimientos, llevandolos a
la necesidad de llevar a cabo una deteccion de necesidades de capacitacion que les

permita encontrar y corregir la necesidad.

s La deteccion de necesidades de capacitacion es la parte medular de la

planeacion y a su vez determinar necesidades implica cuatro pasos.

v’ Establecer en qué areas se necesita capacitacion para desempefiar
correctamente un puesto de trabajo.

v' Identificar quiénes son los empleados que, en su mismo puesto, necesitan
capacitacion y en que actividad.

v’ Determinar la profundidad y en qué cantidad se requiere que un empleado
domine su especialidad.

v' Determinar cuando y en qué orden seran capacitados segun las prioridades y

los recursos con que cuenta la empresa.

Como se observa en la deteccion de necesidades de capacitacion, se identifican las
areas de ineficiencia susceptibles de ser corregidas mediante la capacitacion; asi
mismo se determina a quién va dirigida y cuando y en qué orden se impartiran los

CUursos.

De lo anterior se puede deducir que la deteccion de necesidades como parte
esencial de la planeacion es la fase que conlleva mayores retos, ya que si ésta falla,
todo lo que se invierte en cursos, contratacion de capacitadores y material didactico va

a fracasar. Sin embargo, si se detecta con eficacia lo ideal de lo real se tendra éxito.

¢Pero como se identifica lo real de lo ideal?, es decir ;como se identifican y

analizan las necesidades de capacitacidn sin temor a equivocarse? Para ello existen
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dos fases que sirven como guia acerca de los pasos que se deben de seguir para llevar

a cabo una buena deteccion de necesidades de capacitacion.

Fase 1. Determinacion de la situacion idénea
Para identificar las necesidades de capacitacion se empieza por determinar que es lo
que debe hacerse en la empresa. Esta decisién debe ser tomada por los directivos de
ésta, mediante los manuales administrativos. Aqui se debe establecer la situacion
idénea de la empresa, es decir, las condiciones en la que se encuentran los recursos
con los que cuenta, si es que son los suficientes y si se aprovechan en su totalidad,
pero sobre todo si permiten desarrollar las actividades en forma 6ptima. Para ello los

factores que deben tomarse en cuenta son los siguientes:

1.1 Recursos materiales: es definir en términos de clase y cantidad las
herramientas, maquinaria, papeleria, medios de transporte y de comunicacion,
informacion, viaticos, etc.

1.2 Actividades: es la descripcion de cada una de las acciones que se realizan
dentro de la empresa. Las actividades pueden agruparse para elaborar el manual de
funciones y procedimientos o bien para realizar la descripcion de puestos de la
empresa.

1.3 Requerimientos: consiste en establecer los requisitos minimos que los
puestos exigen como indispensables para su desempefio.

- Escolaridad
- Habilidad y experiencia
- Edad, sexo, estatura, etc.

1.4 Indice de eficiencia: abarca todos los resultados ya sean cualitativos o

cuantitativos que reflejan el estandar de eficiencia de la empresa.
- Indice de produccion

- Volumen de ventas
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1.5 Ambiente laboral fisico: son todos aquellos elementos ambientales
necesarios para el desempefio eficiente de labores como, iluminacion, ventilacion,
mobiliario, distribucion, higiene, etc.

1.6 Medidas de seguridad: es el conjunto de instrucciones y equipos
encaminados a la prevencidn de accidentes, de acuerdo con el Reglamento General de

Seguridad e Higiene en el Trabajo.

Fase 2. Determinacion de la situacién real
Aqui se investiga lo que se es y lo que se hace actualmente en la organizacion. Se
proponen diferentes técnicas que si no son aplicables, son susceptibles de adaptacion.
- Quejas y sugerencias
- Analisis de puestos
- Observacion
- Entrevista
- Encuesta
- Inventario de recursos humanos
- Tarjetas
- Charola de entrada
- Tormenta de ideas
- Phillips 66

- Corrillos

A continuacion se mencionan los objetivos y las ventajas de la deteccion de

necesidades de capacitacion.

Objetivos del DNC:

- Determinar las situaciones problematicas de una empresa
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Reunir la informacion necesaria, para precisar la situacion idonea en que la
institucion debe funcionar

Determinar el potencial de recursos humanos

Determinar la situacion en la que la empresa y sus colaboradores realmente
cumplen sus funciones

Realizar un analisis comparativo entre lo que deberia hacerse o suceder y lo que
en realidad se hace o sucede, presentando las diferencias

Clasificar las necesidades detectadas en: financieras, materiales, tecnolégicas y
de recursos humanos.

Determinar si las necesidades de recursos humanos pueden satisfacerse con
cursos de capacitacion

Definir y describir quiénes necesitan capacitacion, en qué areas y cuando
Determinar el niUmero de participantes para cada proyecto, curso o programa
Describir detalladamente las actividades de capacitacion

Precisar las evidencias encontradas que justifiquen las actividades de
capacitacion

Establecer los planes y programas para efectuar las actividades

Ventajas del DNC:

Ahorra tiempo y dinero

Permite que todas las actividades de capacitacion se inicien sobre bases sélidas
realistas

Prevé los cambios que realizaran en el futuro para que cuando éstos se
presenten, no provoquen problemas

Propicia el descubrimiento de las fallas del personal

Descubre problemas en los procedimientos administrativos, que estén afectando

el funcionamiento de la institucion
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- Detecta las carencias de higiene en el trabajo y los problema relativos al
ambiente

- Descubre los problemas que se tengan con la maquinaria, los equipos y los
materiales

- Descubre situaciones que estén originando problemas financieros

- Establece un programa de induccion para cada nivel ocupacional dentro de la

institucion

¢+ Los objetivos, tienen como proposito seleccionar problemas y deben redactarse

en funcién de la solucion de problemas y de la satisfaccion de las necesidades de
capacitacion. Los objetivos deben ser factibles y cuantificables y deben se elaborados
con la ayuda de supervisores, jefes o directivos de la empresa o areas que se van a

capacitar.
Los objetivos representan la base y la razén de capacitar, por ello nunca deben
perderse de vista. Existen objetivos por cada programa, objetivos de cada curso y

objetivos especificos de cada tema de curso.

¢ En los planes y programas, se establecen las prioridades de capacitacion, asi

como el contenido tematico de cada curso, los materiales, los instructores y el

presupuesto, que generalmente se elabora en forma anual.

Los programas: son conjuntos de temas, politicas, procedimientos, reglas
asignaciones de trabajo, etapas a seguir y elementos necesarios para llevar a cabo un
curso de accion determinado. La elaboracion de programas de capacitacion da
significado y contenido al plan y parte de los objetivos establecidos a través de la

informacion descubierta en la deteccion de necesidades de capacitacion. Las
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necesidades asi detectadas se orientan hacia los contenidos o temas en que se va a

capacitar, éstos se ordenan y se traducen a cursos.

La elaboracion de programas de capacitacion implica la integracién de los
objetivos previamente disefiados, el ordenamiento de contenidos en unidades
tematicas, la seleccion y el disefio de los medios adecuados para la conduccién y

evaluacién del proceso instruccional.

2. Organizacion. Es la parte de la administracién por la que se establece la
estructura organizacional que soportara la realizacion de las actividades y el alcance

de los objetivos.

La fase de organizacion, es aquella por medio de la cual se sostiene el sistema de
entrenamiento para lograr los cambios de conducta determinados en los objetivos y
encaminados a reducir, eliminar o contrarrestar los problemas y necesidades
detectadas en la etapa de planeacion. Abarca la integracion de los recursos técnicos
financieros y materiales y humanos, quienes deben trabajar coordinadamente para la

consecucion de los objetivos.

La organizacion responde al como se va a hacer y al con qué se va a llevar a cabo;

asi mismo se descompone en cuatro elementos:

¢ Estructuras. Hacer una buena capacitacion implica espacios fisicos,
dependencia organizacional, autoridad, responsabilidad y un ambito formal

delimitado dentro de la organizacion y la estructura oficial de la empresa.

¢ Procedimientos. El departamento de capacitacion tiene que funcionar con base

en los sistemas y procedimientos propios al tipo de organizacion de la cual
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forma parte. Los procedimientos bien disefiados pueden agilizar el trabajo o

entorpecerlo si estan muy centralizados o no estan bien delimitados.

+ Integracion de personas. Para administrar la capacitacion se requiere de
personas técnicamente preparadas, asi como de instructores que conduzcan los

cursos determinados en el plan o programa.

+¢ Integracién de recursos materiales. Para efectuar los cursos programados, se
necesitan aulas, mesas, sillas, proyectores, pizarrones, manuales de instruccion
y en general de diferentes recursos fisicos e instruccionales para su

realizacion.

3. Ejecucion. es la puesta en marcha del plan, es la accion misma, la realizacion y

la fase donde se llevan a cabo los planes establecidos.

La ejecucidn integra cuatro fases importantes:

+ Materiales y apoyos de instruccién. Los cursos requieren manuales, guias de

instruccion, material didactico, visual y filmico.

++ Contratacién de servicios. Aunque el plan se realice con recursos propios, se
necesitan de ciertos servicios externos, en ocasiones de instruccion y casi
siempre de material filmico, materiales de apoyo didactico, alquiler de locales,

hospedaje y alimentos.

+» Desarrollo de programas. Se redisefia, adecua y reorientan los objetivos y los
contenidos de los programas que fueron disefiados en la segunda fase de la

planeacion. Se deben transcribir guias y materiales didacticos, asi como
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dibujar apoyos visuales, reproducir, compaginar y preparar paguetes

didacticos instruccionales.

+ Coordinacién de cursos. Son acuerdos de trabajo previos, como la
programacion de invitaciones, confirmacion de grupos, materiales, diplomas,
servicio de café y todas aquellas actividades de supervision y asistencia de

servicios antes, durante y después del curso.

4. Evaluacién y seguimiento.

++ La evaluacion es la corroboracion o comprobacién de lo alcanzado respecto a lo

planeado. Sirve para tomar medidas correctivas y esta presente en todo el proceso.

Para evaluar la capacitacion el capacitador debe vigilar la realizacion de tres

tacticas de control de calidad, las cuales son inspeccion, revision y evaluacion.

- La inspeccidn: es disefiada para mantener el correcto desarrollo de la capacitacion.
- La revisién: garantiza que la capacitacion se esté impartiendo tal y como fue
planeada.

- Laevaluacion: corrobora la calidad de la capacitacion.

La inspeccion y la revision estan concentradas en el establecimiento y la operacion
del control de calidad, pero no detectan las fallas ni los errores en la capacitacion, ya
gue no monitorean la aplicacién de los conocimientos adquiridos; esto solamente lo
puede hacer la evaluacion mediante algunas formas como lo es el “Pretest, Interfase o

evaluacion durante el proceso y el Postest.”.
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- Pretest: investiga el nivel de conocimiento o informacion que tienen los
capacitandos, en relacion con el curso o el tema que va a revisarse. El Pretest puede
presentarse en forma escrita, verbal o practica.

v" Escrita: puede ser mediante un cuestionario, un ensayo o la solucién de un caso.

v Verbal: es mediante la interrogacion o la exposicion de un tema en forma

breve.

v" Préctica: se pide a los participantes que ejecuten una accion.

Es importante contar con instrumentos de evaluacidbn que arrojen datos
cuantitativos previos a la capacitacion, con el fin de controlar objetivamente los

avances de los capacitandos.

- Interfase o evaluacion durante el proceso: esta evaluacion se realiza durante
el proceso de capacitacion y sirve para detectar el nivel de conocimientos que estan
alcanzando los capacitandos; ademas permite volver a ajustar el contenido tematico,
el ritmo con el que se desarrollan los temas y el clima que se esta logrando en el
grupo. Sirve para aclarar dudas, proporcionar mas ejemplos, modificar el tono de

nuestra voz, cambiar de técnicas, etc.

Esta evaluacion puede llevarse a cabo por medio de:
v" Cuestionario
v" Técnica interrogativa
v" Conversando de manera informal con los participantes, en especial durante
los recesos

v" Retroalimentacion del facilitador
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- Postest: es una evaluacion final, que se realiza en la ultima etapa del curso en
relacion a los conocimientos y las actitudes con la finalidad de verificar el nivel

alcanzado. El Postest, puede ser el mismo cuestionario que se utiliz6 en el Pretest.

Las ventajas del Postest son las siguientes:

v' Se obtienen datos cuantitativos acerca del aprovechamiento de los
participantes

v" Permite conocer el nivel que fue alcanzado en relacién con el objetivo

v Ayuda a evaluar el rendimiento del instructor

v Permite medir el aprovechamiento de los recursos humanos, materiales y
econdmicos, de tal manera que es posible establecer un balance costo-
beneficio

v" Permite conocer la opinidn acerca de los conocimientos obtenidos

v Mide la memoria a corto plazo

Es importante que se realice una evaluacion de la capacitacion, para asi corroborar

que efectivamente se logré y se lograra lo planeado.

s El seguimiento: es evaluar en forma integral el sistema de capacitacion
implantado, asi como el impacto del curso en el escenario laboral. Es aqui donde se

lleva a cabo la evaluaciéon de costo-beneficio de un curso.

El seguimiento puede llevarse a cabo a través de tutorias, entrevistas ya sean
individuales o colectivas con los participantes o bien entrevistas y cuestionarios con

jefes inmediatos.

Se recomienda que tanto la evaluacion como el seguimiento se realicen a los tres

meses de terminado un curso.
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3.9 Problemas de la Capacitacion

Resulta necesario escribir los problemas que presenta la capacitacion, puesto que las
organizaciones requieren que este servicio, les asegure los resultados mucho antes de

su aplicacion, cuando esto Unicamente puede ocurrir después de su aplicacion.

Ferrano (2001, p.186), sefiala cuatro puntos que la mayoria de las empresas buscan
en la capacitacidon y que se convierten en un problema para la misma si éstas no son

cumplidas como se espera.

¢ “Que lo que se ensefia responda a una necesidad de la organizacion
¢ Que lo que se ensefia sea aprendido
+* Que lo aprendido sea trasladado a la tarea

¢ Que lo trasladado a la tarea se sostenga en el tiempo™.

1. Larelacidn entre lo que se necesita y lo que se ensefia.

Como se ha mencionado, la capacitacién es un medio disefiado para que las
organizaciones logren sus objetivos; por lo que aquello que se ensefia dentro de ésta
debe de responder a las necesidades de la empresa. Se debe de asegurar que lo que se
ensefia sea adecuado a la necesidad; por lo que esta Ultima se debe detectar, analizar

y evaluar para elegir adecuadamente los contenidos del programa de capacitacion.

Hoy en dia se cuenta con herramientas precisas para la deteccién de necesidades
que permiten identificar si una determinada situacion contiene o no un problema de
capacitacion. El analisis de las necesidades de capacitacion procura identificar todo el
conjunto de ella, de tal forma que de su estudio resulte claro que no se caera en el

error de capacitar a la gente para algo que no se requiere.



109

2. Larelacion entre lo que se ensefia y lo que se aprende
No todo lo que se ensefia se aprende y no todos los participantes en una situacion

de aprendizaje aprenderan lo mismo.

El capacitador debe centrarse en gran parte en la motivacion de los participantes, la
exposicion adecuada de los contenidos, la practica de lo aprendido y en la evaluacién
del aprendizaje para asegurar que el proceso educativo sea eficiente y satisfaga las
demandas operativas que indican las necesidades detectadas. El capacitador debe de
ser un disefiador educativo preparado para crear, a partir de la seleccion de las

técnicas apropiadas y de sus combinaciones.

3. El traslado del aprendizaje a la tarea

Es la etapa mas dificil de la capacitacion. Para asegurar que lo aprendido sea
trasladado a la tarea deben desarrollarse estrategias de transferencia que tengan en
cuenta los elementos favorecedores e inhibidores (temor a lo desconocido, celos
envidias, amenazas al prestigio, al poder y a la autoridad, intolerancias, impaciencias)

que contiene la situacion donde el aprendizaje sera aplicado.

4. El sostenimiento en el tiempo

Se debe tener en cuenta la frecuencia en la que se usa lo aprendido. Si los
contenidos aprendidos son de uso cotidiano o permanente es probable que el
problema casi no exista ya que el aprendizaje transferido se incorpora como un habito
a la tarea, sosteniéndose por si mismo. Si el uso de lo aprendido es de forma
esporadica o periddica la dificultad serd inversamente proporcional a la frecuencia de

uso.

Se debe recordar que la capacitacion es imaginada como una funcion

organizacional con caracteristicas de servicio, que despliega sus acciones para que la
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organizacion disponga en sus miembros de los conocimientos, habilidades y actitudes
que requieran las tareas a realizar y para ello deben resolver cuatro dificultades en
secuencia, partiendo de la necesidad de afirmar que la capacitacion ensefie lo que se
necesita, asegurando que lo ensefiado se aprenda, creando condiciones para que lo
aprendido sea trasladado a la tarea y finalmente debera contribuir a que lo transferido

a la tarea se sostenga en el tiempo.

3.10 Beneficios de la Capacitacion

Las razones para brindar capacitacion a los empleados son humerosas, ya que gracias
a ésta se consiguen beneficios no solo para la organizacion, sino también para el

desarrollo de los individuos y el mejoramiento de las interrelaciones laborales.

Dentro de los beneficios se pueden enunciar:

++ Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas
¢+ Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles

+» Eleva la moral de la fuerza de trabajo

++ Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion
+» Crea mejor imagen

+ Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza

¢+ Mejora la relacion jefes — subordinados

¢+ Ayuda en la preparacion de guias para el trabajo

++ Proporciona informacion respecto a las necesidades futuras
+ Se agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas
++ Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes

+¢ Incrementa la productividad y la calidad del trabajo

++ Ayuda a mantener los bajos costos en muchas areas
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++ Se promueve la comunicacion a toda la organizacion

¢ Reduce la tension y permite el manejo de areas de conflicto

¢+ Mejora la comunicacion entre grupos e individuos

+ Ayuda a la orientacion de nuevos empleados

+¢ Alienta la cohesion de los grupos

+» Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar y vivir en

ella

Son muchos los beneficios que ofrece la capacitacion, si ésta es llevada a cabo
correctamente, es decir, si se realiza una deteccion de necesidades de capacitacion
adecuado, que permita identificar las necesidades requeridas, para asi tomar las
medidas adecuadas y llevar a cabo el proceso de capacitacion acorde a lo que se

necesita, pensando siempre en satisfacer las necesidades de la organizacion.

Como se ha visto, el dinamismo del mundo actual hace que la vida y los
conocimientos de las personas sean cada vez mas cortos; por tal motivo la
capacitacion, es una herramienta indispensable y necesaria para que tanto el individuo
como la empresa, incrementen sus conocimientos y se adecuen a las exigencias del

contexto en que se mueven.

Hoy mas que nunca, la actividad de capacitacion dentro de la empresa tiene una
transcendencia vital, no solo para cada una de ellas sino para el progreso de los paises;
ya que actualmente la capacitacion que se imparte en las empresas importantes en
México solo llega a un 5% o 7%, lo que significa que se tiene un 90% de déficit en
materia de capacitacion, tanto en términos de cantidad (horas) como de calidad y de
cobertura (Pain, 1992).
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Es asi como Desarrollo Organizacional, Benchmarking y Capacitacion juntas,
seran las herramientas perfectas que se utilizaran para poder alcanzar la superioridad,
excelencia y calidad que una empresa requiere para llegar a ser mejor que la mejor; es

por lo que dicho tema se tratara en el siguiente capitulo.



CAPITULO 4
CALIDAD
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4.1 Desarrollo Historico de la Calidad

Antes de la Revolucién Industrial, los productos eran hechos a mano; la calidad la
garantizaba el conocimiento del artesano, quien tenia la vision global de todos los

procesos que estaban involucrados para obtener el producto final.

La industrializacion y el incremento en la produccion han llevado a la
especializacion dentro de las compafiias. Cada una de las personas se concentra en su

pequefia seccidn de la empresa y no es posible tener una vision global de ésta.

“Se volvié imposible confiar en el conocimiento y la capacidad del empleado para evitar
que los productos defectuosos salieran al mercado. La inspeccion se hizo necesaria, e
inicialmente ésta era realizada por el jefe o capataz de cada seccion. Las actividades de la
inspeccion se incrementaron progresivamente con el desarrollo industrial y fue necesario
entonces relevar al capataz de algunas funciones en las que estaba involucrado. Mas tarde se
desarrollé un nuevo grupo de trabajo, llamado, inspectores; ésto al inicio de la Primera
Guerra Mundial. Posteriormente el grupo se separdé en una unidad organizacional diferente,
Ilamado, el departamento de inspeccion, que tuvo su inicio en los afios veinte”

(Sandholm, 1995, p.13).

“Durante la Segunda Guerra Mundial se incrementd la produccion masiva, pero al mismo
tiempo el acceso a la fuerza de trabajo disminuyd. Para poder sobrellevar esto, fue necesario
que el trabajo de inspeccion fuera méas eficiente; por lo que se encontré que el control
estadistico de la calidad era un medio efectivo para dicho proposito. En particular, las
autoridades militares en Estados Unidos de América se interesaron por éste tipo de

procedimiento e instruyeron a los proveedores de materiales de guerra, con métodos
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estadisticos. Posteriormente, dichos métodos alcanzaron una alta distribucion y al mismo

tiempo fueron desarrollandose consecutivamente” (Sandholm, 1995, p.13).

La aplicacion de métodos estadisticos de la calidad durante los afios cuarenta, no
fue algo realmente nuevo; estos métodos se empezaron a usar dentro de la compafiia
de teléfonos Bell Systems desde los afios veinte. Los principios y técnicas que fueron
desarrollados por Bell Telephone Laboratories, siguen siendo la base de control

estadistico de calidad.

“Durante la década de los afios cincuenta, dos eminencias Norteamericanas, los doctores
Joseph Juran y W. Edwards Deming, introdujeron las técnicas de control estadistico en
Japén durante el periodo de reconstruccion de este pais. La calidad de los productos
Japoneses no mejord de la noche a la mafiana; pasaron veinte afios para que esa calidad
fuera mejor que la de los productos occidentales. Mientras que los Japoneses mejoraban la
calidad y los métodos de su aseguramiento, los niveles de calidad en occidente

permanecieron fijos” (Lindsay, 1995, p.5).

En los afios sesenta se empezo a hablar del control total de calidad, es decir, para
poder fabricar productos con alta calidad y a costos razonables, se encontré que
concentrarse en funciones aisladas no era suficiente, sino que se requeria de
actividades planeadas de calidad que cubrieran todas las funciones; por lo que a ésta
manera de trabajar se le denomino “control total de calidad o gestion de calidad”
(Sandholm, 1995).

A finales de los afios sesenta surgié un nuevo concepto, llamado “aseguramiento
de la calidad”; sin embargo, no existe un total acuerdo que esté perfectamente claro
en lo referente al significado de dicho término. Para algunos es exactamente igual
que el control total de calidad, mientras que para otros es la actividad que tiene por

objetivo asegurar que el nivel de calidad requerido sea alcanzado y se mantenga.
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Durante los afios setenta las empresas japonesas penetraron los mercados

occidentales en forma apreciable; debido a los niveles de calidad de sus productos.

“La década de los afios ochenta fué un periodo de cambio notable y de conciencia
de calidad por parte de consumidores, industrias y gobierno. Los consumidores
empezaron apreciar diferencias en la calidad de los productos Japoneses y
Estadounidenses” (Lindsay, 1995, p.5).

En la primera mitad de los afios ochenta, los ejecutivos y altos directivos de las
empresas empezaron a mostrar interés por la calidad de los productos. La razon de
éste creciente interés, fue que se hizo obvio para muchos de ellos que la calidad iba a
significar mucho para el futuro de las compafias. EIl reconocimiento de esto se
obtuvo a través del incremento en la competitividad y las altas exigencias de calidad
por el cliente; ademas, se hizo claro que podian incrementarse las utilidades por

medio de tener una mentalidad conciente de producir con calidad.

“Durante los afios ochenta, en muchos paises se hicieron campafias nacionales

para estimular la calidad del trabajo en las industrias” (Sandholm, 1995, p.15).

4.2 La Calidad en México

La industrializacién en México inicia en el siglo XIX con la instalacion de plantas
para el aprovechamiento de alimentos, la elaboracién de bebidas alcohdlicas y la

produccion de textiles.

En la década de los cuarenta, ya finalizado el periodo revolucionario, tiene lugar
un desarrollo industrial importante para el pais, con éste se establecen politicas de

proteccion y se impulsa a la industria nacional con algunas medidas, como la
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sustitucion de importaciones. La influencia de Taylor y una economia cerrada que se
mantuvo hasta mediados de la década de 1980, provocaron que la calidad fuera un
término elegante pero sin importancia, asi mismo, existid un decaimiento de la
productividad industrial (Lindsay, 1995).

La industria mexicana avanzd, protegida por el gobierno y sin competidores
agresivos, lo que permitié la existencia de empresas con pobre desempefio. Sin
embargo, en la década de los ochenta, el gobierno mexicano comenzé una politica
contraria a la anterior, elimino barreras impositivas y estimulo el comercio exterior
con la firma del General Agreetment on Tariff and Trade (GATT). Esta situacién se
reafirmé con la firma y entrada en vigor en el Tratado del Libre Comercio de
América del Norte (Lindsay, 1995).

Los cambios promovidos por el gobierno en la politica industrial en los ultimos
veinte afios del siglo XX, obligaron a la base industrial y comercial mexicana a
cambiar su forma de operar para poder sobrevivir. Los nuevos retos eran lograr una

mayor competitividad en calidad, costos y servicio.

Con la creacion del Premio Nacional de Calidad y la instauracion de programas
de calidad en las empresas, transnacionales y de gobierno, se han dado pasos firmes
en la calidad y aunque la cultura de ésta aun es relativamente pobre en el pais, se
observa un importante aumento en su nivel de calidad y productividad de las
industrias de México (Sandholm, 1995).

4.3 Definiciéon de Calidad

Hablar de calidad resulta algo subjetivo; sin embargo, hablar de ella, conduce a

pensar en algo “bueno”, “adecuado” o “superior.”
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El término calidad tiene distintos conceptos segun la época historica, las personas,
sus ideas e intenciones. Los siguientes son algunos significados propuestos por

destacados estadistas y consultores de la calidad.

Joseph M. Juran (1994, p. 3), define calidad como “adecuado para el uso” o como

“la satisfaccion del cliente interno y externo”

Otra definicion de calidad es la que da Crosby (1987, p.60), quien la define como

el “cumplimiento de los requisitos del usuario o cliente.”

Kaoru Ishikawa (1998), dice que la calidad es aquella que cumple con los

requisitos de los consumidores y satisface sus necesidades.

Para W. Edwards Deming (1989), calidad es superar las necesidades y

expectativas del consumidor a lo largo de la vida del producto.

Como se observa las definiciones mas aplicables son “adecuacion para el uso”
como una perspectiva del disefio y “el cumplimiento de las especificaciones” como

perspectiva de fabricacion; ambas necesarias para la satisfaccion del cliente.

A continuacion se presenta una definiciobn que se considera contiene los

elementos necesarios para poder entender el significado de calidad.

Calidad, es proporcionar un producto o servicio a los consumidores, que satisfaga
plenamente sus expectativas y necesidades a un precio que refleje el valor real que el
producto o servicio les provea, asi mismo que esté disponible y genere para la

empresa utilidades suficientes para lograr desarrollarse saludablemente como
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empresa y grupo humano vy asi poder continuar sirviendo con eficacia a sus clientes
(Macdonald, 1993).

Las necesidades a las que ésta definicion se refiere, son aquéllas tanto de los
consumidores (clientes) como de los usuarios; los cuales pueden ser internos o

externos.

Es observable que el concepto de calidad haya estado evolucionado
continuamente segun las necesidades y las caracteristicas de las personas y
organizaciones a lo largo de la historia; no obstante, su significado esta relacionado
con el grado de perfeccion de un producto o servicio, con el control de la

inestabilidad en su proceso y el nivel de satisfaccion del cliente respecto al mismo.

4.4 Principales teoricos de la Calidad

Se ha considerado que los principales tedricos que propiciaron el desarrollo del
movimiento hacia la calidad son: Deming, Juran, Ishikawa y Crosby, quienes
desplegaron sus teorias a partir del mejoramiento del control de calidad y del trabajo

en equipo para lograr un alto nivel de productividad.

La aplicacion de los conceptos de calidad dentro de las organizaciones
industriales tuvo como origen las necesidades que éstas tenian para mejorar la
calidad, productividad y el costo de sus productos, con el fin de ser competitivos en

el mercado.

A continuacion se presentan de manera breve las ideas y modelos de dichos

tedricos.
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+* Joseph M. Juran
El Doctor Joseph M. Juran es contempordneo del doctor Deming. Llegd a Japdn
poco después que él y continlio trabajando con los japoneses durante muchos afios.

Su enfoque es menos estadistico que el doctor Deming.

Es uno de los pioneros en la promocion de los enfoques de calidad, ha hecho
aportaciones muy importantes a nivel internacional que lo han llevado a recibir

condecoraciones en doce paises.

Sus aportaciones en la modernizacion y revolucion de la industria Japonesa
estriban en haber logrado transmitir a los Gerentes de nivel alto y medio, que el
control total de calidad no es un instrumento que debe aplicarse solo en la planta,
sino también en la Gerencia completa. Destaco ante ellos que el control estadistico
impulsado Unicamente por los ingenieros tiene un limite y con sus seminarios abrio
las puertas para el establecimiento del “Control Total de Calidad” tal como se conoce

hoy.

Distingue dos tipos de calidad:
- La calidad de disefio: se refiere a que el producto satisfaga las necesidades
del usuario y que contemple el uso que se le va a dar.
- La calidad de conformancia: es el grado en que los productos o servicios se

apegan a las caracteristicas de calidad.

Asi mismo, propone el estudio de los costos de calidad y de los importantes
ahorros que los administradores pueden lograr si estudian inteligentemente este
problema. Dice que la planeacion financiera, el control financiero y el mejoramiento

financiero por administracion, se convierte en planeacion de calidad, control de
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calidad y mejoramiento de la misma, a lo que el llama “la trilogia de la calidad” y

que consta de tres principios:

v" Planificacion de la calidad
v" Control de calidad
v" Mejora de la calidad

v" Planificacion de la calidad
A través de este proceso se disefian los productos y servicios necesarios para
lograr cumplir con las expectativas de los clientes. Asi mismo se definen los

procesos que hay que seguir para la elaboracién de dichos productos y servicios.

v" Control de calidad
Este proceso se sigue durante la elaboracion de los productos y los servicios, para
asegurar que se cumplan con los objetivos de calidad y para corregir las desviaciones

en caso necesario.

v Mejora de calidad

Este proceso tiene como objetivo elevar los niveles de calidad alcanzados y se
lleva a cabo a través de equipos de mejora, que definen y desarrollan proyectos de
investigacion y experimentacion, aplicando ideas claras e innovadoras, para el

mejoramiento de la calidad.

La trilogia de Juran ofrece un enfoque agrupado de propédsitos multiples. Dos de
estos propositos son: La capacitacion en administracion por calidad y la planeacion

estratégica de la calidad.
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¢ Kaoru Ishikawa

El Dr. Ishikawa puso gran énfasis en la aplicacion de los métodos estadisticos y el
control de calidad para revolucionar la filosofia administrativa de las organizaciones.
Hizo un gran énfasis en que el control de calidad debia ser aplicado no solo en las
actividades de produccién, sino en todas las demas areas y actividades de la empresa,

tales como ventas, abastecimiento y administracion en general.

Fue el primer autor que intento destacar las diferencias entre los estilos de
administracion japonesa y occidental. Posteriormente tuvo una gran influencia en el
resto del mundo, ya que fué el primero en resaltar los contrastes culturales entre las
naciones como factor importante para el logro del éxito en calidad. Estaba

convencido de la importancia de la filosofia de los pueblos orientales.

Ishikawa estaba interesado en cambiar la manera de pensar de la gente respecto a
su trabajo. Para él, la calidad era un constante proceso que siempre podia ser llevado
un paso mas alla. Hoy es conocido como uno de los mas famosos gurus de la calidad

mundial.

Se le considera el pionero del movimiento de circulos de calidad que se extendio
en todo el Japdn y posteriormente a otras partes del mundo. Su filosofia se encuentra

orientada principalmente al usuario.

Ishikawa hizo muchas aportaciones, entre las cuales destacan:

v" Demostrd la importancia de las siete herramientas de calidad: Gréafica de
Pareto, el Diagrama de Causa-Efecto, Estratificacion, Hoja de
Verificacion, Histograma, Diagrama de Dispersion, y Grafica de Control de
Schewhart.

v" Trabajé en los circulos de calidad.



123

Desarrollé los circulos de calidad desde 1962, en los que participan los

trabajadores y donde se hacen concientes de que hay que darle la mayor importancia

al cliente.

El control total de calidad presenta cinco objetivos:

v
v

Mejorar la productividad en la organizacion

Mejorar la calidad de los productos que se elaboran

v" Aplicar la calidad a todas las actividades de la compafiia

v

v

Que los beneficios que se obtengan se dividan entre consumidores,
empleados y accionistas

Mejorar el nivel de vida de la gente.

Ishikawa menciona diez elementos claves de su pensamiento, los cuales una

organizacion debe siempre tomar en cuenta si su objetivo es llegar a la calidad.

AN NN N Y N N NN

La calidad empieza con la educacion y termina con la educacion

El primer paso a la calidad es conocer lo que el cliente requiere

El estado ideal de la calidad es cuando la inspeccion no es necesaria

Hay que remover la raiz del problema, no los sintomas

El control de la calidad es responsabilidad de todos los trabajadores

No confundir los medios con los objetivos

Primero poner la calidad y después poner tus ganancias a largo plazo

El comercio es la entrada y salida de la calidad

Los altos ejecutivos de las empresas no deben de tener envidia cuando un
obrero da una opinion valiosa

Los problemas pueden ser resueltos con simples herramientas para el
analisis

Informacién sin informacion de dispersion es informacion falsa
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Ishikawa (1998), sefiala que si se pone énfasis primero en la calidad, las utilidades
seran consecuencia y se incrementaran a largo plazo, pero si se pone énfasis en las
utilidades a corto plazo, se perdera a largo plazo la competencia internacional y las

utilidades, aungue éstas se hayan conseguido a corto plazo.

La teoria de Ishikawa era manufacturar todo a bajo costo. Postulé que algunos
efectos que obtiene la empresa al lograr implementar el control de calidad son, la

reduccion de precios, bajar los costos, establecer y mejorar la técnica.

Todos los interesados en el tema de la calidad deben de estudiar a Ishikawa pero
no solamente de manera superficial, repasando sus planteamientos, sino analizando
profundamente su concepcion del trabajo y sobre todo aplicAndola cada quien a su

propio entorno.

++ Philiph B. Crosby
Es un importante consultor de calidad en Estados Unidos, ha promovido
intensamente su filosofia de calidad en las empresas, la cual se encuentra orientada

hacia el producto mismo.

Ha dado a conocer su enfoque a través de los libros de amplia difusion: “La
calidad no cuesta y calidad sin lagrimas.” En éstos libros hace énfasis en que los
costos por mala calidad representan hasta un 30% de los gastos de una compafiia, por
lo que todo lo que se pueda hacer para evitar una mala calidad, sera en realidad una

inversion para la compafiia.

Hizo muy famosa su afirmacion de que “calidad es hacer las cosas bien desde la
primera vez”, con esto Crosby quiso dar a entender que cuando algo debe ser

corregido se afladen cosas extras tanto como para el producto como para el cliente.



125

Cred el movimiento de “cero defectos” y popularizo el concepto “hazlo bien la

primera vez”.

Su teoria se basa en conocer lo que realmente el cliente quiere, luego desarrollar
una estrategia para prevenir posibles errores y por Gltimo capacitar y convencer al

personal para producir con cero defectos, es decir, con calidad.

Para Crosby la administracion por calidad se basa en cuatro principios:
v’ Calidad es cumplir con requisitos
v' El sistema para asegurar la calidad es la prevencion
v' El estandar de desempefio es: cero defectos

v' El sistema de medicién: los costos de calidad

Asi mismo Crosby (1987), propuso un programa de catorce pasos a los que
denominé “cero defectos” y a través de los cuales hacia entender a los directivos que
cuando se exige perfeccion ésta puede lograrse, pero para hacerlo la alta gerencia
tiene que motivar a los trabajadores. De esta forma planteaba la importancia de las

relaciones humanas en el trabajo.

Establecer el compromiso de la direccion con calidad
Formar el equipo para la mejora de calidad

Capacitar al personal en los conceptos de calidad
Establecer mediciones de calidad

Evaluar los costos de calidad

Crear conciencia sobre la calidad

Tomar acciones correctivas

Planificar el dia cero defectos

© 0o N o g M wbdhE

Festejar el dia cero defectos
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10.Establecer metas
11.Eliminar las causas del error
12.Dar reconocimiento
13.Formar equipos de calidad

14.Repetir todo el proceso

Crosby (1987), menciona que cuando algo debe ser corregido se afladen costos
extras tanto como para el productor como para el cliente; por lo que calidad es hacer

las cosas bien desde la primera vez.

s W. Edwards Deming

EL Dr. Deming, uno de los grandes exponentes de la calidad, es reconocido
internacionalmente, por su aportacion a la transformacién de la industria Japonesa,
revolucionando su sistema de administracion y elevando considerablemente sus

niveles de calidad y productividad.

Fueron tales sus aportaciones a la industria japonesa que en agradecimiento, la
Union de Ciencia e Ingenieria Japonesa (JUSE) en 1950 instituyé el Premio Anual
Deming para las aportaciones a la calidad y confiabilidad de los productos; es decir,
el premio constituia una distincion prestigiosa establecida por los gerentes de ventas,
el personal administrativo, ingenieros fabricantes etc., para darlo a aquellos que
estaban a la vanguardia del movimiento japonés de la calidad. El premio tiene dos

categorias: el premio para individuos y el premio para compaiiias.

A partir de 1950 los premios fueron adjudicados a las compafiias que mostraban

gran habilidad en la unién de las técnicas estadisticas o control estadistico de calidad.
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Deming, se convirtié en un consultor independiente de la calidad y su filosofia se

encuentra orientada a obtener evidencia estadistica de los procesos.

Discipulo del Dr. Shewart, quien desarroll6 las técnicas del control estadistico de
procesos Y las graficas de control, el Dr. Deming utilizé y difundié ampliamente el
Circulo de Shewart: planear, hacer, verificar y actuar, el cual, actualmente es
conocido como Circulo de Deming y es uno de los aspectos medulares de su filosofia
de calidad.

A continuacion, para fines de esta investigacion, se explica el circulo de Deming,
el cual se considera es el que mas se acomoda para lo que se quiere y pretende lograr

en dicha investigacion.

v" Planear

En esta etapa se deben cumplir cuatro pasos:

1. Definir los objetivos a lograr

2. Determinacién de la situacion actual, realizando un diagnostico y definiendo los
problemas a resolver y las areas de mejora, priorizadas en orden de importancia

3. Definicion de las acciones de mejora, necesarias para pasar de la situacion actual
a la situacion deseada (objetivos definidos)

4. Establecer a través de un plan de trabajo, todos los pasos que deben seguirse para

la implementacion de las acciones de mejora

v" Hacer
Esta etapa es la implementacion de la solucion definida. Es importante que se
efectué el plan tal como fue disefiado y que se establezcan mecanismos de control,

para ir evaluando los progresos y/o corrigiendo las fallas.
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v" Verificar
Esta fase permite comparar los resultados obtenidos, contra los esperados. La
verificacion se da en dos momentos: mientras se implementa el proceso y cuando ya

se tienen lo resultados.

La verificacion pretende comprobar si lo que se planed y ejecuté cumplio

efectivamente con lo esperado.

v Actuar
De acuerdo con los resultados de la verificacion, se deben ir haciendo ajustes y
replanteando las acciones para lograr los beneficios esperados. Si los resultados se
lograron se debe estandarizar y sistematizar los procedimientos para asegurar el

mantenimiento de los resultados.

A continuacion se muestra el llamado Circulo de Deming.

Figura 4.1
Circulo de Deming

Actuar Planear

! |
| !

Verificar Hacer

+——

Fuente: Alvear, (2004)
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El método Deming es revolucionario e innovador y relaciona la participacion de
los empleados con la planeacion a largo plazo. Ofrece los métodos estadisticos que
logran eliminar los obstadculos de los procesos de produccion para que pueda

funcionar justo a tiempo.

Asi mismo, el planteamiento de Deming, consiste en que si se mejora la calidad,
disminuyen los costos, lo que se traduce en una mayor productividad; con esto la
empresa es capaz de capturar un mercado cada vez mayor, lo que le permite

mantener y mejorar las fuentes de trabajo para sus empleados.
4.5 Requisitos para lograr la Calidad

Una organizacién enfocada a obtener calidad en sus productos o servicios, debe de

tomar en cuenta aspectos importantes para que ésta se logre.

Gutiérrez (1999, p.108), dio a conocer trece puntos para lograr la calidad en una

organizacion.

1. “Se debe ser perseverante en el propdsito de mejorar el producto y el servicio

2. Al estar en una nueva era econdmica, se esta obligado a ser mas competente

3. El producto o servicio desde su inicio debe hacerse con calidad

4. El precio de los productos debe estar en relacion con la calidad de los mismos

5. Se debe mejorar constantemente el sistema de produccion y de servicio, para mejorar la
calidad y productividad y asi abatir los costos

6. Hay que establecer métodos modernos de capacitacion y entrenamiento.

7. Se debe procurar administrar con una gran dosis de liderazgo, a fin de ayudar al
personal a mejorar su propio desempefio

8. Se debe crear un ambiente que propicie la seguridad en el desempefio personal
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9. Deben eliminarse las barreras inter departamentales

10. A los trabajadores en lugar de metas numéricas, se les debe trazar una ruta a seguir para
mejorar la calidad y la productividad

11. El trabajador debe sentirse orgulloso del trabajo que realiza

12. Se debe impulsar la educacion de todo el personal y su auto desarrollo

13. Se deben establecer todas las acciones necesarias para transformar a la empresa hacia un
fin de calidad”.

Toda organizacion debe impulsar al personal de su empresa “Educacion hacia la
calidad”, de manera que el logro y desarrollo de ésta, pueda ser efectivo y

permanente.

4.6 Beneficios de la Calidad

La calidad, es la clave de la productividad y la rentabilidad de una empresa; su
objetivo principal consiste en proporcionar a la sociedad productos y servicios que

satisfagan las expectativas de los consumidores.

Entre las ventajas que proporciona la calidad a una empresa se encuentran:

¢ Uso eficiente de recursos

% Reduccion de costos

¢ Reduccidn de desperdicios

¢ Reduccidn de pérdidas

++ Participacion de los trabajadores reduccion de retrasos y errores
¢+ Mejoramiento de los procesos

¢+ Incremento de la produccion

¢ Reduccidn de demoras y obstaculos

+* Permanencia en el mercado
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Lealtad del consumidor
Mayor prestigio
Satisfaccion del usuario
Mayor nimero de usuarios

Mayor competitividad

Como se ha observado, la calidad total siempre produce grandes beneficios, no

solo para las empresas sino también para todos los empleados, sin importar el nivel o

tipo de trabajo que desempefien.

Entre los beneficios que recibe el personal se encuentran los siguientes:

Un ambiente de trabajo méas agradable en lo que se refiere a las relaciones
entre todo el personal, con lo que se reduce el grado de estres.

Trato mas digno y mayor hacia el personal por parte del cuerpo directivo
Ambiente propicio para lograr la superacion personal de todos los
empleados

Participacion de todo el personal en decisiones antes solo reservadas para
los directivos

Orgullo por producir productos y servicios de alta calidad y por brindar al
cliente la mejor atencién

Orgullo por pertenecer a una empresa lider con mucho futuro

Posibilidades de obtener mayores beneficios economicos y de crecer en al

escala jerarquica

Los anteriores son beneficios importantes, pero el principal beneficio es

convertirse en una persona de alta calidad mental.
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Como se ha visto la calidad debe ser una conducta de vida y debe formar parte no

solo de la cultura del ser humano, sino también de una organizacion.

Es hasta éste capitulo, donde se termina el desarrollo tedrico de la investigacion,
con el fin de presentar cada una de las herramientas que se plantea utilizar en el
desarrollo de una empresa. El objetivo fue desarrollar cada una de las herramientas
para que fueran conocidas a fondo y por lo tanto entendidas con la informacion mas
importante y basica de dichas herramientas. Por consiguiente se espera se
comprendan cada una de ellas, para asi poder aplicarlas correctamente y obtener los
beneficios que de ellas se desprenden. Es por lo anterior que en los proximos dos
capitulos se expone informacion acerca de la empresa alrededor de la cual se llevara
a cabo la propuesta, asi como todo un capitulo dedicado a exponer la propuesta como
tal.



CAPITULO 5
AFFIX IMAGEN PUBLICITARIAS.A. DEC.V.



134

5.1 Surgimiento de la empresa

AFFIX IMAGEN PUBLICITARIA S.A DE C.V. significa en inglés estampar la
firma, ya que el objetivo primordial de la empresa es dejar plasmado su nombre en la

calidad de sus productos.

AFFIX, surge a principios del afio 2000 como una respuesta a la demanda de
articulos promocionales. Es una empresa joven, donde no existe una gran
competencia a nivel nacional; ya que sus mas proximos competidores son las

empresas Tailandesas y Chinas.

La idea de iniciar el negocio fue de Marco Gonzélez, el Director General de
AFFIX, quien tiene una experiencia de ocho afnos en la industria talabartera. Marco
Gonzalez es egresado de la carrera de Disefio Grafico, por ello, una de sus grandes
expectativas laborales era el de formar una empresa propia en donde él fuera el
creador de sus productos, en este caso AFFIX le ha permitido ésto; pues sus articulos

son vendidos por grandes marcas Nacionales e Internacionales.

Los productos que se fabrican en AFFIX son: maletas, zapateras, guanteras,
baloneras, espinilleras, cosmetiqueras, porta trajes, porta laptos, es decir, todo lo

referente a estuches y mochilas deportivas.

Es asi como le ha fabricado maletas y mochilas a grandes marcas dedicadas a
vender productos deportivos de calidad como: Lotto, Spanding, Nike y La Gear.

Dentro de las Empresas dedicadas a la cosmetologia destacan: Cosbel, Loreal, Avon,
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Revlon, Jafra, Klazz, Fuller, y Carmen Cosmetics. Cabe mencionar que AFFIX

trabaja sobre pedido, los cuales son en cantidades pequefias.

Actualmente AFFIX produce entre cuatrocientas y quinientas maletas, mochilas

etc., los cuales se elaboran en un lapso de dos meses.

5. 2 Misioén, Vision, Filosofia y valores de la empresa

La empresa cuenta con una mision, vision y filosofia que le permite saber para qué

estd aqui y hasta donde quiere llegar dentro del ambito comercial.

A) Mision
Brindar a sus clientes productos de la mas alta calidad con la originalidad y
creatividad que los caracteriza logrando con ésto la plena satisfaccion del cliente y

sus necesidades.

B) Vision
Ofrecer soluciones integrales a sus clientes para que obtengan un mayor namero
de ganancias a corto plazo, logrando una imagen solida y de confianza para su

empresa.

C) Filosofia

La empresa AFFIX, fue creada para brindarle compromiso y seriedad a su
servicio de una manera dinamica y con gran originalidad, conservando siempre sus
valores, en todo lo que realizan y cumpliendo con las expectativas de los

consumidores.



136

D) Valores
AFFIX, cumple con lo que promete, siempre de la manera mas correcta. Su base
es la honestidad y el respeto por los clientes. Sabe valorar la confianza del cliente y

es por eso que son cuidadosos respecto a la normatividad con la que se rigen.

5.3 Objetivos de la empresa

v Que los productos lleguen a ser reconocidos mundialmente como productos de
calidad.

v' Que los productos abarquen la mayoria de centros comerciales, tiendas
departamentales y de convivencia.

v" Desarrollar mas productos que satisfagan las diferentes necesidades de la gente.

v" Llegar a ser una empresa comprometida con la sociedad.

v' Ser una entidad sin inclinaciones partidarias y continuar siendo una buena

corporacién ciudadana donde quiera que operen.

5.4 Principios de la empresa

Para mantener la imagen de la empresa, AFFIX se ve comprometida con sus clientes,

por lo que se basa en una serie de principios como lo son:

v" Pasion por servir

Aportar su maximo esfuerzo para superar las expectativas de sus clientes.

v’ Superar las expectativas del cliente
Lograr una percepcién de valor y calidad inseparables en todos sus productos. Se

busca ser el nimero uno en preferencia del cliente cada categoria.



137

v Optima rentabilidad de todos sus recursos
Ser productivos, eliminar los desperdicios e invertir inteligentemente, cumpliendo

sus compromisos financieros.

v" Innovacion
Sorprender al cliente creando los mejores productos, sistemas y procesos que

aseguren su ventaja competitiva.

v" Dominio absoluto

Lograr presencia total en cada punto de venta

v" Ser el mejor lugar para trabajar

Ser la mejor empresa que contrata, retiene y desarrolla la mejor gente.

v" Liderazgo compartido
Compartir entre todos los miembros de la empresa la responsabilidad de construir

una operacion exitosa.

v Compromiso social
Respetar las leyes de las Naciones donde operan, asi como promover y colaborar

en el desarrollo de sus comunidades.

5.5 Politicas de la empresa

v" Evitar cualquier practica injusta o engafiosa
v" Presentar los productos de forma honesta y directa
v" El horario de comida, para los trabajadores sera de media hora

v' La jornada de trabajo sera de 8 horas (8:00am — 5:00pm)
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v' El periodo de vacaciones seran de 10 dias dos veces al afio después de cumplido
un afo trabajando dentro de la empresa

v" El seguro médico Unicamente cubrira accidentes ocurridos dentro del trabajo

v’ Las faltas deberdn ser justificadas a sus superiores, o de lo contrario se les
descontara el dia faltante

v Todo el personal debera acudir con el uniforme requerido

v Cuando el personal necesite salir dentro del horario de trabajo, debera presentar
una carta especificando el motivo de su salida

v' Las personas que acumulen tres faltas en un mes, se les descontara dia y medio de
paga, aunado a los dias de falta

v Solamente se contratard personal no mayor de 38 afios, presentando examen
médico y los requisitos que se le piden

v" Las personas que no acumulen ningln retardo, se les bonificara econémicamente

por su puntualidad

5.6 Organizacion de la empresa

AFFIX, es una empresa pequefia, en la cual laboran veinte personas y el Director
General. La organizacion esta dividida en tres areas, entre las que se encuentran el

area administrativa, el rea de ventas y el area de produccion.

La organizacion estd administrada por un Director General, (Duefio) el cual se
encarga de dirigir al Gerente Administrativo, quien a su vez tiene a su cargo las tres
areas antes mencionadas. El area administrativa esta constituida por una Secretaria y
un Mensajero. En el area de ventas hay cuatro vendedores (encargados de distribuir
la mercancia) y en el area de produccion se encuentran cinco costureros, cinco

acabadores, dos cortadores y un impresor en serigrafia.



139

Para fines de ésta investigacion y debido a que la organizacion no cuenta con un

organigrama, siendo que éste es base importante de la estructura organizacional, se

disefio uno, por lo que a continuacion se presenta.

Esquema 5.1

Organigrama

DIRECTOR GENERAL

GERENTE

ADMINISTRATIVO

AREA AREA DE VENTAS AREA DE
ADMINISTRATIVA PRODUCCION
| 5 5
SECRETARIA 4 VENDEDORES ACABADORES COSTUREROS
MENSAJERO 2 1 IMPRESOR
CORTADORES DE
SERIGRAFIA

Los materiales que maneja AFFIX son de la mas alta calidad en el mercado; es

decir, utilizan pieles, telas plasticas, herrajes plasticos y de metal y cintas de

polipropileno y algodon.

El proceso de fabricacion de los productos es de manera lineal, es decir, la gente

que trabaja lo realiza coordinadamente con un trabajo especifico, en donde cada

persona es esencial para la fabricacion completa del producto.
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En AFFIX, se tienen bien definidas las areas de trabajo segln el proceso de
produccion que se esté llevando a cabo. Las areas de trabajo que se manejan son las
de almacenamiento, corte, impresion, acabado, empaque, materia prima y por

supuesto el area de oficinas.

Es importante mencionar que el area de almacenamiento y materia prima no se
ubican en el organigrama, siendo que son parte del proceso de produccion que se

maneja y cuentan con un espacio dentro de la empresa.

La manera de pago a los trabajadores es por destajo, cada pieza terminada sera

recompensada y el pago se realiza semanal dependiendo de las piezas que terminen.

5.7 Problematica de la empresa

AFFIX es una microempresa con un gran nivel de competencia no solo a nivel
nacional sino también internacional, por lo que si quiere seguir permaneciendo

dentro del mercado debe poner atencion en sus productos, servicios y procesos.

Es por ello que después de llevar a cabo un Desarrollo Organizacional
(entrevistas, cuestionario y observacién) y analizar la informacion se detect6 que la
empresa muestra un gran namero de debilidades, las cuales no son compensadas con

las pocas fortalezas que presenta.

Por lo anterior a continuacion en la siguiente pagina se mencionan algunas de las
debilidades que se encontraron, gracias a la informacién obtenida con la aplicacion
del Desarrollo Organizacional ya que son parte del motivo por el que se requiere

aplicar Benchmarking como una herramienta previa a la capacitacion y la calidad.
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Como empresa no aceptan ni reconocen que presentan ciertas insuficiencias que
les esta ocasionando perdidas a nivel econdémico y de produccion.

Tanto el Director General y el Gerente Administrativo no creen que la
capacitacion pueda mejorar el desempefio de un trabajador y por lo tanto
aumentar productividad y calidad.

Los trabajadores no han sido capacitados a lo largo de seis afios que tiene la
empresa ejerciendo

No se motiva a los empleados dandoles algun tipo de incentivo, por lo que los
trabajadores empiezan a faltar y a bajar la produccion.

No respetan las funciones de los trabajadores poniéndolos a realizar actividades
que no estan dentro de sus funciones, lo cual trae como consecuencia que el
trabajo se atrase y la jornada de trabajo sea mayor.

Tanto el Director como el Gerente no respetan las politicas de la empresa, por lo
que los trabajadores empiezan a renunciar a su trabajo por falta de seriedad.

No existe una persona que se encargue de cada una de las areas aungue éstas son
pocas Yy algunas no requieren de un representante

La persona encargada de todos los departamentos no cuenta con el perfil para
cubrir todas las necesidades de cada area

Sus instalaciones no son las mas idéneas para una maquiladora, ya que es una
casa muy pequefia de un piso, en donde la planta baja fue acondicionada para
oficinas, encontrandose la oficina del Director (encargado de las relaciones
publicas) y del Gerente Administrativo, (encargado del Area administrativa, el
Area de ventas y el Area de produccion). El area administrativa esta ubicada en la
oficina del Gerente administrativo. Asi también se localiza un pequefio espacio
donde se encuentra la secretaria, la cual se encarga de recibir a los clientes y de

atender las peticiones del Director y Gerente administrativo.
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Es importante mencionar que en ese mismo piso también se encuentra una
pequefia sala donde comen los empleados y se reciben a los clientes. Asi mismo se
ubica el bafio para los empleados y dos pequefios espacios 0 areas que se encuentra

cerradas ya que nada las ocupa.

En el primer piso se encuentra el area de produccién (acabadores y cortadores,
costureros e impresor), que tiene dos espacios el area de ventas, el area de
almacenamiento donde se guarda el producto terminado y el area de materia prima

donde se almacenan los materiales (tela, hilo, etc.).

De acuerdo a la organizacién de la empresa se observa que AFFIX no cuenta con
un departamento que se encargue de su imagen corporativa y de las relaciones
publicas, lo que no le permite tener una imagen ante sus competidores y clientes;
debido a ello, AFFIX considera que no tiene ningin competidor a nivel nacional; lo
que indica que Unicamente le interesan las ganancias y no el compromiso con la
sociedad y su pais. Asi mismo tampoco cuentan con un departamento de calidad, que

garantice la excelencia de sus productos.

Otro de los aspectos importantes a sefialar dentro de AFFIX es que no tiene un
organigrama que mencione todas las areas con las que cuenta la empresa; ademas de
que no presenta un manual que delimite las funciones de cada area, por lo que el
trabajador no conoce hasta donde es su trabajo. Asi también el Gerente no conoce

las funciones de cada area.

Otra complicacién es que es una empresa que no esta actualizada en tecnologia,
ya gque siguen manejando la maquina de escribir mecanica por lo que no cuentan con

una pagina de internet.
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Asi también los recursos materiales con los que cuenta son muy escasos.

Estas son algunas de las debilidades que se encontraron, ya que en el siguiente
capitulo se mencionaran todas mediante los resultados obtenidos de la investigacion
realizada a cada una de las areas de la empresa. Asi mismo se presenta dos

propuestas: la real y la ideal.



CAPITULO 6
BENCHMARKING, PROCESO PREVIO PARA LA
CAPACITACION Y LA CALIDAD, UNA PROPUESTA
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6.1 Analisis de la informacion

Para poder detectar las necesidades dentro de AFFIX, se utilizd la observacion, la
entrevista y el cuestionario, este Gltimo realizado Unicamente a empleados; por ello a
continuacion en la siguiente pagina se presentan los resultados obtenidos de estas tres

técnicas.

Primero se muestran una serie de cuadros donde se describe cada uno de los
puestos que tiene la empresa. Estos cuadros contienen la informacién que segun
Grados (2001), es importante para una buena deteccion de necesidades, ya que
refieren los recursos materiales, actividades, indice de eficiencia, requerimientos
ambiente laboral fisico y medidas de seguridad de cada uno de los puestos de la
empresa. Con esta informacion se pretende conocer mas acerca de las condiciones,
ambiente y entorno real en el que se encuentran los puestos, para asi llegar a una
buena deteccién de necesidades de cada puestos de trabajo, y poder realizar una

propuesta mas completa en relacion a todas las areas de la organizacion.
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SITUACION REAL

1) PUESTO: DIRECTOR GENERAL

Cuadro 6.1
Recursos Materiales Actividades indice de Requerimientos Ambiente laboral | Medidas de seguridad
eficiencia fisico
- Escritorio - Se encarga de - No Coordina - Escolaridad: Lic. | - Si existe - Si hay extintores
- Silla las relaciones dirige y organiza | en disefio grafico. ventilacion e - Hay rutas de
- Archivero publicas de la las funciones de la | -Edad: 36 afios iluminacion evacuacion con
- Linea empresa, asi como | empresa - Sexo: masculino - Si hay espacio sefialamientos
telefonica de la imagen - Presentacion: para recibir a la - La informacion
- Computadora | corporativa de la excelente gente confidencial no es
- Fax misma. - Habilidades: si - Ambiente resguardada
- Impresora - Lleva a cabo los presenta laboral agradable | adecuadamente
contratos y capacidad de tomar
contactos con las decisiones bajo
empresas o presion, capacidad
compaiiias a las de mando, don de
que les producen convencimiento y
persuasion,
habilidad verbal,
sociable, y domina
el inglés a un 100%
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SITUACION REAL
2) PUESTO: GERENTE GENERAL
Cuadro 6.2
Recursos Actividades Indicede | Requerimientos | Ambiente Medidas de
Materiales eficiencia laboral fisico sequridad
- Escritorio | - Supervisa, organiza, planea, | - Sisehace | - Escolaridad: Lic. | - Siexiste - Si hay
- Silla dirige y controlar todas las | inspeccion pero | en turismo iluminaciony | extintores
- Archivero | areas de laempresaperoen | Gnicamente - Edad: 35 afios | ventilacion - Hay rutas de
- Maquina | un nivel muy deficiente cuando s - Sexo: Masculino | -Si hay espacio | evacuacion con
de escribir | - Lleva a cabo las funciones | presentan -Presentacion:  pararecibirala | sefialamientos
de administraciony de problemaso | buena gente - La informacion
produccion; es decir se conflictosenla | - Habilidades: | - Ambiente confidencial no
encarga de vigilar el trabajo  empresa poca certezapara | laboral muy | es resquardada
de cortadores, costureros, tomar decisiones | agradable adecuadamente
etc. asi mismo esta y no domina el

encargado de los cuatro
vendedores que deben
reportarse con el al hacer las
entregas

- En cuanto a fas funciones
de administrador que realiza
son inventarios cada 6
meses, recopila reportes de,
cobranzas sistemas y
produccion

- No busca que exista
comunicacion y armonia
entre el personal

ingles al 100%
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SITUACION REAL
3) PUESTO: SECRETARIA
Cuadro 6.3
Recursos Actividades Indice de Requerimientos Ambiente Medidas de
Materiales eficiencia laboral fisico sequridad
- Escritorio | - Realiza documentos | Las funciones | - Escolaridad: - Nohay - Extintores
- Silla ymemorandums | secretarialesse | Educadora mucho espacio | - Rutas de
- Maguina - Sirve el café realizan todos los | Edad: 27 afios para atender a | evacuacion en caso
e escribir | - Contesta el teléfono | dias - Sexo: Femenino las personas | de incendio 0 algin
mecanica | -Atiende y recibe a - Presentacion: Sismo
- Linea los clientes excelente - Sefialamientos
telefonica | - Estar a las ordenes - Habilidades: sabe - Resguardo de [a
del Director y escribir a maguina pero informacion
Gerente no domina el idioma confidencial
ingles al 100%
SITUACION REAL
4) PUESTO: MENSAJERO
Cuadro 6.4
Recursos Actividacles Indice de Requerimientos Ambiente laboral | Medidas de
Materiales eficiencia fisico sequridad
- Camioneta |- Recolectay |- Lasactividades | - Escolaridad: Secundaria |- Almacén poco | - Extintores
entrega (e mensajeria se | - Edad: 24 afios iluminadocon - Rutas de
mensajes y llevanacabo | - Sexo: masculino DOCO €Spacio para | evacuacion en caso
pauetes junto | diariamente | - Presentacion: buena mercancia y paso | de incendio o algin
con los - Habilidades: sisabe | de personal Sismo
vendedores manejar - Sefialamientos
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SITUACION REAL
5) CORTADORES
Cuadro 6.5
Recursos Actividaces Indice de Requerimientos | Ambiente laboral | Medidas de
Materiales eficiencia fisico sequridad
- Maquina | - Recibe la materia | - Las actividades |- Escolaridad: -Eldreanoesta | - Extintores
cortadora | primay la (e corte se realizan | primaria muy iluminadani - Rutas de
selecciona para | todos los dias - Edad: 30 a 33 afios | ventilada evacuacion en caso
cortarlaala - Sexo: masculino |- No hay espacio  de incendio 0 algn
medida requerida - Presentacion: bugna | entre cada Sismo
seqn el producto. - Habilidades: sison | trabajadorpara - Sefialamientos
muy cuidadososy | poder moverse
precisos para realizar | dentro de ella
los cortes
- Si conocen su
herramienta de
trabajo
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SITUACION REAL
6) IMPRESOR DE SERIGRAFIA
Cuadro 6.6
Recursos Actividades Indice de Requerimientos | Ambiente laboral | Medidas de
Materiales eficiencia fisico sequridad
- Impresora | - Imprime el disefio, | - Las actividades | - Escolaridad: -Eldreanoestd | - Extintores
de logoodibujoenla | de serigrafiase | primaria con muy iluminada ni | - Rutas de
serigrafia  tela, lacual yaestd | realizan todos los | conocimientosen | ventilada evacuacion en caso
previamente cortada | dias serigrafia -Noexisteel | deincendio 0 algin
seqn el producto. - Edad: 32 afios espacio suficiente | sismo
- Sex0: masculino | para poder - Sefialamientos
- Presentacion: buena | moverse dentro de
- Habilidades: si ~|ella
tiene conocimientos
de serigrafia y de su
herramienta de

trabajo
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SITUACION REAL
7) COSTUREROS
Cuadro 6.7
Recursos | Actividades Indice de Requerimientos Ambiente laboral Medidas de
Materiales eficiencia fisico sequridad
- Maguina |-Armay - Lasactividades | - Escolaridad: primaria con | - El dreanoes muy | - Extintores
e cocer | cose el (e costura s CUrsos en costura iluminada ni - Rutas de
producto | realizan todos los | - Edad: 32a 34 afios ventilada evacuacion en caso
dias - Sexo: masculing - No existe el de incendio 0 algn
- Presentacion: buena espacio suficiente | sismo
- Habilidades: si saben para poder moverse | - Sefalamientos
cocer y utilizar la maquina | dentro de ella
SITUACION REAL
8) ACABADORES
Cuadro 6.8
Recursos Actividales Indice de Requerimientos Ambiente Medidas de
Materiales eficiencia laboral fisico sequridad
- Cajas - Empacael producto - Las actividades |- Escolaridad: primaria | - El reano estd | - Extintores
- Bolsas | parasu trasladadoal | de los acabadores |- Edad: 30a32afios | muy iluminada | - Rutas de
- Diurex | establecimiento se realizan todos | - Sexo: Masculino niventilada | evacuacion en caso
los dias - Presentacion: bugna | - No existe el | de incendio 0 algin
- Habilidades: ninguna | espacio Sismo
en especial suficiente para | - Sefialamientos
poder moverse
dentro de ella
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Siguiendo con el analisis de la informacion, a continuacion se presentan los resultados

arrojados por el cuestionario, el cual fue aplicado al numero total de los trabajadores

(19 personas), a quienes también se les realizd una entrevista abierta.

Tanto el cuestionario como las entrevistas realizadas a los empleados y altos

mandos se basaron en los parametros que a continuacion se mencionan; sin embargo

éstos mismos parametros también fueron los mas caracteristicos dentro de la

investigacion, debido a que algunos de ellos si son tomados en cuenta por la

organizacion, mientras que otros son totalmente ignorados por la misma.

Cuadro 6.9

INDUCCION A LA EMPRESA

Base total del cuestionario Total Porcentaje (100%)

Si tuvo induccion a la empresa 0 0%

No tuvo induccién a la empresa 19 100%
TOTAL 19 100%

INDUCCION A LA EMPRESA: El 100% de los trabajadores refieren que nunca

recibieron induccién al integrarse a la empresa.

Cuadro 6.10

MEDIDAS DE SEGURIDAD

Base total del cuestionario Total Porcentaje (100%)

Si hay medidas de seguridad 14 74%

No hay medidas de seguridad para el 1 5%

trabajador

No hay sefialamientos de espacio libre 4 21%
TOTAL 19 100%
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MEDIDAS DE SEGURIDAD: El 74% menciona que si se cuenta con las medidas

de seguridad adecuadas, aunque el 5% refiere que no se tienen las medidas de

seguridad. Mientras tanto el resto de los trabajadores mencionan que hacen falta

sefialamientos de espacio libre para cada trabajador.

Cuadro 6.11

COMUNICACION CON SUS SUPERIORES

no prestan atencién

Base total del cuestionario Total Porcentaje (100%)
Si se comunica con superiores 2 11%
Si se comunica con superiores pero 15 78%

No se comunica con superiores 2

11%

TOTAL 19

100%

COMUNICACION CON SUPERIORES: EL 15% de los trabajadores refiere que

Si se comunica con sus superiores, gque éstos no hacen caso a sus peticiones o

sugerencias, mientras que el otro 4% se divide a la mitad mencionando que unos si se

comunican y otros no.
Cuadro 6.12

COMUNICACION CON COMPANEROS

Base total del cuestionario Total Porcentaje (100%)
Si se comunica con sus comparieros 3 16%
No se comunica con sus 16 84%
comparieros

TOTAL 19 100%
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COMUNICACION CON COMPANEROS: el 84% manifestd no tener
acercamiento con sus compafieros de trabajo, mientras que el 16% si tiene

comunicacién con ellos.

Cuadro 6.13

CAPACITACION RECIBIDA

Base total del cuestionario Total Porcentaje (100%)

Si recibi6 capacitacion 0 0%

No recibid capacitacion 19 100%
TOTAL 19 100%

CAPACITACION RECIBIDA: El 100% manifestd no haber recibido capacitacion

en todo el tiempo que llevan laborando dentro de la empresa.

Cuadro 6.14
CAPACITACION DESEADA

Base total del cuestionario Total Porcentaje (100%)

Computacion 4 21%

Superacion personal 4 21%

Ingles 3 16%

Liderazgo 1 5%

Motivacion 7 37%
TOTAL 19 100%

CAPACITACION DESEADA: El 37% desea recibir cursos de motivacion, el 42%
se divide a la mitad queriendo tomar cursos de computacién y superacion personal;

mientras el 16% prefiere cursos de ingles y el 5% cursos de liderazgo.
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Cuadro 6.15
INCENTIVOS QUE PROPORCIONA LA EMPRESA

Base total del cuestionario Total Porcentaje (100%)

No nos proporciona ningun 18 95%

incentivo

Incentivo monetario 0 0%

Incentivo motivacional 1 5%
TOTAL 19 100%

INCENTIVOS QUE PROPORCIONA LA EMPRESA: el 95% de los trabajadores
afirmaron que la empresa no les proporciona ningdn incentivo, mientras que el 1%

menciona que el incentivo es de tipo motivacional.

Cuadro 6.16
INCENTIVOS DESEADOS POR EL EMPLEADO

Base total del cuestionario Total Porcentaje (100%)

Incentivos educativos 9 47%

Incentivos monetarios muy altos 10 53%
TOTAL 19 100%

INCENTIVOS DESEADOS POR EL EMPLEADO: el 53% mostrd inquietud por
recibir incentivos de tipo monetario, y el 47% desean incentivos educativos, es decir

recibir facilidades para continuar estudiando.

Es asi como de acuerdo a lo anterior y con base en la observacion, las entrevistas
realizadas tanto al Director General como al Gerente Administrativo y a algunos de
los trabajadores, se logra concluir las debilidades, pero también las fortalezas que
presenta AFFIX.
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Por ello, a continuacion se muestra un cuadro que contiene las debilidades y

fortalezas de la empresa AFFIX.

Cuadro 6.17

DEBILIDADES

FORTALEZAS

v No aceptan que a pesar de ser una
microempresa, tienen un gran nivel
de competencia no solo a nivel
nacional sino también
internacional.

v No reconocen que presentan ciertas
carencias a nivel de personal e
instalaciones, que les  estd
ocasionando perdidas.

v Sus instalaciones no son las mas
idoneas para una maquiladora, ya
gue es una casa muy pequefia de un
piso en donde el espacio es muy
reducido. La iluminacién en el area
de produccion es deficiente y no
hay ventilacion (ventanas), por lo
que el calor llega a ser insoportable.

v No existe un cartel publicitario
fuera de las instalaciones que haga
referencia  a que es una
maquiladora.

v No cuenta con un departamento que

se encargue de la imagen

El Director General (duefio) cuenta con
el recurso financiero necesario para
poder invertir dentro de la empresa.

La empresa tiene la maquinaria mas
actual para que el trabajador pueda
producir una pieza con calidad y con
los mejores acabados.

Como empresa cuenta con un gran
niamero de marcas nacionales e
internacionales a quienes les venden
sus productos, por lo que los conocen 'y
creen en la calidad de los mismos.

La calidad de sus productos es buena.
El proceso que llevan a cabo para la
fabricacién de sus productos es buena
y les ha funcionado de manera
excelente.

Es una microempresa con seis afnos de
experiencia dentro del mercado
industrial.

Se cuenta con la disposicién de los
trabajadores para someterse a cualquier

cambio y capacitacion.
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corporativa y de las relaciones
publicas de la empresa

Tanto el Director como el Gerente
no creen que la capacitacion pueda
mejorar el desempefio de un
trabajador y por lo tanto aumentar
productividad y calidad.

Los trabajadores no han sido
capacitados a lo largo de seis afos
que tienen laborando la mayoria de
los empleados dentro de la empresa
No se motiva a los empleados
dandoles algun tipo de incentivo,
por lo que los trabajadores
empiezan a faltar y a bajar la
produccion.

El trabajador no se siente parte de
la empresa, ya que no conoce los
logros y objetivos de la misma.

El

desagradable ya que existe un poco

clima laboral es un poco
de intriga entre empleados por falta
de comunicacion

El de de

trabajadores a nivel produccion es

nivel estudios los
de solo la primaria, por lo que la
empresa cuando contratd a los

empleados Unicamente les pedian

v

v

Cuenta con las medidas de seguridad
basicas e indispensables.

El lugar es seguro en caso de una
catastrofe ya que cuenta con las
sefalizaciones y lugares donde pueden
refugiarse.

Toda la empresa esta interesada en las
necesidades de la sociedad, por lo que,
buscan desarrollar mas productos que
satisfagan las necesidades de la gente y
asi superar sus expectativas como

clientes.
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que supieran cocer.

No se respetan las funciones de los
trabajadores poniéndolos a realizar
actividades que no estan dentro de
sus funciones, lo cual trae como
consecuencia que el trabajo se
atrase y la jornada de trabajo sea
mayor.

No se le pide al trabajador un
namero de productos por dia, de
manera que el trabaja a su propio
ritmo.

Tanto el Director como el Gerente
no respetan las politicas de la
empresa, por lo que los trabajadores
empiezan a renunciar a su trabajo
por falta de seriedad.

No se tiene un departamento de
calidad que avale la calidad de sus
productos.

Aunque las areas son pocas y una
sola persona se encargue de todas,
la persona no tiene los estudios
requeridos para desempefiar
adecuadamente  las  funciones
requeridas por el area de
produccion y de administracion, ya

que es Licenciado en Turismo.
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v No cuenta con un organigrama que
mencione las areas con las que
cuenta la empresa.

v’ La empresa no tiene un material
(manual) que contenga informacion
acerca de las funciones de cada area
de la empresa y de los trabajadores,
por lo que el Gerente administrativo
no conoce las funciones de cada
departamento y por consiguiente
tampoco el trabajador

v No se encuentra actualizada en
cuanto a tecnologia, ya que no
manejan la computadora sino la
maquina de escribir mecénica, por
lo que llevar la administracion es
mas complicado y por supuesto no
cuentan con una pagina de Internet
que les dé publicidad y les permita
a sus clientes hacer pedidos via
electronica. Asi mismo tanto el
Director como el Gerente y la
secretaria no cuentan con los
recursos materiales adecuados para
desempefiar  apropiadamente el

trabajo




160

Ahora ya se conocen las necesidades a cubrir y a volver fortalezas en AFFIX; por
lo que el siguiente pasd fue llevar a cabo Benchmarking; es decir, buscar una
microempresa (maquiladora), que estuviera en un nivel mas alto que AFFIX, para asi
poder entrar y conocer aquellas cuestiones que tal vez AFFIX no estd haciendo bien'y
que la estadn llevando a no ser la mejor en su clase. En este punto es importante
recordar que como ya se tenian conocimiento de las debilidades de AFFIX, es asi
como se iba a buscar directamente como renovar y mejorar aquellas puntos para
volverlos fortalezas pero sin copiar informacion o procesos de la otra empresa;

Unicamente se busca tener conocimiento de lo nuevo que existe actualmente.

La empresa que permitio que se hiciera Benchmarking fue “Confecciones El
Horreo”, y como se considera importante que se conozcan sus fortalezas, a

continuacion se mencionan.

Cuadro 6.18

FORTALEZAS

v' Como empresa estan concientes que tienen una gran competencia no solo a nivel

nacional sino internacional, por lo que buscan innovar.

v Tanto el Director como el Gerente estan concientes que periddicamente hay que
estarse renovando no solo en maquinarias sino también capacitando a los
trabajadores, para que la calidad predomine en sus productos.

v La empresa cuenta con la maquinaria mas actual y en buenas condiciones para
fabricar con calidad

v' Las instalaciones son las apropiadas, ya que es un terreno grande disefiado para
ser una fabrica, especificamente una maquiladora

v" La ventilacion del lugar es buena y no hay corrientes de aire.

v" Lailuminacién es excelente, ya que cuentan con luz natural y artificial
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Cuenta con las medidas de seguridad apropiadas y desarrolladas adecuadamente

Como empresa muestra un anuncio fuera de las instalaciones que hace saber que
ahi es una fabrica.

Tanto el Director (duefio) como el Gerente consideran que la capacitacion es
indispensable para que la empresa siga manteniendo una produccion y calidad
excelente, por ello capacitan a sus empleados dos veces al afio, basados en la
informacion que les proporciona la psicéloga encargada del departamento de
recursos humanos.

Capacitan a los empleados para su desarrollo personal y laboral

Cada ario realizan pruebas de desempefio a los trabajadores

El Gerente como cada jefe de departamentos se capacitan cada afio tomando
diferentes cursos referentes a sus funciones, tratando de satisfacer no solo el
recurso técnico sino también el humano.

Cada afo o afio y medio el Gerente viaja al extranjero para actualizarse y
conocer los materiales 0 maquinaria mas moderna para asi poder implementarlos
dentro de la empresa.

Cada que se compra maquinaria nueva que impligue nuevos movimientos 0 mas
conocimientos se contrata una persona experta en la maquina para que adiestre
al trabajador en relacion a la misma.

Se motiva a los empleados proporcionandoles incentivos de diferentes tipos
desde materiales hasta emocionales y educativos.

El trabajador se siente parte importante de la empresa

Cada trabajador tienen una sola funcion y ésta es respetada

Su horario de trabajo es de diez horas diarias, con dos horas de comida (para que
puedan salir) y no se permite quedarse después de su hora de trabajo

Cada que entra un empleado se le da un pequefio curso de induccion, donde se le
muestra cada lugar de la empresa, asi como se le hace de su conocimiento las

politicas, objetivos, mision, vision etc. de la empresa. Asi también cuenta con un
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manual donde se encuentran delimitadas las funciones de cada area de trabajo de
la empresa, el cual también es del conocimiento de cada representante de area y
de los trabajadores al momento de la induccién

v Cuenta con un departamento de calidad que estd representado por una persona
experta en los lineamentos de la calidad, por lo que la calidad de sus productos
es excelente

v' Existe un departamento encargado Unicamente de darle publicidad a la empresa
y de conseguir mas compariias a quien producirles.

v/ Cada departamento estd representado por una persona que Se encarga
exclusivamente de administrar su departamento. Dicha persona cumple en un
70% con el perfil que requiere el puesto.

v' Todos los encargados de cada area se retnen cada mes para discutir las
inquietudes, problemas o necesidades de otros departamentos que se presentaron
a lo largo de un mes, lo que permite la comunicacion entre cada area.

v' Existe un organigrama exacto de la estructura interna de la empresa

v Cuentan con los recursos materiales (computadoras, teléfonos, fax, impresoras

etc.); ademas de que tienen una pagina de Internet que les da publicidad y

permite que sus clientes hagan pedidos via electronica.

Con base en la informacion anterior se realizaron dos propuestas “la ideal y la
real”. La ideal, es la que a continuacidn se presenta, y estd hecha con base en las
condiciones en las que se encuentran los recursos de la empresa, pero con una serie de
cambios que puede efectuar la misma, ya que segun el estudio realizado presenta los
recursos necesarios e indispensables para poder hacer una reestructuracién total, no
solo en personal, sino también abriendo nuevas areas dentro la empresa, las cuales
darian excelentes resultados, ya que en todo momento se busca aprovechar la

totalidad de sus recursos, para asi desarrollar las actividades en forma optima.
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A continuacién se presenta la Propuesta Ideal disefiada para la microempresa
AFFIX. Esta se encuentra acompafia por una descripcion y analisis de puestos, asi
como por una serie de cuadros que representan la situacion ideal en la que debieran
encontrarse cada uno de los puestos de la empresa. Asi también contiene un

organigrama y un programa de capacitacidn sobre el tema de calidad.

6.2 Propuesta ldeal

La siguiente propuesta estd realizada de acuerdo al personal y a los nuevos
departamentos que se propone implantar como una sugerencia para la microempresa
AFFIX.

La propuesta incluye:

» Una serie de cambios que incluyen el area de produccion, la imagen de la
empresa, capacitacion del personal, asi como cambios en las instalaciones,
personal y nuevas areas dentro de la empresa para incrementar y mejorar la
productividad

» Una descripcion y analisis de los puestos existentes en la empresa, asi como
de las nuevas areas que se sugieren implementar en la empresa. Este punto
se encuentra representado no solo por informacion teorica de lo que se hace
en el puesto, sino también por una serie de cuadros que contienen
informacién sobre los recursos materiales, requerimientos y medidas de
seguridad (por mencionar algunos), qué debe tener el puesto para funcionar
adecuadamente buscando siempre las mejores condiciones; es decir la
situacion ideal de cada puesto

» Un organigrama, en donde estan presentes todas las areas de la empresa

incluyendo las nuevas

» Un programa de capacitacion cuyo contenido es la Calidad
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A continuacion se desarrollan cada uno de los puntos de la propuesta

Lo ideal para AFFIX, seria cambiar el lugar donde se ubica la maquiladora, hacia
un lugar mas grande y con mas espacio, esto debido a que el terreno no es el mas
adecuado para una microempresa, ya que el espacio es muy pequefio. Aun asi y
debido a que por el momento no es posible, se sugiere que mas adelante se lleve a
cabo; mientras tanto a continuacion se hace la propuesta de acuerdo al espacio que se

tiene, tratando de mejorar al cien por ciento, espacios, recursos Yy personal.

1. Reestructuracién de los departamentos
v" Produccion
> Contratar una persona que se encargue Unicamente del departamento de
produccion (Ingeniero industrial), de manera que esta persona esté verificando
constantemente el trabajo de las personas en produccion; asi mismo tenga un
control de que no se desperdicie la materia prima. Implantar dentro de esta misma
area el control de calidad, representado por la misma persona encargada de
produccion. Esta area seria la encargada de verificar si el producto cumple con la
calidad requerida para ser vista como excelente; ésto por supuesto antes de
empacar el producto y de que salga a las tiendas. La asignhacion de su oficina seria
el pequefio espacio que se ubica atras de la oficina del Gerente administrativo, el
cual ya tiene escritorio y una silla.
v' Administracion
> Contratar una persona (Administrador) que se encargue Unicamente de la
administracion de la empresa. Dicha persona puede compartir el area de trabajo
con el Ingeniero industrial, ya que el espacio es amplio para dos pequefias oficinas.
v" Recursos humanos
> Implantar dentro de la empresa un area de recursos humanos, encabezada por un

Psicdlogo industrial, que se dedique a la contratacion del personal y ademas a la
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capacitacion. Su area de trabajo puede ser en la planta baja en el espacio que se
encuentra vacio a un lado de la oficina del Director.

Para lo anterior se sugiere quedarse Unicamente con 4 cortadores, 5 costureros, 3
acabadores y un vendedor; de esta manera la produccién serd la misma, y se podra

contratar un Administrador, un Psic6logo industrial y un Ingeniero industrial.

. En el area de produccion:

v" Espacio: Primer piso
Asignarle al area de produccion tres espacios, en donde corte y costura estén
separados, esto para que entre los trabajadores exista mas espacio, por lo que se
necesitaran los espacios mas grandes que se tengan. EIl impresor de serigrafia y
acabadores pueden compartir el area, mientras que almacenamiento y materia
prima al igual que corte y costura se recomienda estén separados, estos Ultimos
pueden tener los espacios mas pequefios, ya que unicamente se requiere de ellos
para guardar el producto terminado y la materia prima utilizada
Los espacios para cada area estan disefiados de acuerdo a los cambios realizados
en el numero de personas por cada area (véase organigrama).
Es importante exigirle a los trabajadores mantener limpio su espacio de trabajo
para evitar accidentes, pero sobre todo mantenerlo libre para que se pueda caminar
en toda el area; y para ello se les debe de pedir a todos los trabajadores de
produccion en especial corte y costura tener en su espacio de trabajo solo el
material a utilizar en el momento, de manera que el que ya no utilicen lo lleven al
area de materia prima. Para el impresor de serigrafia y acabadores solicitarles que
cada vez que terminen de empacar un producto lo lleven la area de
almacenamiento y no lo mantengan en su area de trabajo.

v" Ventilacion
Colocar en el area de corte, costura, serigrafia y acabadores ventanas corredizas

con persianas de manera que los trabajadores puedan ventilar el lugar, asi como
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refrescarse en caso de que el calor sea extremo. Las persianas son necesarias, ya
que los rayos del sol pegan directamente en las zonas donde se ubican las areas de
produccion por lo que éstas los protegera de la excesiva luz que pudiera existir,
pero que a su vez serd benéfico en caso de que el trabajador requiriera de la luz
solar. Esta situacidn, permitira un ahorro de energia, debido a que en ocasiones no
se requerird de la luz artificial. En el caso de almacenamiento y materia prima
Unicamente bastara con una ventana que ventile el lugar y una cortina para
proteger los materiales.

Se recomienda que todas las ventanas de todas las areas tengan un mosquitero.

v" lluminacion

Para el area de corte, costura, serigrafia, acabadores, almacenamiento y materia
prima, se requiere de luces fosforescentes (uno por area), éstas en la parte superior

(techo) en medio del &rea.

Imagen de la empresa
v" Publicidad

Colocar fuera de las instalaciones un cartel publicitario que mencione el nombre
de la empresa y haga referencia a que es una maquiladora y asi sea reconocida
como tal.

Que el Director General (encargado de la imagen corporativa de la empresa y de
las relaciones publicas) disefie estrategias para mantenerse vigente entre las
grandes empresas, es decir, que efectle investigaciones de campo para conocer las
nuevas vanguardias en articulos y asi pueda crear o innovar algun producto y
proponerlo a sus consumidores. Que realice eventos para sus clientes, que disefie
articulos promocionales para obsequiarlos a sus compradores, etc. Esto para que
los consumidores se sientan importantes y consentidos por AFFIX y asi sigan

manteniendo a la empresa como la maquiladora de sus productos.
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v" Organigrama
» Disefiar un organigrama que contenga las nuevas areas de la empresa, ya que esto
ayuda a definir funciones
v' Péagina en linea
> Actualizarse en tecnologia y abrir una pagina en Internet, de manera que los
clientes puedan consultarla y conocer un poco mas de la empresa. Asi mismo
servira para que los clientes puedan hacer sus pedidos via Internet y que las nuevas
empresas interesadas puedan conocer un poco mas de AFFIX, ya que también se
sugiere que la pagina contenga el nombre de la empresa, asi como un poco acerca
de la historia de la misma, la misidn, visién, nombre de las empresas a las que les
fabrica, fotografias de algunos productos, telas que utilizan, etc.
= La publicidad, el organigrama y la pagina de internet, ayudaran a la imagen de la
empresa no solo ante sus competidores sino también a la de sus clientes, ya que
denotan:
e Una empresa bien administrada
e Imagen de alta calidad en sus productos
e Imagen de liderazgo
e Empresa seria y comprometida con la sociedad y su pais
> Realizar una carpeta especial con disefios que haya realizado la empresa y el
nombre de las marcas a quienes les han fabricado y fabrican. Esto denotara

prestigio y calidad.

4. Proceso de capacitacion
v" Capacitacion
= Incluir la capacitacion como un proceso importante para el crecimiento no solo de
la empresa sino también del trabajador, esto para aumentar productividad y calidad

en el producto, en el trabajo y rendimiento del trabajador.
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La capacitacion debe incluir no solo al trabajador sino también a los altos mandos
(Director, Gerente, Administrador, Ingeniero industrial) y puede ser impartida en
ocasiones por el psicélogo segln las necesidades

El psicologo cada determinado tiempo puede realizar un D.O y un Benchmarking,
en la empresa para poder detectar las necesidades de capacitacion y poder hacer un
cambio que los lleve a la calidad; ademas de que puede estructurar e implantar los
programas y cursos para impartir

Capacitar a todos los trabajadores y altos mandos de la empresa en el tema de
calidad, ya que parece que no se conoce con exactitud la importancia de mantener
calidad no solo en los productos sino también en cada trabajador y area de la
empresa; Ademas de que a partir de aqui se produce el cambio.

Para la capacitacidbn se sugiere inscribirse a una agencia para que cada
determinado tiempo una persona preparada y externa a la empresa asista a la
maquiladora y pueda capacitar al personal, ya que la capacitacién es un proceso
constante.

Aungue en el area laboral estan actualizados, es importante capacitarlos en
cuestion de magquinaria, telas, materias primas etc. ya que constantemente la
tecnologia avanza

Como el nivel de estudios del area de produccién es hasta la primaria, con mas
razon se requiere que se capacite a los trabajadores para su superacion personal y
laboral

Se recomienda la capacitacion una vez al afio dependiendo de las necesidades del
momento.

Se sugiere que el Director y Gerente asistan no solo a las exposiciones para
actualizarse, sino también que el Director viaje al extranjero para igualmente
conocer las nuevas vanguardias en telas, hilos, etc., pero sobre todo para poder

contactar mas marcas.
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> Se propone despedir a la secretaria y contratar una que tenga conocimientos en
ingles y computacion, ademas de todas las funciones secretariales. Esto ahorrara
tiempo y dinero el cual, se llevaria capacitar a la secretaria con la que se cuenta y
que no sabe computacion ni domina el ingles. La secretaria requiere de una
computadora, impresora y una linea telefénica.

> Contratar una persona que Unicamente se encargue del area de produccién y otra
que se encargue de la administracion de la empresa, de manera que se ahorre
tiempo y hasta dinero en dichas funciones, ya que el que realiza ambos trabajos no
tiene el perfil y no es capaz de vigilar y llevar a cabo ambas actividades y mucho
menos darles el tiempo que éstas necesitan. Asi mismo se ahorrara tiempo y dinero
en capacitarlo. ElI administrador requerira de una computadora y una impresora
para facilitarle las cuestiones administrativas; asi mismo el Gerente requerira de
una computadora, impresora y una linea telefonica para que no tenga la necesidad
de ir a contestar o hacer llamadas a la oficina del Director e interrumpirlo cuando
éste se encuentre ocupado.

> El fax con el que se cuenta en la oficina del Director, puede ser utilizado tanto por
la secretaria como por el Gerente y el Administrador, lo ideal seria que estuviera
en el lugar de la secretaria ya que es ésta quien se encargaria de los asuntos del

Director, del Gerente y del Administrador.

5. Motivacion a través de incentivos
v" Incentivos
» Motivar a los trabajadores a través de incentivos ya sea monetario o educativo,
donde el personal se pueda seguir superando. Para ello se propone:
= Cada vez que el trabajador realicé funciones de alguien mas agregarle un bono
adicional a su sueldo.

= Proporcionales vales de despensa, reconocimientos como el mejor empleado
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= Que la empresa cada afio les patrocine a los trabajadores cursos de
computacion, ingles, etc. como una manera de motivarlos y buscar su
desarrollo, para asi lograr que se sientan a gusto dentro de la empresa, haciendo
de su conocimiento que a la empresa le importa la superacion de su personal.
= Que les proporcionen bonos de puntualidad.
= Que la empresa tenga convenios con otras de manera que puedan ofrecerles
descuentos a sus trabajadores o bien facilidades de pago.
En caso de que sea la secretaria quien falte a sus labores se propone que la supla
cualquier persona de las que colaboran en la empresa, excepto los empleados de
produccion, ya que al reemplazarla uno de ellos se retrasaria en su trabajo y no
terminan en su horario de trabajo por lo que 0 no se quedan y retrasan la
produccion, o terminan quedandose después de su jornada de trabajo sin recibir
ninguna gratificacion.
v" Que el trabajador se sienta parte de la empresa
Que la empresa haga del conocimiento del trabajador sus logros, problemas y
éxitos, de manera que éste se sienta parte de la empresa. Esto se puede realizar a
través de una junta donde se encuentre todo el personal de manera que cada
determinado tiempo se les comunique de sus aciertos y desaciertos; esto facilitara
la comunicacion entre la empresa y los trabajadores y los motivara a mejorar para
servir a su empresa. Esto puede realizarlo el Gerente General.
Se sugiere que para integrar a los trabajadores y hacerlos sentir parte de la empresa
se les regale una bata con el logotipo de la empresa para hacerlos sentir parte de la

misma.

Induccion a la empresa
v" Induccion
Que el psicologo se encargue de hacer del conocimiento del trabajador, (antes de

entrar a laborar a la empresa) la informacién basica y necesaria para desempefar
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eficazmente su trabajo; y sea ésta para su beneficio y seguridad. Para ello se
propone realizar un curso de induccion por el mismo psicélogo, donde por medio
de pléaticas, videos, manuales, o hasta un recorrido por la empresa, etc. se le
proporcione al trabajador informacidn acerca de la historia de la empresa, de sus
objetivos, de la mision, vision, de su area de trabajo, asi como de las demas areas o
departamentos con los que va a tener contacto, de sus comparieros y de la empresa
en general. Esto con el fin de que el trabajador se sienta parte de la empresa.
v" Disefio de manuales

Se propone diseflar un manual que contenga de manera escrita las funciones de
cada trabajador de la empresa, de manera que se delimite las actividades de cada
uno. Esto basado en un andlisis y descripcién de puestos que puede realizar el

psicologo.

. Respeto sobre las politicas de la empresa por parte de Director y Gerente de la
misma

v" Jornada de trabajo
Que se respete el horario de trabajo de los empleados sobre todo del area de
produccion, ya que el retraso, el mayor numero de veces, es debido a que se suple
algln compafiero.
Si es necesario que el trabajador se quede por mas tiempo, se sugiere agregarle en
su sueldo una cantidad proporcional por las funciones que realizaron, las cuales
estan fuera de su area de trabajo
Exigirle al trabajador un nimero determinado de piezas por dia, de esta manera
ellos se sentiran obligados a concluir esa cantidad de piezas por dia y al final de la
semana y del mes tendran los productos terminados sin prisas y con calidad, ya
que al no solicitarles un numero de productos, los trabajadores realizan las piezas

que quieren por dia y el ultimo dia de la semana tratan de realizar las mas posibles
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para que su sueldo sea mayor, esto genera que los productos sean fabricados de
manera rapida y con fallas.

v" Establecimiento del uniforme para el area de produccién
Obligar al trabajador por medio de sanciones a ponerse el uniforme y para ello se
propone:
= Descontarle al trabajador un dia de salario por no traer el uniforme

v" Horario de comida
Asignarle al trabajador una hora completa de comida como lo dicen las politicas y
no media hora, ya que ese pequefio tiempo los trabajadores lo dedican para comer
y descansar un rato, de manera que si se les reduce a media hora no les da tiempo
de terminar de comer ni de descansar sobre todo la vista que es lo que mas se

cansa por su trabajo, Yy que si no se deja descansar puede provocar accidentes

. Comunicacién

v" Comunicacion con sus supervisores
Realizar juntas cada mes, en donde se encuentre el Gerente General y el encargado
de produccion para que los trabajadores le expongan sus dudas o comentarios. De
esta manera los trabajadores se sentiran escuchados.
Colocar un pequeiio espacio (caja) de quejas y sugerencias, donde el trabajador de
manera escrita pueda explicar su problema o dar sus sugerencias respecto a su
area. Esta caja debera ser leida por el Gerente y el encargado de produccion y darle
solucion en un lapso determinado segun el problema. Ademas de que debera
llamar al empleado para hacer de su conocimiento que se ha leido su peticion.

v" Comunicacion entre los mismos empleados
Estimular la comunicacion entre los mismos empleados, haciendo convivencias o
eventos donde sea obligatorio que todos los trabajadores de todas las areas asistan,
esto para que aprendan a comunicarse y a convivir entre todos. Dentro de estas

mismas convivencias se pueden hacer dindmicas para que se unan como equipo y
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se genere mas la comunicacion. Dichas dinamicas pueden ser creadas por los
mismos trabajadores con la ayuda del psicélogo.

> Poner dentro de la empresa maquinas de comida (dulces, refrescos, galletas), en un
lugar donde todos los trabajadores tengan que pasar y asi sea un punto de

encuentro entre todos los empleados de las areas.
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DESCRIPCION Y ANALISIS DE PUESTOS

DIRECTOR GENERAL
Tiene como labor el coordinar, dirigir, organizar y sobre todo verificar que la
empresa funcione de la manera correcta, para cumplir con las expectativas del cliente.

Es aquella persona que toma las decisiones mas importantes.

GERENTE GENERAL

Se encarga de supervisar, organizar, planear, integrar, dirigir y controlar todas las
areas ocupacionales de la empresa para que marchen en funcion de los objetivos ya
establecidos; asi mismo busca que exista comunicacion y armonia entre todo el
personal y areas de la empresa para obtener mejores resultados tanto a nivel de

produccién como a nivel de socializacion y asi lograr un negocio sano y productivo

AREA ADMNISTRATIVA (Administrador)
Es aquella persona que se encarga del funcionamiento administrativo, los gastos y
organizacion, de la empresa para el buen funcionamiento y distribucion optima del

presupuesto.

Entre sus principales funciones se mencionan:

- Vigila, controla y dirige en forma eficaz la administracion de la empresa.
- Elabora los back orders (pedidos pendientes por surtir)

- Ayuda a la realizacion del pronostico de ventas

- Realiza funciones de atencion a clientes

- Elabora una serie de reportes como facturacién diaria y mensual

- Elabora estadisticas de ventas en pesos

- Autoriza y da visto bueno de los pedidos
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AREA DE RECURSOS HUMANOS (Psic6logo)

Se encarga del reclutamiento y seleccion del personal, asi como de mantener al dia
las cuestiones legales. En cuanto a materia laboral se refiere a contratos, seguros, altas
y bajas de personal, etc. También se encarga de vigilar que cada empleado desemperie

su trabajo de forma eficaz y eficiente.

Otra actividad a realizar por parte del encargado del area de recursos humanos es

la capacitacion del personal que labora dentro de la empresa.

AREA DE VENTAS
Son aquellas personas que se encargan de distribuir los articulos a los

establecimientos en el tiempo acordado.

AREA DE CONTROL DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD (Ingeniero Industrial)
Su funcion es la de supervisar que los productos elaborados en la empresa sean de
buena calidad y estén bien terminados. También verifica que se tenga la materia prima

necesaria para trabajar y que el producto este listo en el tiempo requerido.

» Cortadores: se encargan de recibir la materia prima para posteriormente
seleccionar y cortarla a la medida requerida segun el producto

> Impresor de serigrafia: se encarga de imprimir el dibujo en la tela que fue
designada para el producto, esto una vez que la tela ya haya sido cortada,

» Costureros; se encargan de cocer la tela para darle forma al producto y asi terminar
con el proceso de termino.

> Acabadores: se encargan de empacar el producto para ser llevado por el vendedor

a la tienda o sucursal designada.
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Cuadro 6.19
Recursos Materiales Actividades indice de Requerimientos Ambiente laboral Medidas de
eficiencia fisico seguridad

- Escritorio - Verificar que la | - Se debe - Escolaridad: Lic. en | - Oficina - Extintores
gerencial empresa funcione | coordinar dirigiry | mercadotecnia. ventilada e - Rutas de

- Silla de la manera organizar las -Edad: 25 a 45 afios iluminada evacuacion en caso
ejecutiva correcta, para funciones de la - Sexo: indistinto - Espacio para de incendio o algun

- Computadora | cumplir con las empresa - Presentacion: atender a las sismo
con windows | expectativas del excelente personas - Seflalamientos
XP cliente. - Habilidades: - Clima de trabajo | - Resguardo de la

- Linea - Se encarga de capacidad de tomar agradable informacion
telefénica llevar a cabo los decisiones bajo confidencial

- Impresora contratos y presion, capacidad de

- Fax contactos con las mando, don de

empresas o
compaiiias a las
que les producen

convencimiento y
persuasion, habilidad
verbal, sociable y
dominio del ingles a
un 100%
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2) PUESTO: GERENTE GENERAL

1

Cuacro 6.20
Recursos Materiales | Actividades Indice de Requerimientos | Ambiente laboral Medidas de
eficiencia fisico sequridad
- Escritorio | - Supervisar - Una vez por mes | - Escolaridad: Lic. | - Oficina ventilada | - Extintores
gerencial | organizar planear, |sedebehacer | enadministracion |  iluminada - Rutas de
- Silla integrar, dirigiry | inspeccion de las | de empresasoen | - Espacio para evacuacion en caso
ejecutiva | controlar todas las | labores realizadas | administracion | atender a las (e incendio 0 algin
- Computadora | areas de la y del ambiente | industrial o personas sismo
con windows | empresa |aboral que se vive | mercadotecnia. | - Climade trabajo | - Sefialamientos
XP - Busca que exista -Edad: 252 45 afios | agradable - Resquardo de Ia
- Linea comunicacion y - Sexo: indistinto informacion
telefonica | armonia entre el - Presentacion: conficlencial
- Impresora | personal excelente
- Fax - Habilidades:
capacidad de
ecision y de
mando, asertivo,
dinamico,
emprendedor y

dominio del ingles a
un 100%
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3) PUESTO: AREA ADMINISTRATIVA (ADMINISTRADOR)
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Cuadro 6.21
Recursos Materiales | Actividades Indice de Requerimientos | Ambiente [aboral | Medidas de sequridad
eficiencia fisico

- Escritorio | - Realiza - Los inventarios | - Escolaridad: Lic. |- Oficina - Extintores
gerencial | inventarios se deben hacer | Enadministracion o | ventilada e - Rutas de evacuacion

- Silla - Recopila reportes | cada mes contador publico | iluminada en caso de incendio 0
ejecutiva | de crédito, -Losreportes | -Edad: 25a45afios |- Espaciopara | algun sismo

- Computadora | cobranzas diariamentey el |- Sexo: masculino | atendler a las - Sefialamientos
con windows | Sistemas y reporte a gerencia | - Presentacion: personas - Resguardo de [
XP produccion, general cada excelente - Clima de trabajo | informacion

- Linea -Lereportaal | semana - Habilidades: don | agradable confidencial
telefonica | gerente general de mando, asertivo

- Impresora y sociable

- Fax
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4) PUESTO: AREA DE RECURSOS HUMANOS (PSICOLOGO)
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Cuadro 6.22
Recursos Materiales | Actividades Indice de Requerimientos | Ambiente laboral | Medidas de
eficiencia fisico sequridad
- Escritorio | - Al generarseuna | - Se debe - Escolaridad: Lic. En | - Oficina ventilada | - Extintores
gerencial | vacante el psicologo | reclutar psicologia industrial | e iluminada - Rutas de
- Silla e recursos humanos | personal cada | - Edad: 25a 45 afios | - Espacio para BVacuacion en
ejecutiva  [reclutayselecciona  |vezquese |- Sexo: Indistinto | atender a las caso de incendio o
- Computadora | personal, seqin las | requiere - Presentacion; Dersonas algdn sismo
con windows | necesidades de la - Impartir | excelente - Clima de trabajo | - Sefialamientos
XP empresa apoyandose | cursos de - Habilidades: agradable - Resguardo de la
- Linea endiversos medios | capacitacion | capacidad de informacion
telefonica | como periddico, seqlin e observacion, confidencial
- Impresora | agencias de necesite, sin | capacidad de anélisis
- Fax colocacion, etc. embargoesto | y sintesis, habilidad
- Da induccion y es continuo ya | verbal, don de
capitacional nuevo | que paraque | convencimiento,
integrante de la selogrela | sociable, asertivo,
organizacion y llevaa | excelenciase | reflexivo, abjetivo
cabo las pruebas debe de tener | etc.
necesarias para decidir | motivado al
quien es el candidato  trabajador

mas idoneo para un
pugsto.

- Disefia, organiza e
Imparte cursos de
capacitacion
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5) PUESTO: AREA DE PRODUCCION
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Cuadro 6.23
Recursos Materiales | Actividades Indice de Requerimientos | Ambiente laboral Medidas de
eficiencia fisico sequridad
- Escritorio | - Supervisar que los | - Se debe - Escolaridad: - Oficina ventilada | - Extintores
- Silla productos Supervisar Ingeniero industrial | e iluminada - Rutas de
- Computadora | elaborados sean de | diariamente las | o Ingeniero - Espacio para evacuacion en caso
con windows | optima calidad actividades | mecanico atender a las (e incendio 0 algin
XP - Mantener realizadasen | -Edad: 25245 afios | personas Sismo
- Linea comunicacioncon | produccion |- Sexo: masculino - Clima de trabajo | - Sefialamientos
telefonica | sus subordinados - Presentacion: agradable - Resguardo de [
- Impresora | - Supervisar el excelente informacion
- Fax trabajo de cada uno - Habilicades: don confidencial
de los empleados de mando, asertivoy
Que trabajan en sociable

produccion
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6) PUESTO: AREA DE CONTROL DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD
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Cuacro 6.24
Recursos Materiales | Actividades Indice de Requerimientos | Ambiente laboral Medidas de
eficiencia fisico sequridad
- Escritorio | - Supervisary | - Se debe - Escolaridad: - Oficina ventilada | - Extintores
- Silla mantener un supervisar cada | Ingeniero industrial |  iluminada - Rutas de
- Computadora | control de calidad  vez que lleque |- Edad: 2545 afios | - Espacio para evacuacion en caso
con windows | en los productos | materia prima que | - Sexo: masculino | atender a las de incendio 0 algn
XP elaborados ésta se encuentre | - Presentacion; Drsonas sismo
- Linea en optimas excelente - Clima de trabajo | - Sefialamientos
telefonica condiciones - Habilidades: don | agradable - Resguardo de [a
- Impresora - Verificar que al | de mando, asertivo informacion
- Archivero termino de a y capacidad para confidencial
elaboracion de un | tomar decisiones
producto éste se
encuentre bien
acabado
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7) PUESTO: CORTADORES
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producto.

herramienta de trabajo

Cuadro 6.25
Recursos | Actividades | indice de Requerimientos Ambiente laboral | Medidas de
Materiales eficiencia fisico sequridad
- Maquina |-Recibirla | - Las actividades | - Escolaridad: Secundariao |- Areamuy - Extintores
cortadora | materia prima | de corte se preparatoria iluminada y - Rutas de
para realizantodos | - Edad: 24 45 afios ventilada Bvacuacion en
seleccionarlay | los dias - Sexo: indistinto - Area espaciosa | caso de incendio 0
cortarlaa la - Presentacion: buena para poder algdn sismo
medida - Habilidades: ser cuidadosoy | moverse dentro de | - Sefialamientos
requerida preciso para realizar los cortes | ella
seqln el -Conocimientos de la
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8) PUESTO: IMPRESOR DE SERIGRAFIA
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Cuacro 6.26
Recursos Actividales Indice de Requerimientos Ambiente Medidas de
Materiales eficiencia laboral fisico | sequridad
- Impresora |- Imprimirel |- Las - Escolaridad: lic. en disefio grafico - Areamuy | - Extintores
de diserio, logo o | actividades de | - Edad: 25 a 45 afios iluminaday |- Rutas de
serigrafia | dibujo en latela, | serigrafiase | - Sexo: indistinto ventilada Bvacuacion en
lacual yaesta | realizan todos | - Presentacion: buena - Area caso de incendio 0
previamente | los dias - Habilidades: conocimientosde | espaciosa para | algin sismo
cortada seqin el serigrafia y de su herramientade | poder moverse | - Sefialamientos

producto.

trabajo

dentro de ella
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9) PUESTO: COSTUREROS
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Cuadro 6.27
Recursos Actividales Indice de Requerimientos | Ambiente laboral Medidas de
Materiales eficiencia fisico sequridad
- Maquina | - Armary cocer el | - Las actividades | - Escolaridad: - Area muy iluminada | - Extintores
de cocer | producto (e costura e preparatoria (cursos | y ventilada - Rutas de
realizan todos los | en técnicas de - Avea espaciosa para | evacuacion en caso
dias costura) poder moverse dentro | de incendio o algun
- Edad: 25245 afios | deella sismo

- Sexo: indistinto

- Presentacion:
buen

- Habilidades: saber
cocer y utilizar la
maquina de cocer

- Sefialamientos
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10) PUESTO: ACABADORES
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Cuadro 6.28
Recursos Actividales Indice de Requerimientos | Ambiente laboral | Medidas de sequridad
Materiales eficiencia fisico
- Cajas |- Empacarel - Las actividades | - Escolaridad: - Avea muy - Extintores
- Bolsas  [productoparase | de los acabadores | preparatoria iluminada y - Rutas de evacuacion
- Diurex | trasladado al se realizan todos | - Edad: 25 a 45 afios | ventilada en caso de incendio 0
establecimiento  1os dias - Sexo: Masculino | - Avea espaciosa | algin sismo
- Presentacion: para poder moverse | - Sefialamientos
buena dentro de ella
- Habilidades:

ninguna en especial
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11) PUESTO: SECRETARIA
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Cuadro 6.29
Recursos Materiales | Actividades Indice de Requerimientos | Ambiente [aboral | Medidas de
eficiencia fisico sequridad
- Escritorio | - Realizar Las funciones | - Escolariad: Lic. En |- Espaciopara | - Extintores
- Silla documentosy | secretarialesse | secretariado bilinglie | atender a las - Rutas de
- Computadora | memorandums | realizan todos los | - Edad: 25 a45afios | personas evacuacion en caso
con windows | - Servir el cafe | dias - Sexo: Femenino de incendio 0 algn
XP - Contestar el - Presentacion: sismo
- Linea teléfono excelente - Sefialamientos
telefonica | -Atender y recibir - Habilidades: saber - Resguardo de [
- Impresora | a los clientes escribir amaquina y informacion
- Fax - Estar a las dominar el idioma confidencial
Ordenes del ingles al 100%
Director y el

Gerente
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12) PUESTO: MENSAJERO
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Cuadro 6.30
Recursos Actividales Indice de Requerimientos | Ambiente laboral | Medidas de sequridad
Materiales eficiencia fisico
- Camioneta | - Recolecciony | - Las actividades | - Escolaridad: -bodegabien | - Extintores
- Bodegao | entrega de (e mensajeriase | Secundaria iluminada con | - Rutas de evacuacion
almacén | mensajesy llevan a cabo - Edad: 25a45afios | suficiente espacio | en caso de incendio 0
paquetes diariamente - Sexo: masculino  paramercanciay | algin sismo
- Presentacion: buena | paso de personal | - Sefialamientos
- Habilidades: saber
manejar




Esquema 6.1
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Organigrama
AFFIX
DIRECTOR GENERAL
GERENTE GENERAL
AREA AREA DE AREA DE VENTAS AREA DE CONTROL
ADMINISTRATIVA RECURSOS DE CALIDAD Y
PRODUCTIVIDAD
, 1 VENDEDOR
| 1PSICOLOGO
ADMINISTRADOR INDUSTRIAL | INGENIERO
INDUSTRIAL
SECRETARIA
4 1 IMPRESOR
MENSAJERQ CORTADORES DE
SERIGRAFIA
5 3
COSTUREROS ACABADORES
ALMACENAMIENTO MATERIA
PRIMA




PROGRAMA DE CAPACITACION: CALIDAD  Cuadro 631
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SESION | OBJETIVO CONTENIDO ACTIVIDADES | RECURSOS TIEMPO EVALUA-
ESPECIFICO MATERIALES CION
¥ Presentacion | Tema Técnica Grupal: | - hojasblancas | Presentacion: | Evaluacion
del facilitadory | CALIDAD “Linea de vida” - lapices de 3-5min, sumatica:
estructura - Desarrollo =+ Exposicion del colores Linea de vida: | Participacion de

1 | organizacional, historico de la instructor - pizarrén 30-35min. | acuerdo al trabajo
integracion del calidad Técnica didactica: | - marcadores | Exposicion | concluido.
grupoy - Calidad en México | “Tormenta de iceas” 45-60 min,
evaluacion - Definicion de e la calidad Tormenta de
diagnosticadela | calidad ideas:
calidad 7-10min,

Y Sefialarla | Tema2.1 Teécnica didactica: | - hojasblancas | Debate: Evaluacion
importancia de la | - Importancia de la | “Debate” sobre la plumas y 45-60min. | sumatica;

2| calidad enel calidad en el Importancia de la lapices Exposicion: | Participacion
desarrollo y los desarrollo en Calidad 45-60min. | individual de
principales general =+ EXposicion del acuerdo al trabajo
representantes de | - Principales tedricos | instructor concluido
|a misma de la calidad y sus

aportaciones

(modelos)
¥ Reconocer los | Tema 2.2: Técnica grupal: - pizarron Caballos: Evaluacion
beneficiosde la |- Requisitospara | “Caballos” - marcadores | 3-5min, sumatica;

3 | calidad lograr lacalidad | # Exposiciondel | - plumasy Exposicion: | Participacion

- Beneficios de la instructor lépices 45-60min. | individual de
calidad acuerdo al trabajo
concluido
¥ Comprobar la | Tema 2.3 V' Aplicacion - Pizarron Clase muestra: | Correcta aplicacion
correcta - Aplicacion de la muestra - Marcadores 105 min. (15 | del contenido del
aplicacion del calidad en su V' Retroalimenta - plumas y min. x persona) | taller en la clase

4 |taller porparte de | trabajo cion lépices Retroalimenta | muestra
los docentes y V' Evaluacion, - Formatosde | cion:
cierre del taller evaluacion. | 15-20min,

Evaluacion:

10 min.
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Lo anterior fue la propuesta Ideal, que se le planteé a AFFIX con el fin de mejorar
y aprovechar al maximo sus recursos, para asi llegar a la calidad total no solo en

produccion, sino también en servicio e infraestructura.

Debido a que AFFIX en este momento no puede realizar los cambios anteriores,
por las condiciones actuales en las que se encuentra, es que se plantea la propuesta
Real, la cual esta disefiada en base a los recursos con los que cuenta, buscando asi

mejorar pero con lo que se tiene.

La propuesta Real, esta acompafiada de una descripcién y analisis de puestos, asi
como de un organigrama de las areas con las que cuenta. Asi mismo al final tiene un

programa de capacitacion sobre el tema de calidad.

6.3 Propuesta Real

Como se menciond en la propuesta anterior lo ideal para AFFIX, seria comprar un
terreno mucho mas amplio y adecuado para la maquiladora, pero debido a que en este
momento no se encuentra en las condiciones mas adecuadas para hacerlo, se hace una
propuesta de acuerdo a los recursos con los que ésta cuenta, respetando areas y
personal. Dicha propuesta contiene los cambios mas completos y certeros para llegar

a la calidad.

La propuesta esta hecha de acuerdo a lo que la empresa puede hacer con los

recursos que se tienen.

La propuesta incluye:
» Una serie de cambios que incluyen el area de produccion, la imagen de la
empresa, capacitacion del personal, asi como cambios en las instalaciones

para incrementar y mejorar las areas



191

» Una descripcion y analisis de los puestos existentes en la empresa. Este
punto se encuentra representado por informacién tedrica en donde se
explican las actividades de cada uno de los puestos como en un manual.

» Un organigrama, en donde estan presentes todas las areas de la empresa

» Un programa de capacitacion cuyo contenido es la Calidad

A continuacion se desarrollan cada uno de los puntos de la propuesta

Acondicionar el lugar donde se ubica la maquiladora, con los aditamentos
indispensables para que el trabajador pueda desarrollar su trabajo adecuadamente y

sin complicaciones

1. En el area de produccion:
v' Espacio

> La reestructuracion consiste en eliminar el espacio de ventas y asignarselo al area
de costura; asi también acabadores e impresor de serigrafia compartiran el espacio
gue ocupa el area de materia prima, corte estara en el espacio de almacenamiento y
por ultimo materia prima y almacenamiento ocuparan los espacios que tienen
asignados corte y costura respectivamente.

- Los espacios de cada area estan asignados con base en el tamafio de cada
habitacién, de manera que corte y costura tengan los espacios mas grandes de ese
piso.

- Como se puede observar al area de ventas no se le asigno un espacio ya que esta
area no requiere de un lugar, debido a que las personas que conforman dicha area
Unicamente se dedican a distribuir los articulos a los establecimientos, por lo que
no utilizan el espacio.

- Es importante exigirle a los trabajadores mantener limpio su espacio de trabajo

para evitar accidentes, pero sobre todo mantenerlo libre para que se pueda caminar
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en toda el éarea; y para ello se le debe de exigir a todos los trabajadores de
produccion en especial corte y costura tener en su espacio de trabajo solo el
material a utilizar en el momento, de manera que el que ya no utilicen lo lleven al
area de materia prima. Para el impresor de serigrafia y acabadores solicitarles que
cada vez que terminen de empacar un producto lo lleven al area de
almacenamiento y no lo mantengan en su area de trabajo.

v" Ventilacion
Colocar en el area de corte, costura, serigrafia y acabadores dos ventiladores
pequefios en cada esquina, de manera que el lugar pueda ventilarse, y asi mismo
los trabajadores puedan tolerar el calor. Aun asi se requiere de dos ventanas
pequefias en cada area, ya que es importante que los rayos del sol (aunque sean
muy pocos) puedan entrar a las diferentes areas, lo que también permitird un
ahorro de energia, ya qué gracias al sol en ocasiones no se requerira de la luz
artificial. Se recomienda que la ventanas sean corredizas (no se requiere de
cortinas ni persianas). En el caso de almacenamiento y materia prima Unicamente
bastard con una ventana pequefia en alguna esquina del area que ventile el lugar,
asi como una cortina para proteger los materiales.
Se recomienda que todas las ventanas aun por pequefias que éstas sean tengan un
mosquitero.

v" lluminacion

Para el area de corte, costura, serigrafia, acabadores, almacenamiento y materia
prima, se requiere de una ldAmpara en el techo, que esté conformada por tres focos

ahorradores de energia.
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Imagen de la empresa
v" Publicidad

» Colocar fuera de las instalaciones un cartel publicitario que mencione el nombre

de la empresa y haga referencia a que es una maquiladora y asi sea reconocida
como tal.
Que el Director General (encargado de la imagen corporativa de la empresa y de
las relaciones publicas) disefie estrategias para mantenerse vigente entre las
grandes empresas, es decir que efectle investigaciones de campo para conocer las
nuevas vanguardias en articulos y asi pueda crear o innovar algin producto y
proponerlo a sus consumidores. Que realice eventos para sus clientes, que disefie
articulos promocionales y los obsequie a sus compradores, etc. Esto para que los
consumidores se sientan importantes y consentidos por AFFIX y asi sigan
manteniendo a la empresa como la maquiladora de sus productos.

v" Organigrama
Disefiar un organigrama que contenga todas las areas existentes dentro de la
empresa, debido a que un organigrama representa la estructura interna de la
misma.

v' Péagina en linea
Actualizarse en tecnologia y abrir una pagina en Internet, de manera que los
clientes puedan consultarla y conocer un poco mas de la empresa. Asi mismo
servird para que los clientes puedan hacer los pedidos via Internet y que las nuevas
empresas interesadas puedan conocer un poco mas de AFFIX, ya que también se
sugiere que la pagina contenga el nombre de la empresa, asi como un poco acerca
de la historia de la misma, la mision, visién, nombre de las empresas a las que les
fabrica, fotografias de algunos productos, telas que utilizan, etc.
Tanto la publicidad, como el organigrama y la pagina de internet, ayudaran a la
imagen de la empresa ante sus competidores y clientes, ya que denotan:

e Una empresa bien administrada
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e Imagen de alta calidad en sus productos
e Imagen de liderazgo
e Empresa seria y comprometida con la sociedad y su pais
> Realizar una carpeta especial con disefios que haya realizado la empresa y el
nombre de las marcas a quienes les han fabricado y fabrican. Esto denotara

prestigio y calidad.

3. Proceso de capacitacion
v" Capacitacion

> Incluir la capacitacion como un proceso importante para el crecimiento no solo de
la empresa sino también del trabajador, esto para aumentar productividad y calidad
en el producto, en el trabajo y en el rendimiento del trabajador.

» La capacitacion debe incluir no solo al trabajador sino también a los altos mandos
(Gerente y Director).

» En cuanto a los trabajadores de corte, costura, el impresor de serigrafia,
acabadores, secretaria, mensajero y altos mandos (toda la empresa), se propone
capacitarlos en calidad, ya que parece que la empresa no identifica del todo la
importancia de dicho término, y las formas de poder llegar a la misma por medio
de la capacitacién de los trabajadores. Se sugiere este tema, ya que a partir de aqui
se puede dar el cambio.

> En especial para la secretaria, se sugiere capacitarla en computacion e inglés, para
gue en un tiempo no muy largo se le asigne una computadora e impresora y asi
facilitarle los trabajos secretariales como son cartas, oficios, memorandums etc.
Asi también el inglés le ayudaria para poder comunicarse, recibir y hacer citas con
gente del extranjero que no hable espafiol y con los que la empresa tengan
necesidad de estar comunicados.

> Para el Gerente se requiere capacitarlo en cuestiones de produccion y

administracion, ya que es el encargado de estas areas y requiere de estos
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conocimientos, pues no cuenta con el perfil necesario para la ejecucién de este
trabajo. Asi mismo requiere de una computadora e impresora para facilitarle las
cuestiones administrativas y una linea telefonica para que no tenga la necesidad de
ir a contestar o hacer llamadas a la oficina del Director e interrumpirlo cuando éste
se encuentre ocupado.

El fax con el que se cuenta en la oficina del Director, puede ser utilizado tanto por
la secretaria como por el Gerente y lo ideal seria que estuviera en el lugar de la
secretaria ya que es ésta quien se encarga de los asuntos del Director y del
Gerente.

Aungue en el area laboral estdn actualizados, es importante capacitarlos en
cuestion de maquinaria, materia, telas, materias primas etc. ya que constantemente
la tecnologia avanza.

Para la capacitacion se sugiere que en caso de no poder inscribirse a una agencia,
se capacite a la persona mas apta y estudiada dentro de la empresa, para que sea
ésta quien capacite a todo el personal cada vez que éstos lo requieran recordando
que la capacitacidn debe ser constante.

Como el nivel de estudios del area de produccién es hasta la primaria, con mas
razon se requiere que se capacite a los trabajadores en superacion personal y
laboral.

Se recomienda la capacitacion una vez al afio dependiendo de las necesidades del
momento.

Se sugiere que el Director y Gerente asistan a todas las exposiciones para
actualizarse y conocer todos los nuevos materiales 0 maquinarias que han salido al
mercado, asi como su funcionamiento y de esta manera no estancarse y poder

seguir renovandose.
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4. Motivacion a través de incentivos
v" Incentivos
> Motivar a los trabajadores a través de incentivos ya sea monetario o educativo,
donde el personal se pueda seguir superando. Para ello se propone:
= Cada vez que el trabajador realice funciones de alguien méas agregarle un bono
adicional a su sueldo.

= Proporcionarles vales de despensa, reconocimientos como el mejor empleado
etc.

= Que la empresa cada afio les patrocine a los trabajadores cursos de
computacion, ingles, etc. como una manera de motivarlos y buscar su
desarrollo, para asi lograr que se sientan a gusto dentro de la empresa, haciendo
de su conocimiento que a la empresa le importa la superacion de su personal.

= Que les proporcionen bonos de puntualidad.

= Que la empresa tenga convenios con otras de manera que puedan ofrecerles
descuentos a sus trabajadores o bien facilidades de pago.

- En caso de que sea la secretaria quien falte a sus labores se propone que sea el
Gerente quien la supla, ya que al reemplazarla uno de los trabajadores de
produccion, éstos se retrasan en su trabajo y no terminan en su horario, por lo que
0 no se quedan y retrasan la produccion, o terminan quedandose después de su
jornada de trabajo sin recibir ninguna gratificacion.

v" Que el trabajador se sienta parte de la empresa

» Que la empresa haga del conocimiento del trabajador sus logros, problemas vy
éxitos, de manera que éste se sienta parte de la empresa. Esto se puede realizar a
través de una junta donde se encuentre todo el personal de manera que cada
determinado tiempo se les comunique de sus aciertos y desaciertos; esto facilitara
la comunicacion entre la empresa y los trabajadores y los motivara a mejorar para

servir a su empresa.
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5. Induccion a la empresa
v" Induccion
» Que el Gerente administrativo (encargado de contratar al personal y de las
cuestiones administrativas) se encargue de hacer del conocimiento del trabajador,
(antes de entrar a laborar a la empresa) la informacion basica y necesaria para
desempefiar eficazmente su trabajo; y sea para su beneficio y seguridad. Para esto
se propone realizar un curso de induccion por el mismo Gerente, donde por medio
de platicas, videos, manuales o hasta un recorrido por la empresa, etc. se le
proporcione al trabajador informacidn acerca de la historia de la empresa, de sus
objetivos, de la mision, vision, de su area de trabajo, asi como de las demas areas o
departamentos con los que va a tener contacto, de sus comparieros y de la empresa
en general. Esto con el fin de que el trabajador se sienta parte de la empresa.
v" Disefio de manuales
> Se propone disefiar un manual que contenga de manera escrita las funciones de
cada trabajador de la empresa, de manera que se delimiten las actividades de cada
empleado, esto por medio de una descripcion y analisis de puestos que tendria que

realizar el Gerente administrativo.

6. Respeto sobre las politicas de la empresa por parte de Director y Gerente de la

misma
v" Jornada de trabajo

> Que el Gerente administrativo tenga un horario fijo de entrada y salida

> Que se respete el horario de trabajo de los empleados sobre todo del area de
produccion, ya que el retraso el mayor numero de veces es debido a que se suple a
algln compafiero.

> Si es necesario que el trabajador se quede por mas tiempo, se sugiere agregarle en
su sueldo una cantidad proporcional por las funciones que realizaron, las cuales

estan fuera de su area de trabajo
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> Exigirle al trabajador un numero determinado de piezas por dia, de esta manera
ellos se sentiran obligados a concluir esa cantidad de piezas por dia y al final de la
semana y del mes tendran los productos terminados sin prisas y con calidad, ya
que al no solicitarles un numero de productos, los trabajadores realizan las piezas
que quieren por dia y el ultimo dia de la semana tratan de realizar las mas posibles
para que su sueldo sea mayor, esto genera que los productos sean fabricados de
manera rapida y con fallas.
v" Establecimiento del uniforme para el area de produccién
> Obligar al trabajador por medio de sanciones a ponerse el uniforme y para ello se
propone:
= Descontarle al trabajador un dia de salario por no traer el uniforme
v" Horario de comida
> Asignarle al trabajador una hora completa de comida como lo dicen las politicas y
no media hora, ya que ese pequefio tiempo los trabajadores lo dedican para comer
y para descansar un rato, de manera que si se les reduce a media hora no les da
tiempo de terminar de comer ni de descansar sobre todo la vista que es lo que mas

utilizan para desempefiar su trabajo.

7. Comunicacion
v" Comunicacion con sus supervisores

> Realizar juntas cada mes, en donde se encuentre el Gerente para que los
trabajadores le expongan sus dudas o comentarios. De esta manera los trabajadores
se sentiran escuchados.

» Colocar un pequefio espacio (caja) de quejas y sugerencias, donde el trabajador de
manera escrita pueda explicar su problema o dar sus sugerencias respecto a su
area. Esta caja debera ser leida por el Gerente y darle solucion en un lapso
determinado segun el problema. Ademas de que debera llamar al empleado para

hacer de su conocimiento que se ha leido su peticién. De esta manera el Gerente,
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que es el encargado de produccion, no tendra pretextos de no tener tiempo para no
escuchar a sus empleados.
v" Comunicacion entre los mismos empleados

Estimular la comunicacion entre los mismos empleados, haciendo convivencias o
eventos donde sea obligatorio que todos los trabajadores de todas las areas asistan,
esto para que aprendan a comunicarse y a convivir entre todos. Dentro de estas
mismas convivencias se pueden hacer dindmicas para que se unan como equipo y
se genere mas la comunicacion. Dichas dinamicas pueden ser creadas por los
mismos trabajadores.

Poner dentro de la empresa maquinas de comida (dulces, refrescos, galletas), en un
lugar donde todos los trabajadores tengan que pasar y asi sea un punto de

encuentro entre todos los empleados de las areas.
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DESCRIPCION Y ANALISIS DE PUESTOS

DIRECTOR GENERAL
Tiene como labor el coordinar, dirigir, organizar y sobre todo verificar que la
empresa funcione de manera correcta, para cumplir con las expectativas del cliente.

Es aquella persona que toma las decisiones mas importantes.

GERENTE ADMINISTRATIVO

Se encarga de supervisar, organizar, planear, integrar, dirigir y controlar todas las
areas ocupacionales de la empresa para que marchen en funcion de los objetivos ya
establecidos; asi mismo busca que exista comunicacion y armonia entre todo el
personal y areas de la empresa para obtener mejores resultados tanto a nivel de
produccién como a nivel de socializacién y asi lograr un negocio sano y productivo.
Asi mismo se encarga del funcionamiento administrativo, los gastos y organizacion

de la empresa para el buen funcionamiento y distribucion optima del presupuesto.

Entre sus principales funciones se mencionan:

- Vigila, controla y dirige en forma eficaz la administracion de la empresa.
- Elabora los back orders (pedidos pendientes por surtir)

- Ayuda a la realizacion del pronostico de ventas

- Realiza funciones de atencidn a clientes

- Elabora una serie de reportes, como facturacién diaria y mensual

- Elabora estadisticas de ventas en pesos

- Autoriza y da visto bueno de los pedidos

AREA DE VENTAS
Son aquellas personas que se encargan de distribuir los articulos a los

establecimientos en el tiempo acordado.
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AREA DE PRODUCCION
Su funcion es la de supervisar que los productos elaborados en la empresa sean de
buena calidad y estén bien terminados. También verifica que se tenga la materia prima

necesaria para trabajar y que el producto esteé listo en el tiempo requerido.

- Cortadores: se encargan de recibir la materia prima para posteriormente
seleccionar y cortarla a la medida requerida segun el producto

- Impresor de serigrafia: se encarga de imprimir el dibujo en la tela que fue
designada para el producto, esto una vez que la tela ya haya sido cortada

- Costureros; se encargan de cocer la tela para darle forma al producto y asi
terminar con el proceso de término

- Acabadores: se encargan de empacar el producto para ser llevado por el

vendedor a la tienda o sucursal designada.



Esquema 6.2
Organigrama: AFFIX

DIRECTOR GENERAL

GERENTE
ADMINISTRATIVO

AREA
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5 5
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PROGRAMA DE CAPACITACION: CALIDAD  Cuadro 6.32
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SESION | OBJETIVO CONTENIDO | ACTIVIDADES | RECURSOS TIEMPO EVALUA -
ESPECIFICO MATERIALES CION
¥ Presentacion | Tema L: Técnica Grupal: | - hojas blancas | Presentacion: Evaluacion
del facilitadory | CALIDAD “Lineadevida” | - lapices de 3-5min, sumatica;
estructura - Desarrollo 9 Exposiciondel | colores Linea de vida: Participacion

1 | organizacional, historico de la instructor - pizarron 30 - 35min, de acuerdo al
integracion del calidad Técnica didactica: | - marcadores | Exposicion trabajo
grupoy - Calicad en México | “Tormenta de 45 - 60 min, concluido.
evaluacion - Definicion de icleas” Tormenta de ideas:
diagnosticade la | calidad de la calidad 7-10min,
calidad
Y Sefialarfa | Tema2.1 Técnica didactica; | - hojas blancas | Debate: Evaluacion
importanciade fa | - Importancia de la | “Debate” sobrela | plumasy 45-60 min, Sumatica:

2| calidadenel calidad enel importancia de [a lapices Exposicion: Participacion
desarrolloylos | desarrollo en Calidad 45 - 60 min, individual de
principales general 3 Exposicion del acuerdo al
representantes de | - Principales tedricos | instructor trahajo
la misma de fa calidad y sus concluido

aportacions

(modelos)
¥ Reconocer los | Tema 2.2: Técnicagrupal: | - pizaron Caballos: Evaluacion
beneficiosdela |- Requisitospara | “Caballos” - marcadores | 3-5min, sumatica;

3| calidad lograr la calidad |+ Exposiciondel | - plumasy Exposicion: Participacion

- Beneficios de la instructor lépices 45-60 min, individual de
calidad acuerdo al
trabajo
concluido
¥ Comprobar la | Tema 2.3 V' Aplicacion - Pizarron Clase muestra: Correcta
correcta - Aplicacion de la muestra - Marcadores | 105 min. (15 min. x | aplicacion del
aplicacion del calidad ensu V' Retroalimenta- | plumasy persona) contenido del

4 | tallerporparte de | trabajo cion lapices Retroalimentacion: | taller en la
los docentes y V" Evaluacion. - Formatos de | 15-20 min, clase muestra.
cierre del taller evaluacion. | Evaluacion: 10 min,
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Es asi, como terminan ambas propuestas, las cuales estdn disefiadas
exclusivamente para la empresa AFFIX, es decir, que Unicamente cuentan con las
soluciones para satisfacer las necesidades que presentan y asi poder crecer y

posicionarse en un futuro, como una de las mejores empresas en su ramo.

Es importante mencionar que ambas propuestas estdn hechas a la medida de

AFFIX, es decir, son como un “traje a la medida” de la empresa.



CONCLUSIONES
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Actualmente se vive en una época de grandes transformaciones en el mundo, es decir,
en nuestro pais se estan sufriendo cambios en el &mbito econdmico, social y politico,
lo que ha originado que las empresas tengan que modificar su estructura y procesos de
trabajo para asi adaptarse a las demandas del pais y poder permanecer dentro del
mercado de trabajo como una empresa productiva y redituable. Esto ha originado que
en el mundo las organizaciones, ya sean pequefias, medianas o grandes se preocupen
por ser eficaces y competitivas, debido a que en estos momentos los centros de trabajo
se desenvuelven en un ambiente con excesivas demandas que incluyen exigencias de

calidad y productividad.

Hoy por hoy las leyes del mercado obligan a las empresas a cambiar estrategias y
politicas, a planear de una forma mas sistemética y organizada, a crear e innovar, a
incrementar su capacidad de respuesta ante los cambios y a responder a los retos; pero
sobre todo, las empresas se obligan a anticiparse a necesidades futuras. Por ello, una
organizacion debe contar con los recursos necesarios para poder llevar a cabo sus
objetivos, los cuales pueden ir desde obtener Gnicamente ganancias monetarias, hasta
cubrir las necesidades béasicas de las personas; ambas produciendo con calidad. Los
recursos son, humanos, financieros, técnicos y materiales. Estos como ya se menciond
anteriormente permiten que la empresa cumpla con un objetivo organizacional; es
decir, los recursos financieros, técnicos y materiales forman el capital, mientras que el
recurso humano esta representado por el trabajador, por lo que este Gltimo resulta ser
el mas importante en una organizacién ya que estd conformado por todos los
individuos que colaboran dentro de las diferentes areas de una empresa por lo que sin

ellos una organizacion no podria funcionar; no obstante, el capital también es
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primordial, debido a que sin el dinero y las herramientas de trabajo necesarias el

trabajador no podria ejercer sus funciones.

Se mencioné lo anterior, porque la investigacion que se realiz6 fué basada en la
informacion obtenida de dos empresas en las cuales los recursos antes mencionados
fueron parte importante para observar la productividad y competitividad de las
empresas. Con esto se busco demostrar que el recurso humano es una parte esencial y
fundamental dentro de una empresa y como tal debe de tratarse; es decir, el recurso
humano necesita siempre ser tomado en cuenta por la organizacion ya que una de las
caracteristicas de los recursos humanos es que son escasos, por lo que no existen
muchas personas que posean las habilidades, conocimientos y experiencias que el
puesto requiere, y en base a esto es importante mantener a los trabajadores
actualizados constantemente, para asi motivarlos y que realicen su trabajo de manera

eficaz pero sobre todo con calidad.

Se hace mucho énfasis en la importancia que tienen el recurso humano, debido a
que muchas veces el fracaso de una empresa es originado por éste. Si el trabajador no

logra funcionar adecuadamente los demas recursos no tendran la misma importancia.

Lo anterior surge como parte de la informacion que se obtuvo de la investigacion
realizada a la microempresa AFFIX, la cual tiene las mejores maquinas y la mejor
tecnologia en cuanto a produccidn, sin embargo, se olvidaron del recurso humano, y
por tanto no se le da la importancia y el valor que requiere para seguir produciendo, es
decir, Gnicamente se preocuparon por abastecer a la organizacion del recurso técnico,
financiero y material, mientras que el personal (recurso humano) estad empezando a

sufrir carencias lo que ha originado que se baje en produccién.
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Una herramienta que permite que el trabajador o la empresa produzca y produzca
con calidad es la capacitacion, la cual permita a la organizacion en general eliminar la
ignorancia y la obsolencia en la que pueden llegar a encontrarse, por lo que sin duda
alguna la capacitacion es un medio de ensefianza que logra desarrollar y colocar

sistematicamente al trabajador y a la organizacion en circunstancias de competencia.

Se han mencionado los términos capacitacion y calidad dentro de esta
investigacion, ya que parte de lo que aqui se propone es que exista la capacitacion
dentro de una organizacion como un habito, esto debido a los muchos beneficios que
trae consigo y que con llevan a la calidad en toda la extension de la palabra; ademas
de que una empresa con personal capacitado da la oportunidad a la organizacion de
enfrentarse de manera efectiva a las condiciones cambiantes y exigencias permanentes
que se viven todos los dias, esto debido a la eficacia y funcionalidad interna con la

que se desenvolveria la empresa.

Aqui es importante mencionar que capacitacion no solo es como su nombre lo dice
capacitar al personal como un método de ensefianza, sino que capacitacién incluye
desde la infraestructura, condiciones de trabajo, materiales de trabajo, hasta un

personal calificado y apto para desempefiar un trabajo adecuadamente.

La capacitacion en una herramienta funcional, practica y sencilla de llevar a cabo,
cuando la deteccidn de necesidades esta basada en ello, es decir, se requiere de llevar
a cabo un DNC (deteccion de necesidades de capacitacion) que como su hombre lo
dice precise las necesidades de capacitacion que demanda la empresa; esta Gltima con
la conciencia de moldear, adecuar y alinear los habitos y ambitos que los lleven a la
calidad. Es aqui donde como creadora de dicha investigacion surgio la inquietud de
aplicar nuevas herramientas de cambio que permitieran una deteccion completa de

necesidades dentro de una empresa, es decir, no solo detectar necesidades a nivel
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trabajador, sino también a nivel procesos e infraestructura lo cual, daria un desarrollo

completo de la empresa y le permitiria competir con las mejores en su clase.

Por lo anterior se propone que las empresas en México utilicen la herramienta
llamada Benchmarking junto con la ya conocida Desarrollo Organizacional, para
lograr la deteccion completa de necesidades y por lo tanto una innovacion de los

procesos e infraestructura en las empresas.

La propuesta que se planted consistio en primer lugar en llevar a cabo un
Desarrollo Organizacional, herramienta conocida en el &mbito empresarial en todo el
mundo, ya que son muchas las empresas que la han aplicado por lo que sus beneficios
y forma de emplear son conocidos por todos. Posteriormente, se propuso aplicar
Benchmarking, herramienta no utilizada por empresas mexicanas, sino mas bien por
empresas estadounidenses como XEROX. MOTOROLA, FORD etc. quienes han
obtenido excelentes resultados, por lo que han hecho de Benchmarking una
herramienta que no puede faltar en sus procesos. Benchmarking a comparacion de
otras herramientas no consiste en encerarse en un laboratorio y crear un nuevo
proceso, sino al contrario su efectividad radica en renovar el que ya existe dentro de la
empresa a través de compararse con la mejor en su rango, por supuesto en el mismo
giro. Esto traerd consigo una buena deteccion de necesidades de capacitacion

enfocada a todas las areas y procesos de la empresa.

Uno de los objetivos primordiales de esta investigacion fué interrelacionar
Desarrollo Organizacional, Benchmarking y Capacitacion para posteriormente
trabajar con Calidad, es decir, se buscd crear un sistema completo que beneficiara a

las empresas y les ayudara a cumplir un objetivo.
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Se plante0 asi, porque Desarrollo Organizacional es una herramienta que se enfoca
mas a la parte humana, es decir al trabajador y sus necesidades, por lo que busca
mantenerlo motivado e impulsarlo para que funcione bien en beneficio de su trabajo y
la empresa; en cambio Benchmarking es a través de la comparacion de las empresas,
en especifico con la mejor de su ramo; que busca mejorar los procesos y la
infraestructura de la organizacion, por lo que se puede decir que, Desarrollo
Organizacional es interno y es impulsado por el trabajador, es “cambio de actitud” y
Benchmarking es totalmente material, es mejorar procesos, por lo que ambas
herramientas se complementan de manera integral, y por lo tanto los resultados de la

aplicacion dentro de una empresa son completos y efectivos.

En este sentido se considera importante aclarar que Benchmarking no es una
comparacion como tal entre dos empresas, y aunque la palabra lo lleva implicito no
es asi, ya que al aplicar el proceso no se comparan dos empresas con el fin de llevar a
cabo juicios calificativos, sino que se trabaja con lo que la propia empresa tiene ya

gue no importa quien tiene Mas o quien tiene menos.

La razon por la que se propone utilizar Desarrollo Organizacional y Benchmarking
dentro de una empresa es porque proporcionan informacion mas exacta y precisa
sobre las necesidades y posibles formas de mejorar los recursos de una organizacion.

Ademas de que ambas buscan incrementar productividad y calidad.

Como caso practico en la investigacion se llevo a cabo un Desarrollo
Organizacional y Benchmarking en la microempresa de nombre AFFIX. El
Benchmarking debido, a que funciona a través de la comparacion con otra empresa se
realizd con la microempresa de nombre Confecciones EI Horreo, la cual en
productividad y calidad tiene un nivel mas alto, por lo que fue la empresa

seleccionada para a través de ella mejorar AFFIX. La informacién obtenida por medio
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de las dos herramientas permitid que se desarrollara una propuesta completa en
relacion a los cuatro recursos que son indispensables dentro de una empresa y que ya
fueron antes mencionados. Dicha propuesta se encuentra dividida en dos partes, la
parte real y la parte ideal. Ambas estan basadas de acuerdo a las necesidades o
insuficiencias que se detectaron que la empresa posee, sin embargo la parte real
contiene los cambios que se pueden hacer con lo que la empresa tiene de acuerdo a
sus condiciones y la parte ideal contiene los cambios que se pueden realizar en un

futuro cuando las condiciones de la empresa lo permitan.

Fueron dos propuestas, ya que siguiendo a Grados (2001), es asi como se debe de
seguir el proceso de capacitacion; el cual como se recordara (capitulo 3) consiste en
cuatro pasos (planeacion, Organizacidn, Ejecucidn, Evaluacién y Seguimiento). Es en
la planeacion donde se hace énfasis en la importancia de diferenciar la situacion ideal
y real de la empresa, como parte esencial de una buena deteccion de necesidades de

capcitacion.

Considerando a Grados (2001) para determinar la situacion ideal es importante
poner atencidn en asuntos como, recursos materiales, actividades, indice de eficiencia,
requerimientos, ambiente laboral fisico y medidas de seguridad; es decir, verificar que
todos estos recursos se estén aprovechando a su méaxima capacidad, asi como
determinar si son los suficientes o bien si estan en buenas condiciones. En relacion a
situacion real, se investigan aquellas actividades que actualmente esta realizando la

empresa.

Ambas propuestas al final son el resultado de una buena deteccion de necesidades
de capacitacion, ya que incluyen el mejoramiento y la satisfaccion de todos los
recursos de la empresa; asi mismo su aplicacion se dara sobre bases sélidas y

realistas.
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Otro de los puntos por el que fueron dos propuestas es debido a que las
condiciones actuales en las que se encuentra la empresa no se permite realizar
cambios muy grandes, sin embargo, en un futuro no muy lejano se pueden llevar

acabo cambios mas radicales que sin duda beneficiarian a la empresa.

Aunque las propuestas son dos, ambas comparten el mismo programa de
capacitacion, ya que en ese sentido el tema principal a conocer e impartir por parte del

personal de la empresa es el de calidad.

Al momento de estar realizando la parte tedrica de esta investigacion, surgieron
varias inquietudes con respecto al Desarrollo Organizacional ya que dicha
herramienta como se ha mencionado se basa en el recurso humano, sin embargo, la
mayoria de las definiciones existentes sobre este tema, algunas expuestas en el
capitulo uno, solo hacen énfasis en la importancia que tienen la parte tedrica y
tecnoldgica dentro de dicho proceso, dejando a un lado el recurso humano; siendo que
Desarrollo Organizacional, segun varias definiciones es un programa educativo, por lo
que al ser educativo se vuelve para individuos porque lo que busca es educar. Asi
mismo el Desarrollo Organizacional maneja objetivos los cuales segun mi opinion no
se encuentran jerarquizados por orden de importancia, es decir, los objetivos primero
deben incluir a las personas, ya que si este recurso funciona se pueden desarrollar
todos los demas. Esto considerando que es el punto de vista de un psicologo, los

cuales si buscan el cambio de actitud.

En lo personal, Desarrollo Organizacional es una filosofia de vida, es un arte de
perfeccionar una organizacién a través de la optimizacion del recurso humano como

la parte central y primordial de una empresa.
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En el caso de Benchmarking (capitulo dos) me llamo la atencion que es una
herramienta que tiene tiempo y que no es conocida ni aplicada por la asociacion
industrial en México, sino que es hasta este momento que se estd empezando a
conocer y hablar un poco méas de lo que es Benchmarking y de los beneficios que

puede traer su aplicacion en las empresas mexicanas.

Benchmarking es una herramienta muy laboriosa y que requiere de mucho tiempo,
debido a la continuidad que se le debe de dar, no obstante es una herramienta Unica

para la “excelencia” en calidad y productividad.

Asi mismo se considera importante reiterar que el tipo de Benchmarking que se
utilizé fue el competitivo, esto debido a que asi se requeria por las condiciones de la
empresa, aunque es primordial sefialar que, sea, cual sea el tipo de benchmaking que
se utilice los cuatro traen grandes beneficios, aunque todo dependera de las

necesidades, disposicion e inversion por parte de la empresa.

En cuanto a la capacitacion (capitulo tres), en México ésta no funciona, debido a
que se trabaja de forma aislada y no se toman en cuenta todas las demas areas de la
empresa y mucho menos sus necesidades, por lo que solo una parte de ella se ve
beneficiada. Es importante considerar que para que la capacitacion funcione debe de
trabajarse en conjunto y de forma integral interactuando con todas las areas y
recursos. Asi mismo se debe recalcar que la capacitacibn no empieza con una
deteccion de necesidades de capacitacion, como se cree, ya que la capacitacion viene
desde atras es decir, desde un Desarrollo Organizacional y un Benchmarking. Es por
ello que propongo dichas herramientas como un proceso para la capacitaciéon y la

calidad.
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Debido a que la propuesta fué utilizar Desarrollo Organizacional, Benchmarking y
capacitacion juntas es que no manejo la capacitacion sola y convencional, sino en

conjunto.

Esta investigacion Unicamente queda en propuesta debido a que tanto Desarrollo
Organizacional como Benchmarking son procesos cuyos resultados no se reflejan
inmediatamente, sino que requieren de tiempo, para corroborar su efectividad. Asi

MISMO SON Procesos que requieren ser permanentes.

Llevar a cabo esta investigacion no fué nada facil, ya que para poder realizar el
capitulo de Benchmarking me enfrenté a la dificil situaciébn de no encontrar
bibliografia de donde obtener la informacion tedrica; esto no solo en bibliotecas de
las universidades privadas sino también en escuelas publicas. Es incomprensible
como las bibliotecas que son el medio mas importante de informacién no estén
actualizadas en relacion a las diferentes herramientas o procesos que estan surgiendo
en el mercado de trabajo y por lo tanto no permiten que el alumno o cualquier persona

esté enterado de dichos avances.

Cabe recalcar que hay poca bibliografia de Benchmarking; y no se encuentran en
la mayoria de las bibliotecas, lo que hace mas dificil la bdsqueda y por supuesto el
préstamo. De los libros encontrados solo cuatro tratan por completo el tema de

Benchmarking, aunque la informacion se repite y de esos cuatro uno es en ingles.

Entrando al &mbito laboral, me encontré con la sorpresa de que la mayoria de las
microempresas que se consultaron no conocian el termino Benchmarking y mucho
menos su aplicacion, por lo que en su totalidad no permitieron llevar a cabo dicho
proceso, debido a que como no la conocian no sabian exactamente que cambios se

iban a hacer, ademéas de que no deseaban que otra empresa conociera informacion de
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ellos aunque anteriormente ya se les habia explicado que no iba ser asi. Otras
empresas en cambio se mostraron renuentes al cambio, mencionando que ellas cada
afo aplicaban Desarrollo Organizacional y que no necesitaban conocer otras

herramientas porque la que usaban les daba buenos resultados.

Lo anterior confirma que los empresarios mexicanos prefieren seguir utilizando
aquellas herramientas que ya conocen y que de alguna manera pueden controlar
debido a que ya dominan el proceso y por supuesto controlan los resultados. Esto
corrobora el hecho de porqué las empresas, en su mayoria mexicanas, no desean
aplicar una herramienta que desconocen y que por lo tanto no pueden controlar debido
a gue no conocen el proceso y los resultados o cambios tan drasticos que puede traer

consigo.

Con esto no se asegura que todas las empresas busquen siempre aplicar lo mismo,
ya que existen otras que se muestran accesibles a cambiar o a modificar algo dentro
de su empresa. Una de ellas es AFFIX, la cual desde un inicio se mostré accesible a
colaborar y proporcionar la informacion necesaria para llevar a cabo la investigacion,

aunque con la limitante de que en ese momento no la implementaria.

Es asi como una vez encontrada la empresa se empieza a trabajar con ella, pero
antes haciendo la aclaracidn de que se le podia sugerir muchos cambios pero que ellos
actualmente estaban bien como empresa y funcionaban perfectamente, pero que aun
asi iba a tomar en cuenta mis sugerencias 0 aportaciones, y por supuesto queria

conocer el andlisis de la informacion obtenida en la investigacion.

Esto me indicaba que la empresa o mas bien el Director de ésta, se encontraba
renuente al cambio, pero si deseaba conocer cuales eran sus debilidades y fortalezas y

por supuesto conocer la propuesta.
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Todo lo anterior hace énfasis en los valores, la idiosincrasia y la cultura del
mexicano, lo cual habla de lo renuente que ésta al cambio, es decir, que el empresario
busca hacer cambios magicamente, sin tener bases reales y sin arriesgar por miedo a

perder.

Otro aspecto que impide que las organizaciones crezcan es la cultura del
empresario, la cual no ayuda mucho, ya que es totalmente individualista y cerrada, por
lo que hay que recordar que para que una empresa pueda adaptarse a nuevos mercados
y tecnologias es importante que cambie los sistemas de vida, creencias, valores y

actitudes de la misma, para asi enfrentar los retos que se le presentan dia a dia.

Para poder hacer cambios es necesario invertir no solo dinero, sino también tiempo
y esfuerzo, lo cual las empresas no estan dispuestas a dar, tal vez por miedo a no
obtener ganancias y al contrario perder lo invertido, pero ;Como se van a obtener
ganancias si lo que buscan es hacer cambios omitiendo el proceso que asegura que los

cambios realizados van a funcionar y por lo tanto van a ser redituables?

Es importante sefialar que entre mas se resistan las empresas al cambio menos
probabilidades tendran de crecer y de competir con empresas estadounidenses,
quienes si lo aplican y los han llevado a ser las mejores en su ramo; razon por la que
no hay que tenerle miedo al cambio ya que eso solo es conformismo e ignorancia,
siendo que los mexicanos somos muy creativos, novedosos y con ganas de trabajar y

crecer.

Una ventaja de arriesgarse, hacer cambios no solo a la organizacion sino también a
la cultura empresarial, es convertir las empresas mecanicistas en empresas organicas,
que busquen relacionar los objetivos empresariales con los objetivos individuales de

los trabajadores; recordando asi que todo es cambio de actitud organizacional.
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Como ya se menciond en la introduccion, las ventajas en el ambito personal de
haber llevado a cabo esta investigacion y por supuesto de haber aplicado
Benchmarking fué el gran aprendizaje adquirido no solo con la aplicacion de dicha
herramienta, sino también en desarrollo y renovacion de todos los conocimientos

obtenidos por parte de la escuela, los cuales pude llevar al &ambito laboral.

También como ventajas se encontrd que aunque dificil se pudieron localizar dos
empresas que confiaran en mi y me aceptaran arriesgandose junto conmigo; y aunque
una de ellas, con recelo, escuchd y aceptdé mis sugerencias; lo cual me demostré que
se hizo un buen trabajo ya que se logro despertar el interés del Director y conocer mas

acerca de los procesos.

Como sugerencia para quien lea esta tesis y desee vivir el proceso de
Benchmarking junto con las demas herramientas que se mencionan en la
investigacion, se plantea la posibilidad de llevar a cabo la propuesta dentro de una
macroempresa y corroborar sus beneficios, ya que aunque esta investigacion solo
queda en propuesta, les puedo platicar que vivir el proceso fue una experiencia unica
y de mucho valor, aprendizaje y beneficios no solo para la persona que esta realizando
la investigacion, sino para la misma empresa, ya que ambos al final del proceso
resultan beneficiados, gracias a la experiencia, pero sobre todo a los grandes

resultados obtenidos.

Reitero que toda herramienta aplicada dentro de una empresa funciona como tal, lo
importante es contar con el apoyo de los directivos para que ésta pueda hacer su
trabajo facilmente y con excelentes resultados, los cuales son una inversion a largo

plazo.
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Asi mismo la propuesta también busca que en cada empresa, sea pequefia, mediana
0 grande, exista un departamento de calidad, el cual esté representado por un
psicologo y no por un administrador o ingeniero que son quienes normalmente
ocupan dichos puestos y realizan tales funciones. Considero y compruebo que los
psic6logos somos capaces y podemos desarrollar dentro de una empresa herramientas
como Desarrollo Organizacional y Benchmarking, asi como el proceso de
capacitacion, ya que como psicologos tomamos en cuenta el recurso humano y no
nada mas la teoria y la tecnologia. Por ello, se espera que esta investigacion le abra

mas puertas al psicologo dentro del area de la psicologia industrial.
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Este cuestionario tiene por objeto conocer su opinidn con respecto a su trabajo. De la
exactitud de sus respuestas dependera la utilidad del estudio. La informacion que aqui
usted proporcione serad confidencial. No es necesario que escriba su nombre.

Edad Sexo
Grado maximo de estudios Puesto

1.- Tiempo laborando dentro de la empresa

2.- ¢Qué actividades realiza dentro de su area de trabajo?

3.- ¢El tiempo que usted requiere para realizar su trabajo esta de acuerdo con el
tiempo en que este le es exigido?

4.- ;Conoce el objetivo, mision y vision de la empresa?

5.- ¢Recibi6 algun tipo de induccion al ingresar a la empresa?

6.- ¢Tienen usted alguna responsabilidad adicional a la que le indicaron cuando
ingreso al puesto?

7.- ¢Considera que cuenta con todo el equipo necesario para poder desarrollar
eficazmente su trabajo?

8.- Si en la pregunta anterior contesto no, ¢mencione que propondria para que pueda
desarrollar eficazmente su trabajo?

9.- ¢Considera que las maquinas o instrumentos que utiliza para trabajar estan
actualizar o requieren de una renovacion?
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10.- ¢Qué es lo que se le dificulta mas de su trabajo?

11.- ¢;Considera que las instalaciones (medio fisico, iluminacion, ventilacion vy
mobiliario) satisfacen sus necesidades laborales?

12.- ¢El lugar donde trabaja es seguro en caso de alguna catastrofe?

13.- A lo largo de su desempefio dentro de la empresa ¢Ha recibido capacitacion? Sl,
NO y de que tipo

14.- ;Le gustaria que la empresa impartiera cursos para su desarrollo personal y
laboral? SI, NO y porque

15.- ¢ Le han realizado alguna evaluacién de su desempefio dentro de la empresa?

16.- ¢Qué tipo de incentivos le proporciona la empresa?

17.- ¢Considera que cuenta con las medidas de seguridad necesarias para su
proteccion?

18.- ¢Considera que tiene buena comunicacidén con sus compafieros de trabajo? Sl,
NO y porque

19.- ¢Cuando tiene dudas o inquietudes se lo hace saber a su supervisor y este lo
escucha?
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20.- ¢Considera que existe organizacion y comunicacion entre las areas o
departamentos de la empresa? SI, NO

21.- ¢El lugar donde trabaja es comodo?

22.- Si estuviera en sus manos ¢/Qué modificacion haria a los procedimientos de
trabajo?

23.- ;Se siente satisfecho en su trabajo?

En un 20 porciento
En un 40 porciento
En un 60 porciento
En un 80 porciento
En un 100 porciento

NSNS S/
— N N N

COMENTARIOS

GRACIAS POR SU COLABORACION
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