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INTRODUCCION 

 



INTRODUCCION. 

  

Las exigencias a las que se ven expuestas actualmente las empresas, son atin mayores que 
hace algunos aifos y por ende el ser competitivas en un mundo globalizado como el que se 
nos presenta hoy en dia, significa un gran reto para las empresas que deseen ingresar 0 
simplemente permanecer en los mercados nacionales o internacionales. 

Las exigencias que impone el estar inmerso en un mercado internacional regido 
basicamente por las exigencias y las necesidades de los clientes, implica el cumplimiento 
de aspectos como calidad, precio y variedad en los productos a oftecer. 

Pero el hecho de cumplir con estas nuevds exigencias no ha sido facil para las empresas, 
quienes se han visto en la necesidad de implementar nuevas estrategias que les Ileven al 

cumplimiento de dichos objetivos competitivos. 

Bajo estas circunstancias, miles de empresas en todo el mundo han comenzado a 
implementar estrategias como ISO 9000 que les permitan contar con un sistema de calidad 

eficiente y seguro. 

Las normas ISO 9000 (ISO por las siglas en inglés de la Organizacién Internacional de 
Estandarizacién y 9000 por la denominacién que corresponde a la norma de calidad) son un 
conjunto de 5 normas que pueden ser utilizadas por las empresas productoras tanto de 
bienes como de servicios, a fin de implementar un sistema de aseguramiento de la calidad. 

ISO 9000 presenta una serie de ventajas tanto al interior como al exterior de la empresa 
permitiéndoles que mantengan cierto orden interno en su calidad productiva ademas de 
permitirles un acceso mas facil a los mercados de exportacién al igualar la calidad en el 

"mundo, pero atin cuando vemos que el cumplimiento def factor calidad hoy en dia es 
indispensable, existen otras nuevas exigencias competitivas que la norma de calidad por si 

sola no es capaz de cumplir. 

Fue por esa razén que decidi estudiar de manera vinculatoria a la norma de calidad, un 

sistema de gestion de Recursos Humanos como la Competencia Laboral, cuyo principio se 

basa en normalizar "las aptitudes de los individuos para desempefiar una misma funcién 

productiva en diferentes contextos de trabajo y en base a los resultados esperados"!, es 

decir a partir de Ja certificacién del Recurso Humano competente en la realizacién de su 

trabajo es posible mejorar su desempefio y obtener los resultados que se requieren de ellos 

en cualquier funcién productiva, por lo tanto es posible cumplir con los aspectos deseados 

por la empresa para ser mas competitiva a partir de sus trabajadores. 

Teniendo entonces que a través de los resultados obtenidos por la Competencia Laboral 

seria posible cubrir los aspectos competitives de precio a partir de una mayor 

productividad y variedad a partir de Ja flexibilidad que puede brindar el Recurso Humano y 

' Regla General sobre: Disefio y claboracién de Normas Técnicas de Competencia Laboral", Consejo de 
Normalizacién y Certificacién de Competencia Laboral (CONOCER), México, 1996, pag. 1. 
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que la norma ISO 9000 dejaba rezagados, al no tomar muy en cuenta el desempefio de los 

trabajadores. 

Es decir, partiendo de la idea que: "Personas de calidad producen, bienes de calidad".?, y 
que el recurso humano es fundamental en el logro de la competitividad de las empresas, se 
intenté demostrar cémo un sistema integral que contemple y vincule a los trabajadores en el 
Aseguramiento de {a Calidad y el logro de la productividad y Ja flexibilidad, resulta ser mas 
efectivo, que el hecho de contar inicamente con la norma de calidad, 

Al ir avanzando en Ia investigacién, y a fin de lograr el sustento teérico que permitiera 

demostrar la factibilidad de la vinculacién del sistema de calidad con el sistema de gestion 

de recursos humanos fue necesario, a -partir del andlisis de las diferentes prdcticas 

productivas que se han dado desde la produccién artesanal a Ja fecha, observar c6mo los 

paises “punta" en cuanto a procesos productivos como Japén, dictan nuevas pautas a seguir 

en lo referente a estrategias competitivas, mismas que involucran de manera integral al 

trabajador en el logro de sus objetivos de calidad, productividad y flexibilidad, tan 

necesarios hoy en dia. 

Por lo tanto, fue posible de tal forma, conocer fos beneficios que el Recurso Humano puede 

aportar al cumplimiento de las estrategias competitivas actuales de las empresas. 

Bajo este contexto, surgieron las siguientes interrogantes: ,Qué tanto se involucra al 
Recurso Humano en ISO 9000?, Existen aspectos de la norma de calidad que podrian 

mejorarse a través del Recurso Humano?, ,Son las normas de calidad una garantia nica de 

venta al exterior?, Se puede dar una vinculacién entre ISO 9000 y la Competencia Laboral 

para lograr, facilitar y mejorar el cumplimiento de la calidad, 1a productividad y Ja 

flexibilidad, incrementando por ende la exportacién?, 4La vinculacién de ISO 9000 y Ia 

Competencia Laboral facilita la aplicacién de ambos sistemas?. 

Durante el desarrollo del presente trabajo, fue posible obtener respuesta a dichas 

interrogantes a partir de la profundizacién de cada una de fas normas tanto de Calidad como 

de Competencia Laboral, asi como del anélisis de la empresa japonesa Toyota 

(caracterizada por su elevada calidad y su efectivo sistema de recursos humanos 

posiciondndola como una de las empresas mds competitivas a nivel mundial), ademas del 

estudio de caso que se realizé a una empresa nacional de tamafio mediano y a partir de la 

cual se pudieron observar los beneficios y la forma en la que puede llevarse a cabo la 

vinculacién de ambos sistemas normalizados. 

Por lo tanto fue preciso estructurar este trabajo de la siguiente manera: 

En el capitulo {, se analiza fa funcién y los beneficios que puede aportar a la empresa, el 

implantar un sistema normalizado de calidad como ISO 9000, a fin de facilitar el acceso a 

los mercados de exportacién. 

2 Argiielles, A. Compilador. "Competencia Laboral y Educacién Basada en Normas de Competencia”. 

Editorial Limusa, México 1996, I* edicién, pag. 27. 
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Por otra parte se describe el surgimiento, los objetivos, el funcionamiento y las fases de 
implantacién de ISO 9000, asi como la homologacién de la misma en el caso de México, y 
su importancia como parte de la estrategia de modernizacion de las empresas que desean 

competir nacional e internacionalmente. 

En el capitulo 2, se analiza la importancia del sistema normalizado de Competencia Laboral 
como un método efective que permite mejorar la competitividad de las empresas a partir 

del Recurso Humano. 
Por lo tanto se describe el concepto de Competencia Laboral, su funcién, objetivo, modelos 

analiticos y los modelos adoptados internacionalmente. 

De manera especifica se describe el sistema de Competencia Laboral que se ha instaurado 
en México a partir de Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencia Laboral 

{CONOCER), asi como la Norma Técnica que se pretende establecer y los métodos para 

Iegar a ella partir del Desarrollo Curricular (DACUM). 

El capitulo 3 aborda los aspectos que permiten comprender los cambios que se han dado en 

las practicas productivas a nivel mundial, a partir de 1a explicacién de la evolucién que han 

suftido los sistemas de calidad y recursos humanos en el mundo. 

Y por otra parte se presenta de manera més especifica la problemdtica que enfrentan las 

empresas mexicanas en la aplicacién de ISO 9000 y la Competencia Laboral. 

En este capitulo es importante notar cémo un sistema de produccién instaurado en la 

fabrica Toyota de Japén, ha revolucionado la practica productiva, demostrando ser uno de 

los mas efectivos y competitivos en el mundo a través del involucramiento de sus Recursos 

Humanos en el cumplimiento de las nuevas exigencias del mercado actual. 

Por ultimo, en el capitulo 4 y a partir de Ja informacién obtenida en los capitulos anteriores, 

se explica cémo se podrian vincular los sistemas de calidad y de recursos humanos, a fin de 

lograr una mayor competitividad de 1a empresa y los beneficios que se podrian obtener de 

dicha vinculacién. 

Asimismo, a fin de reforzar la idea de vincular ISO 9000 con Ja Competencia Laboral, se 

presenta el estudio de un caso practico realizado a una empresa 100% mexicana que 

implementé ambos sistemas de forma vinculatoria y cuyos resultados hasta el momento han 

sido muy satisfactorios.
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AS NORMAS 180 9000 COMO 

ELEMENTO PARA FACILITAR BL 
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CAPITULO 1. 
LAS NORMAS ISO 9000 COMO ELEMENTO PARA FACILITAR EL 
ACCESO A NUEVOS MERCADOS EN LA ECONOMIA GLOBAL. 

1.1. ISO 9000 COMO PARTE DE LA ESTRATEGIA DE MODERNIZACION DE 
LAS EMPRESAS EN UN CONTEXTO GLOBAL. 

A partir de la apertura de mercados, !a liberalizacién del comercio y 1a globalizacién de la 
economia, los paises se han visto obligados a adoptar estrategias, a nivel empresa, que les 
permitan adaptarse al creciente intercambio de mercancias en el mundo. 

Actualmente los paises que no mejoren y modernicen su industria, que no oftezcan 

productos con una calidad reconocida internacionalmente, a un precio competitivo y que 

sean flexibles a las demandas del mercado, quedar4n fuera del proceso de globalizacién. 

Hoy en dia, el mercado se encuentra regido por el entorno internacional, los paises 

mantienen una relacién de interdependencia, por lo cual las empresas requieren ser 

competitivas, no sélo a nivel nacional, sino compardndose internacionalmente. "Las 

condiciones de competitividad que debe alcanzar la actividad econdmica regional, 

expresadas en el desempefio de las empresas, no sélo se confrontan con el mercado interno, 

sino que se exponen a la competencia internacional. En este sentido Jas fronteras 

desaparecen para Jas empresas aunque sus productos abastezcan preferentemente al 

mercado interno"! 

La globalizacién ha traido consigo grandes cambios y por ello las empresas requieren 

seguir nuevas estrategias competitivas, que les permitan innovar y desarrollar cada vez mas 

y mejores productos. 

Pero en si, zcudles han sido los cambios que ha traido consigo la globalizacién? ;Por qué 

las empresas requieren seguir nuevas estrategias competitivas?. 

El autor Benjamin Coriat, da una respuesta muy clara a estas interrogantes, definiendo a la 

globalizacién como “una nueva fase de la intemacionalizacion de los mercados, que pone 

en dependencia rec{proca a las empresas y a los paises, en grados absolutamente originales 

e inigualados en el pasado... siendo la globalizacién 1a tercera fase de la 

internacionalizacién de los mercados".” 

Teniendo entonces que las tres fases de la internacionalizacién de los mercados, serian: 

' Bedensky, Leon, "Economia regional en la era de la globalizacién", en Comercio Exterior”, noviembre 

1994, Pag, 984, 
? Coriat, Benjamin. "Globalizacién de la economia y dimensiones macroeconémicas de fa competitividad", en 

Trabajo y Democracia hoy, no. 37, Marzo-Abnil 1997, Pag.45



  

  

: Interiacionalizacion e Mimdializackony #1: 

  

ei Bea Giobalizadon o5\ 

  

  

Esta es la primera 
fase, la cual se inicid 
a fines del siglo XIX 
y concluyé poco 
antes de la Primera 
Guerra Mundial. 
"La internacionaliza- 
cién se caracterizd 
por los estatutos de 
estados soberanos y 
los atributos de 
soberania econédmica 
que tenian los 
Estados-Nacién, 
como son: 
- La emisién de 

moneda, 
- La definicién de 

la tasa de 
cambio. 

- El control de los 
intercambios 
aduaneros. 

En esta fase 
encontramos que la 
soberania econémica 
y el intercambio 
internacional de 
productos se da a 
partir de los Estados- 
Nacidn.” 

  

La segunda fase se 
desarrolla a fines de 
la Segunda Guerra 
Mundial y concluye 
en los afios setentas. 
En la 
mundializacién, "las 

empresas 
multinacionales 
comienzan a operar 
sobre una verdadera 
base mundial en el 
sentido de que van a 
tener injerencia en 
la localizacién de 
sus actividades, los 

ciclos de 
produccién, asi 
como de las 
dimensiones 
comerciales y 
financieras, usando 

las diferencias 
nacionales para 
optimizar sus 
equipos de 
produccién y 

maximizar su 
producci6n. 
Las empresas 
establecen un tejido 
de intercambio 
mundial en el que el 
40% de los 
intercambios 

mundiales son 
intereambios entre 
empresas, es decir 
entre ramas".   

‘Actualmente nos encontramos en la tercera fase, 
que comienza en los ochentas y que tiene ciertas 
caracteristicas de la fase anterior, pero de forma 
acelerada y con nuevas caracteristicas: 
* "Globalizacién financiera y desregulacién gral. 
de los __mercados _financieros.- las plazas 
financieras se encuentran en dependencia 
reciproca completa con efectos instanténeos ¢ 

inmediatos. 
Esto es nuevo y se puede observar pérdida de 
soberania econdémica en el sentido de que no se 
puede decidir sobre la tasa de interés teniendo en 
cuenta los problemas de la tasa de cambio o sobre 
el financiamiento y refinanciamiento de la 
acumulacién que se deciden afuera. 
*  Globalizacién-regionalizacién,-__al mismo 
tiempo que el mundo se globaliza, también se 
regionaliza, porque en la globalizacién, con su 
apertura de mercados, las empresas se concentran 
sobre su oficio principal su “saber hacer" 
principal, asimismo también se concentran sobre 
sus mercados principales en la medida en que, 
con el intercambio de productos, la Hegada de 
otros obliga a remarcar el propio territorio. 
Origindndose asi la formacién de bloques como el 
bloque de América del Norte, el bloque Europeo 

y el Asiatico. 
* Fin de la hegemonja del modelo norteamericano 
de_organizaci6n de las empresas.- Durante el 
periodo de mundializacién Ia mayoria de las 
empresas siguieron el modelo de Ja produccién 
masiva, el de las mercaderfas estandarizadas a 

bajo costo. 
Con la globalizacién Hegan al mercado mundial 
nuevas culturas de empresas, nuevos "saber 
hacer" y nuevos modelos organizacionales como 

el japonés. 

La globalizacién es el aumento de la variedad de 

modelos organizacionales, es el enfrentamiento 
de las culturas nacionales en materia de "saber 

hacer" industrial" 
  

Fuente: CORIAT, Benjamin "Globalizacién de la economia y dimensiones macroeconomicas de la 

competitividaa", en Trabajo y Democracia hoy, No 37, Marzo-Abril 1997. 
  

 



Podemos apreciar entonces, que en la globalizacién las formas de intercambio de 

mercancias ya no son las mismas y que los modelos productivos ya no se basan en un solo 

modelo, las empresas adoptan diferentes y variados modelos de distintos paises, y siguen 

nuevas estrategias para mantenerse en los mercados. 

Las empresas requieren estrategias de competitividad que se adecuen a las necesidades de 

los clientes tanto nacionales como internacionales. Debido a la apertura, la competencia se 

ha hecho cada vez més dificil porque se compite con los mejores productores de todo el 

mundo. 

Esto significa un gran reto y a la vez. un obstaculo para las empresas, ya que "la 

globalizacién es un fenédmeno que se presenta de manera desigual para diversos paises, 

regiones internas, sectores de actividad, industrias y empresas. Este es uno de los limites o 

la paradoja de la propia globalizacién, y es que su alcance no es generalizado"> 

Las empresas, por tanto, deben ser capaces de modernizarse y mejorar sus estrategias 

productivas para ofrecer productos con calidad, precio, disefio y servicio de manera 

combinada y como parte de su estrategia productiva, a fin de eficientar sus procesos 

productivos, permitiéndoles de tal forma conservar y/o incrementar a sus clientes. Se debe 

poner especial énfasis en la combinacién de estos elementos, ya que es la unica forma de 

competir en un mercado global en el cual ya no es posible optar por uno solo. "La 

globalizacién es la confrontacién con mercados diferenciados y variados; no se piden los 

mismos automéviles en el norte de Suecia que en sur de Gabén; la concepcion de la cocina 

en Europa y en Estados Unidos no es la misma, y los productos tampoco, asi 

sucesivamente. Entonces 1a competitividad no es solamente bajos costos, sino la capacidad 

de adaptarse a demandas variadas; se pueden tener precios absolutamente formidables pero 

si no se satisfacen los patrones culturales, las normas técnicas y los habitos de consumo 

locales; no se tendré éxito en ese mercado. Los precios son siempre importantes, pero estén 

lejos de constituir ef factor decisivo de la competitividad".* 

Ast, el éxito de Jas empresas ante Ia apertura y la globalizacién de los mercados, depende 

de su capacidad para adaptarse a las nuevas condiciones del comercio internacional. 

Una de esas nuevas condiciones del comercio internacional, es el cumplimiento de las 

normas técnicas, entre Jas que se encuentran las normas ISO 9000 de Aseguramiento de 

Calidad. 

A partir de estas normas es posible cumplir con Jos requerimientos de calidad exigidos en la 

mayoria de los paises, y en muchas ocasiones permiten reducir el precio del producto al 

eliminar los costos por defectos; permite cumplir con el requisito del servicio, y en 

ocasiones cuando se implanta la norma ISO 9001 se cumple con las especificaciones de los 

clientes en cuanto a disefio de productos, como se verd mas adelante. 

  

> Bedensky, Leon, Op. Cit. Pég.983. 
‘ Coriat, Benjamin, Op. Cit. Pag. 48



Las normas ISO 9000 son una serie de normas para el Aseguramiento de la Calidad, que 
son aceptadas alrededor del mundo. Su importancia radica en que, cuando se adquiere un 

producto o servicio de una empresa que esta registrada en ISO 9000, se tiene la seguridad 

de que la calidad que se esta recibiendo sera como se esperaba. 

En un contexto global, las normas: 

1) Homogenizan la calidad, agilizando asi las actividades de comercio exterior. 

“EMPRESA SIN ‘EMPRESA CON | 
_NORMA 180-9000. 

& 

  

| Tiene que cump! ' Cumple con un esténdar } 

los diferentes criterios + que le sirve para todos 
de cada uno de sus ¢ : sus clientes 3 

_____ shentes. 

Impl ‘for “4 Tmplanta tinicamente el 

mplanta diferentes; sistema de Aseguramiento de 
acciones para cumplir | 

Joscriterios | 

  

  

  

  

RS 
Se homogeniza la calidad, en 

un mismo sentido 

2) Garantizan el cumplimiento de los proveedores en el abastecimiento y la calidad de sus 

procesos de produccién, 

3) Permiten la integracién de las cadenas productivas nacionales e internacionales a través 

de un lenguaje comin ISO 9000°, por ejemplo: 

me 
FABRICANTE FABRICANTE 

DE MATERIAS DE PARTES Y 
PRIMAS COMPONENTE 

PAIS B. 

  

  

    
    
    
    
  

    ENSAMBLADO 
RES Y 

ARMADORES. 
PAis C 

  

  
5 ACOSTA,J. "Certificacion de Sistemas de Calidad en México y el extranjero", en XXII Congreso Nacional 

de Control de Calidad, Cocoyoc, Morelos, 1995, IMECCA, p. 142.



Todos los productores se complementarian unos a otros en la cadena productiva, no 

importando si son de diferentes paises o del mismo, ya que la calidad requerida sera la 

misma en cualquier parte del mundo con ISO 9000. 

Y en el caso de un pais como México por ejemplo, se lograria la integracién de las cadenas 

productivas a través de ISO, permitiendo igualar la calidad de un producto realizado en su 

totalidad en el pais, con una calidad reconocida intemacionalmente. 

4) Son la carta de presentacién para las empresas que desean exportar en tanto que: 

¢ Elevan los niveles de calidad en las industrias. 

¢ Las empresas proveedoras de bienes y servicios ya no se ven expuestas a las 

diferentes evaluaciones y auditorfas por parte de cada uno de sus clientes a los 

que va a exportar. 

¢ Iguala la calidad en el mundo. 

¢ Es un requisito para las compaiifas que hacen negocios en Europa, y existe una 

tendencia de crecimiento hacia la aceptacién universal de ISO como estandar 

internacional. 

Las ventajas que ofrece ISO 9000 a !a empresa son: 

1) Brindan la garantia y seguridad al cliente por parte de su proveedor de que los servicios 

y productos proporcionados, cumplen con las especificaciones y requerimientos de 

calidad, a partir del certificado de calidad. 

Certificado 
de calidad 
TSO 9000 

 



2) Basan su certificacién en todo el proceso productivo, tomando en cuenta desde la 

recepcién de insumos hasta ja entrega del producto, por lo que se reducen costos al 

prevenir defectos a partir de las acciones correctivas y preventivas, y dan la garantia de 

un abastecimiento rapido, seguro y con calidad, Evitando a su vez, Ja interrupcién de las 

lineas de produccién, al sistematizar y ordenar los procesos productivos a través de la 

documentacién.® 

         

  

ISO 9000. 

REVISION Y VERIFICACION 

I DETECCION DE 
ENTRADA DE PROCESO | FALLAS 
INSUMOS PRODUCTIVO ta 

IMPLEMENTACION 

REDUCCION DE COSTOS 

ACCIONES PREVENTIVAS Y 
CORRECTIVAS. 

EL CLIENTE OBTIENE UN PRODUCTO 
CON CALIDAD CERTIFICADA ISO 9000 

    

| 3) Permite Ja reduccién de desperdicios, mejora el control de los procesos y detecta Jas no 

conformidades® que afectan a la calidad del producto para su eliminacién a partir de las 

causas, lo cual repercute en beneficios de costos para la organizacién. 

4) Permite contar con la documentacién de todas las actividades de la empresa, relativas a 

la calidad, por escrito. 

® ROSENBERG, D. “E] Diploma de la Eficiencia", en Manufactura, Vol. 1 No.”, Septiembre/octubre 1994. 

7 Una NO CONFORMIDAD segiin !a definicion de la norma 8402 de vocabulario de ISO 9000 es: “el 

incumplimiento de un 1equisito especificado”.



La documentacién va a proveer la seguridad de que todo lo que esté escrito se haga como 

se dijo. “Una de las ventajas de la documentacién es que aporta certeza y seguridad a la 

planta laboral... antiguamente, los trabajadores estaban acostumbrados a que alguien les 

dijera qué tenfan que hacer y cémo. Si cambiaba el supervisor 0 el gerente podia ser que Jas 

cosas sufrieran una modificacién de estilo. Con los manuales, las instrucciones estan 

escritas ya no importa que cambien los responsables de las areas”. 

5) Asimismo, permite realizar una planeacién de la calidad, en el sentido de planear la 

forma en la que se van a cumplir los requisitos de 1a norma.” 

6) Por ultimo, brinda a la empresa un control efectivo en el manejo, almacenamiento, 

empaque, conservacién y entrega del producto, asi como de servicio posventa en el caso de 

la norma 9001. 

Los sistemas de normalizacién y certificacién de la calidad, son herramientas muy itiles 

que proveen un lenguaje comin para las empresas de todo el mundo, a fin de mejorar y 

agilizar las actividades relativas a la comercializacién de sus mercancias. 

De ahi que actualmente estos procesos hayan tomado tal fuerza e importancia para el 

intercambio global. Pero es preciso remarcar que el proceso que deben seguir las empresas 

en la implantacién de un sistema normalizado, y obtener con ello una certificacién de 

validez internacional, no es tarea facil, y es preciso que en ocasiones las empresas cambien 

su sistema de organizacién interna, adoptando nuevas estrategias a fin de alcanzar sus 

objetivos, como podré apreciarse en los siguientes capitulos. 

§ Arduino, T. “La Isomania”, en Manufactura, Mayo 1996, p.8 

* En la planeacién podria incluirse un sistema como la Competencia Laboral para cumplir con los objetivos 

planteados por la norma en lo referente a recursos humanos.



1.2. LAS NORMAS ISO 9000, 

1.2.1. SURGIMIENTO 

Una explicacién que defina el surgimiento de las normas ISO 9000, debe partir de tres 

vertientes: 

© Elsurgimiento de] Aseguramiento de la Calidad. 

e El surgimiento de los procesos de normalizacién internacional y normalizacién 

» de la calidad. 

e Elsurgimiento de la norma ISO 9000 a partir de la Organizacién Internacional de 

Estandarizacién. . 

1) El surgimiento del Aseguramiento de la Calidad.- De manera muy general, podrfamos 

decir que el Aseguramiento de la Calidad vino a sustituir el antiguo proceso de Control 

de Calidad, el cual “consistia inicamente en la inspeccién fisica del producto acabado. 

En tal caso, wnas exigencias de inspeccién mas rigidas daban como resultado el rechazo 

de una proporcién mayor de la produccién... debe quedar claro que la inspeccién sdlo 

puede conducir a separar las piezas buenas de las malas, no puede por si misma mejorar 

la calidad de un producto manufacturado... Sin embargo, el control de la calidad se ha 

convertido desde entonces en algo mucho més elaborado, En los sistemas ISO 9000 de 

Aseguramiento de la Calidad, el énfasis se ha desplazado a prestar mas atencién al 

disefio y a la fabricacién, de forma que los articulos defectuosos no lleguen a 

producirse”.” 

     
     

  

AS CES Bec OE DESEUY 
Control de la calidad, Aseguramiento de la calidad ISO 9000. 

Se realizaba solamente la inspeccién de|Perfeccionamiento de Ja calidad en el disefio 

calidad del producto terminado por Jo que se| y el proceso de produccién a fin de que no se 

rechazaba el producto final, implicando|produzcan articulos defectuosos, lo cual 

costos por pérdidas de los insumos y tiempos] repercute en beneficios de costos para la 

involucrados. organizacion. 

        

  
  

Este cambio del Control al Aseguramiento de Ja Calidad, se origind en la década de los 

ochenta porque en las circunstancias actuales del mercado, ya no era posible que las 

empresas siguieran teniendo altos costos por productos defectuosos, y era necesario que las 

empresas fueran capaces de demostrar su capacidad de calidad productiva hacia los 

clientes, 

La Calidad ha sufrido una evolucién enorme a través de las distintas practicas productivas, 

pero este aspecto se abordaré més a fondo en el capitulo 3. 

9 “SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD, Directrices para las empresas de paises en desarrollo”. 

UNCTAD/GATTIISO. 1993. Pag.4



2) Elsurgimiento de los procesos de normalizacién internacional y normalizacién de la 

calidad.- A fin de evitar cualquier confusién en lo que al significado de normas o 

estindares se refiere, para fines de este trabajo se utilizara Ja definicién que la 

Organizacién Internacional de Estandarizacién provee al respecto: 

Normas o Estandares: "son acuerdos documentados que contienen especificaciones técnicas 

u otros criterios precisos para ser usados consistentemente como reglas, guias o 

definiciones de caracteristicas, para asegurar que los materiales, productos, procesos y 

servicios cumplan con su propésito. 

“Por ejemplo, el formato para las tarjetas de crédito o tarjetas de teléfono, que se han 

convertido en algo comin, son derivadas de un estandar de ISO. Adhiriéndose al estandar, 

el cual define aspectos como su grueso dptimo (0.76mm), lo que significa que la tarjeta 

puede ser usada en todo el mundo. 

"Los estandares internacionales, a su vez contribuyen a hacer la vida mds simple, ya 

incrementar la confiabilidad y efectividad de los bienes y servicios que utilizamos". 

Nos encontramos inmersos en un mundo en el que la mayoria de las cosas estén 

estandarizadas, como podria ser el tamafio de las hojas de papel, la velocidad de la pelicula 

fotografica, los tornillos, las computadoras, etc. 

Algunos de estos estindares fueron creados primero por un organismo nacional de 

estandarizacién, como en el caso del tamafio del papel, el cual fue publicado primero por 

DIN de Alemania en 1922, y ahora es utilizado mundialmente como ISO 216. 

Si no fuera porque los productos se encuentran estandarizados, seria imposible utilizar 

algunos de los productos importados, y seria imposible pensar en un mundo globalizado. 

De ahi la importancia que tiene 1a normalizacion hoy en dia. 

En lo que a normalizacién de 1a calidad se refiere, tenemos que sus origenes se remontan a 

la industria militar y nuclear, en donde se requeria de procedimientos estrictos y confiables 

que aseguraran la calidad en el funcionamiento de los mismos, a fin de evitar accidentes. 

En 1974 ANSI, el Instituto Nacional de Estandarizacién de los Estados Unidos, emite las 

normas para Programas de Aseguramiento de Calidad en Plantas Nucleares y la misma es 

analizada en Europa por el OIEA (Organismo Internacional de Energia Atémica), el cual 

las edita en 1977 como el Cédigo de Normas de Garantia de Calidad. 

Mas adelante en 1979, Inglaterra decide tomar como base de referencia dicha norma, 

ereando Ja primera norma de calidad nacional para las industrias en general, bajo el formato 

de BSI5750. 

3) El_surgimiento de la norma JSO 9000 a. partir de Ja Organizacién Internacional de 

Estandarizacién,- Debido al éxito de la norma inglesa BSI5750, ISO decide 

homologarla en la serie ISO 9000 para crear una norma internacional, designando para 

ello al comité ISO/TC 176. 

10 what is a standard?", Introduction to ISO., en http://Awww.jso.ch/infoe/intro,html, p.4 
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Esta serie de normas se publica por primera vez en 1987, y actualmente son alrededor de 84 

paises los que las han adoptado como esténdares nacionales. 

Las normas de 1987, sufrieron cambios significativos en 1994, acordéndose su revisién 

cada 5 aftos para poder reflejar asi las experiencias aprendidas de su aplicacién practica. 

1.2.2. LA ORGANIZACION INTERNACIONAL DE ESTANDARIZACION (ISO). 

ISO son las siglas en inglés de la Organizacién Internacional de Estandarizacién, la cual se 

dedica a la creacién de estandares internacionales voluntarios, en diversos ambitos como 

son: la industria, la ciencia, la tecnologia y la economia. 

ISO tiene un doble significado, debido a que se utiliza para designar las siglas de la 

organizacién y a su vez fue tomado del término griego ISOS, que significa "igual", es decir 

hacer las cosas siempre igual. 

A) Antecedentes. 

ISO surge en 1947, teniendo como sus antecedentes ms cercanos a: 

- La Comisién Internacional Electrotécnica (IEC) que se cred en 1906, pero solamente se 

hacia cargo de la Ingenieria Eléctrica y Electronica, y; 

- La Federacién Internacional de la Asociacién Nacional de Estandarizacién (ISA), la cual 

se cred en 1926 a finales de la 1* Guerra Mundial, debido al enorme desacuerdo existente 

entre los paises en lo que a estandarizacién se referia. 

Asi, ISA trabajé de 1926 a 1942 afio en que termina sus actividades debido a Ja 2* Guerra 

Mundial. 
En 1945 las Naciones Unidas crean el Comité, Coordinador de Normas (UNSCC) formado 

por 18 paises miembros, 

Este comité, se reunié con ISA y en 1946 deciden realizar una reunion en Londres, a la cual 

asistieron un total de 25 delegados de diversos paises, decidiendo entonces Ja formacién de 

ISO, cuyo objetivo de creacién seria: “facilitar la coordinacién internacional y la 

unificacién de los estandares internacionales". |! 

El comienzo de las funciones oficiales de ISO fue el 23 de Febrero de 1947, teniendo como 

ciudad sede Ginebra, y publicando su primer esténdar en 1951 con el nombre de: "Estandar 

de referencia de temperatura para la medicién de la longitud industrial". 

B) Funcién y objetivo de ISO. 

ISO se forma como una organizacién no-gubernamental. El caracter de sus normas es 

voluntario, y no forma parte de las Naciones Unidas, pero en ocasiones los comités técnicos 

de ISO trabajan conjuntamente con las agencias especializadas de la ONU. 

4 What 1s ISO?, Introduction to ISO, http://www.1so.ch/infoe/ntro.html, pagina 1 de 9. 
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El objetivo principal de ISO es: "promover el desarrollo de la estandarizacién y las 

actividades relativas a ella, en el mundo, con miras a facilitar el intercambio internacional 

de bienes y servicios, degarrollando la cooperacisn en los circulos intelectuales cientificos, 

téenicos y econémicos",!? 
Por lo tanto, su trabajo consiste en la creacién de estandares internacionales que reflejen la 

realidad mundial, y que estén basados en el consenso internacional, 

ISO cuenta actualmente con mas de 84 paises miembros y ha creado alrededor de 10,000 

esténdares voluntatios, que van desde la estandarizacién de tornillos, el tamafio de las 

tarjetas de crédito, hasta las normas mds exitosas para la organizacién: la norma ISO 9000 

de "Aseguramiento de la calidad". 

C) Estructura de ISO. 

  

  
  

      
  

  

      
  

. ORGANIGRAMA 

(VER APENDICE 1 PARA CONOCER EL FUNCIONAMIENTO DE CADA UNO DE 

LOS ORGANOS DE ISO). 

Comité de Politicas ASAMBLEA 
de Desarrollo: GENERAL: 

*  Oficiales Principales. 

e CASCO 
* COPOLCO * Delegados de: 

e DEVCO - Organismos miembros 

« INFCO ~ Miembros 
correspondientes 
- Miembros suscriptores 

Grupos Consejeros CONSEJO JUNTA DE DIRECCION 

Ad-hoe TECNICA 
    
      

  

      
  

          

  

SECRETARIA REMCO 
CENTRAL. 

GRUPOS TECNICOS 
DECONSEJERIA — by   
  

  

  

COMITES 
TECNICOS rc       
  

Fuente: "ISO ORGANIGRAM", en hitp://hwww.iso.ch/infoesisostr. html 

2 Alcanzando estandares para el mundo. http://www. iso/presse/strategy/strategy.html 
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D) Proceso de creacién de Estandares en ISO. 

ISO desarrolla sus estandares de acuerdo a los siguientes criterios: 

SREINDUST RIA Nee CLO NTAM AS 
en el 

  

        

  

CONSENSORO RE 2 SEAS et 3 > 
  

e toma en cuenta el criterio|Se intenta dar una solucién | Se basa 

de todos los interesados. global a las industrias y|involucramiento  voluntario 

clientes mundiales, de todos los interesados.     
  

"Generalmente cuando un esténdar es requerido, un sector industrial lo expresa al 

organismo miembro de su pais, y éste es quien lo propone a ISO. 

"Cuando se ha reconocido la necesidad de un estdndar internacional, se define la visién 

técnica del estdndar a través de los grupos de trabajo, formado por expertos en la materia de 

los patses interesados. 

“Cuando se han tratado Jos aspectos técnicos, los paises negocian las especificaciones 

detalladas dentro del estdndar. Esta es Ia fase de construccién del consenso. 

"La fase final comprende Ia aprobacién formal de los resultados preliminares del esténdar 

internacional (el criterio de aceptacién estipulado es la aprobacién de dos tercios de los 

miembros de ISO que hayan participado activamente en el proceso de desarrollo del 

estandar y Ja aprobacién del 75% de los miembros votantes), siguiendo que el texto 

acordado es publicado como un Estandar Internacional de so"! 

ISO se dedica a la creacién de estandares que cubren casi todos los 4mbitos de la industria, 

a excepcién de la electronica y electrotéonica, que se encuentra oubjerta por ja IEC. 1SO 

mantiene una relacién estrecha con este organismo de estandarizacién, asi como con todos 

sus organismo miembros. 

1.2.3. ISO EN MEXICO. 

La norma ISO 9000 ha sido homologada por diversos paises, pero la norma generada en 

ellos tiene vatidez tmica y estrictamente a nivel nacional. Algunas de las equivalencias de 

ISO 9000 en el mundo son: 

  
  

  

    
  

  

    

$ 3900 
Alemania DIN ISO 9000 | 

Canadd CSA 2259.1 
  

    

3 wpow are ISO standards developed", ISO, en http://Avww.iso.ch/infoe/intro html, p.6 
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Comunidad Europea EN 29000 

Espafia UNE 66 900 
Estados Unidos ANSI/ASQC Q-90 

Francia NF X 50-121 

Italia UNI/EN 29000 

México NMX-CC-2 

Suiza SN-ISO 9000         
En el caso de México, la norma ISO 9000 fue editada en 1991 bajo el esquema de Normas 

Oficiales (NOM-CC), pero en 1992 decide cambiarlas a normas de referencia (NMX-CC).” 

Teniendo entonces que la serie de normas de calidad en México abarca las siguientes: 

             

  

  

  

  

    

NMX-CC-001: ISO 8402: 1994 
[NMX-CC-002: 1595 180 9000: 1994 
NMX-CC-003: 1995 TSO 9001; 1994 
NMX-CC-004 1995 TSO 9002: 1994 
NIMX-CC-005: 1995 180 9003: 1994 
NMX-CC-006; 1995 TSO 9004: 1994     
  

Aqui cabe resaltar que las industrias que se certifican bajo el esquema de NMX-CC, 

obtienen un certificado que es Gnicamente vdlido en México, si desean obtener un 

cettificado con validez internacional, deben certificarse en ISO 9000. 

La norma NMX-CC y la ISO 9000 contienen los mismo requisitos, entonces si una empresa 

ya cuenta con un certificado NMX-CC , puede obtener facilmente un certificado ISO 9000, 

el unico problema seria el costo de la certificacién, que en el caso de ISO es mas elevado. 

De cualquier forma, si se cuenta con un certificado de ISO 9000 éste sera valido tanto a 

nivel nacional como para el resto del mundo. 

México emite las normas NMX-CC a través de la Direccién General de Normas de la 

Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFD, y a la vez es el organismo 

miembro que representa a México ante la ISO. 

* Las normas de calidad siempre han sido voluntarias, pero en 1991 se cred una confusién ya que la 

denominacién NOM es para normas obligatorias, y por ello fue necesario cambiarlas a la denominacién 

NMX, 
** Aparece como fecha 1995 porque en 1994 ISO revisé Jas normas de 1987 y se incorporaron cambios, 

mismos que se incluyen en la norma mexicana de 1995. 
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1.2.4. LA NORMA ISO 9000: FUNCION, OBJETIVO E IMPLANTACION. 

La serie de normas ISO 9000 comprende las siguientes: 

  

NORMA 9000: (4 Pattes) GUIAS PARA LA SELECCION Y¥ USO. 
  

NORMA 9001; MODELO PARA EL ASEGURAMIENTO DE CALIDAD EN EL 

DISENO, DESARROLLO, PRODUCCION, INSTALACION Y SERVICIO.   

  

  

NORMA 9002: MODELO PARA EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD EN e001 9002 y 
PRODUCCION, INSTALACION Y SERVICIO. 9003 son las 

tinicas de la 

NORMA 9003: MODELO PARA EL ASEGURAMIENTO DE CALIDAD EN serie que se 
INSPECCION Y PRUEBAS FINALES. eerafican.       

  

INORMA 9004: (4 Partes) GUIA GENERAL PARA SERVICIOS, PARA 

MATERIALES PROCESADOS, PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD.     
  

Fases de Implantaci6n de ISO 9000. 

1) Una empresa que comienza en la implantacién, primero debe basarse en la norma 9000, 

en ella se dan las guias para propdésitos administrativos, es decir, son las guias para 

seleccionar el sistema de calidad adecuado a las necesidades dé la empresa. 

Si la empresa desea: 
a) Demostrar su capacidad para controlar los procesos, para disefiar, asi como para 

la produccién de los productos, su instalacién y servicio. Entonces debe decidirse 

por la norma 9001 que es la més completa, ya que exige el cumplimiento de 

requisites que Ja norma 9002 y 9003 no contemplan. 

b) Demostrar su capacidad para controlar la produccién, instalacién y servicio, sin 

incluir el disefio, debe decidirse entonces por la norma 9002. 

c) Demostrar y asegurar que el producto terminado que cumple con los requisitos 

especificados es usado 0 entregado, entonces debe decidirse por la 9003. 

2) Cuando la empresa ya ha decidido el modelo mas apropiado a sus necesidades, entonces 

debe utilizar Ja norma 9004 en la cual se proporcionan las guias para el disefio e 

implantacién de un sistema de calidad. 

Cabe destacar que existen ciertas normas complementarias a la serie de normas ISO 9000: 

  

INORMA 8402: Administracién y aseguramiento de la calidad. VOCABULARIO. 

  

NORMA 10011: (3 partes) GUIAS PARA AUDITAR SISTEMAS DE CALIDAD. 

  

INORMA 10012: REQUISITOS PARA EL ASEGURAMIENTO DE CALIDAD EN EQUIPOS DE 

MEDICION,       
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3) Posteriormente se debe encontrar la forma de cumplir con los 20 requisitos especificados 

por la norma 9001 4 

  

1 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION, 
L.1. Politica de calidad. 
12 Organizacsén, 
1.2 1. Responsabilidad y autondad 

4122, Recursos, 

4.1.2.3. Representante de la direccién. 
4.13 Revision de la direccién, 
Ld 

42 SISTEMA DE CALIDAD. 
421, Generalidades, 

. Procedimientos del sistema de calidad 
. Planeacién de la cahdad. 

4 
4 
4, 

4 

    

4% WENTIFICACION Y RASTREABILIDAD DEL 

PRODUCTO 
  

4.9, CONTROL DEL PROCESO, 

  

4.10 INSPECCION Y PRUEBA. 
410 1 Geneialidades. 
410.2 Inspeccin y pruebas de rectbo 
4.103. Inspecoidn y pruebas en proceso 
4104 Inspecerdn y pruchas finales. 
4.10 5 Registros de inspeceisn y proeba, 

  

43, REVISION DEL CONTRATO. 
43.1 Generalidades 
43 2. Revision. 
433 Modificaciones al contrato 
434. Registros 
44 CONTROL DEL DISENO 
44.1, Generalidades. 
4,42, Planeacién diseho y desarrollo. 
443 Interrclaciones organizacionales y técnicas. 
44.4, Datos de entrada del disefio 
44 8. Resultados del disefio. 
44.6, Revisibn del diseito. 
44.7 Venficacion del disefio. 
448. Vahdacién del discfio. 
44,9. Cambios del diseiio 
  

45 CONTROL DE DOCUMENTOS Y DATOS 
45.1. Geneiahdades. 
45.2. Aprobacién y emisién de documentos y datos 
4.5.3. Cambios on documentos y datos. 

4.6, ADQUISICIONES 
4.61 Generalidades 
4.6 2. Evaluacién de subcontratistas. 

4.63 Datos para adquisicioncs. 
464 Verficacién de los productos comprados. 
4.64.1) Vexificacién del piovecdor en tas instalaciones del 

subcontratista 
46 42. Verificacién del chente al producto subcontratado, 

  

47, CONTROL DE PRODUCTOS PROPORCIONADOS 

POR EL CLIENTE, 

4,11, CONTROL DE EQUIPO DE INSPECCION, 

MEDICION Y PRUEBA, 
4.11,1,Generalidades, 
4 11,2, Procedimientos de control, 
  

4.12, ESTADO DE INSPECCION Y PRUEBA 

  

4.33, CONTROL DE PRODUCTO NO CONFORME. 
4.13 1 Generalidades 
4.13.2 Revision y disposicién de productos no conformes, 
  

pe 

  

pot 

4,14 ACCION CORRECTIVA Y PREVENTIVA. 
4.14 1, Generahdades. 
4.142 Accién correstiva 
4,14 3, Accién preventiva, 

4.15, MANEIO, ALMACENAMIENTO, EMPAQUE, 
CONSERVACION Y ENTREGA 
4 15,1 Genevalidades. 

4.15.2 Mangjo. 
4153, Almacenamento. 
4,15 4. Empaque 
4.155 Conservacién 
4.15 6 Entrega. 

416 CONTROL DE REGISTROS DE CALIDAD 

4.17 AUDITORIAS DE CALIDAD INTERNAS 

  

418 CAPACITACION. 
  

419 SERVICIO 

        4.20 TECNICAS ESTADISTICAS. 
420.1 Identificacién de necesidades. 

4202 Procedimientos   
  

Los requisitos de la norma se refieren a lo siguiente: 

El requisito 4.1. "Responsabilidad de la direccién" nos habla de que el Director de la 

empresa debe definir una politica de calidad asegurandose de que todos los miembros de la 

empresa la conozcan, la entienda y la implanten. 

Por Io tanto debe definir la responsabilidad que le corresponde a cada individuo para: 

  

4 Las normas 9002 y 9003 no incluyen algunos requisitos que la 9001 si contempla, como es el control del 

disefio para ta 9002 y el control de procesos, disefio, adquisiciones y servicio para la 9003.



a) Iniciar acciones preventivas. 

b) Identificar y registrar los problemas relacionados al producto, proceso y sistema de 

calidad. 
c) Iniciar, recomendar o proporcionar soluciones. 

d) Verificar que se implanten las soluciones, 

e) Controlar el proceso del producto No conforme hasta que se haya corregido. 

Debe a la vez identificar cuales son las necesidades de recursos que se necesitan y debe 

designar a un representante que asegure el desarrollo del sistema de calidad y lo mantenga 

informado al respecto. 
Por ultimo, el Director debe revisar periddicamente el sistema de calidad establecido. 

El requisito 4.2 "Sistema de calidad" ‘se refiere al establecimiento de un sistema 

documentado, en el cual la documentacién debe reflejar las actividades desempefiadas en la 

empresa, y por Ultimo que se defina la planeacién a seguir para cumplir con los requisitos 

de Ja norma. 

4,3. "Revision del Contrato" habla de las acciones que deben someterse a revisién en el 

contrato al comprar o vender, por lo que deben documentarse las condiciones de compra o 

venta, sé debe resolver cualquier diferencia entre lo solicitado y lo oftecido, y se debe 

cumplir con los requisitos del contrato. 

Asimismo, si se realizan modificaciones al contrato, éstas deben documentarse y registrar 

las modificaciones al contrato. 

4.4, "Control del disefio". Este procedimiento se refiere a la documentacién que debe 

hacerse sobre el control y verificacién del disefio del producto a fin de cumplir con los 

requerimientos especificos. 

Por lo tanto es preciso planear el disefio y el desarrollo; se deben identificar los datos de 

entrada del disefio, sus resultados, revisién, verificacién, validacién y cambios en e] mismo. 

4.5. “Control de documentos y datos”. Debe Hevarse un control de todos los documentos y 

datos que estén relacionados con la norma, por lo cual deben ser aprobados y revisados por 

personal autorizado, antes de su emision. 

El control asegurara: 

a) Que los documentos estén disponibles cuando se requieran. 

b) Que los documentos obsoletos se retiren. 

c) Que cualquier documento obsoleto que se retenga para efectos legales, sea 

identificado. 

Por ultimo, al realizarse cambios en los documentos, éstos deben revisarse por el mismo 

personal autorizado que los aprobd. 

4.6. "Adquisiciones". Se debe estar seguro que los productos adquiridos cumplen con los 

requisitos especificados, por lo que: 

a) Se evalia y se hace una seleccién de los proveedores (subcontratistas) que 

cumplan con los requisitos requeridos. 

b) Se debe verificar que los documentos de compra confengan descripciones 

precisas del producto solicitado. 
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¢) Se verifican los productos comprados y si ef comprador Io requiere, se verifican 

las instalaciones del subcontratista. 

4,7, "Control de productos proporcionados por el cliente", Se debe mantener un control de 

la verificacién, almacenamiento y mantenimiento de los productos que el cliente 

proporciona. (Pero esto mas bien se refiere a las empresas que se subcontratan, 0 a las que 

se les suministran materiales, maquinaria o equipos por parte de la empresa o cliente que 

les va a comprar y que requiere que los suministros que éJ aporta, se integren a su 

producto). 

4.8, "Identificacién y rastreabilidad del producto”. Se debe establecer un procedimiento 

para identificar el producto desde que -ingresa como insumo a todas sus etapas de 

produccién, entrega ¢ instalacién, a fin de rastrear su historia. 

4.9. "Control del proceso". Se debe contar con procesos documentados que definan: 

a) Lamanera de producir, instalar y dar servicio. 
b) Los equipos de produccidn, instalacién y servicio. 
¢) El cumplimiento con la norma de calidad. 

d) La supervisién y el control de los pardmetros adecuados del proceso y del 

producto. 
e) La aprobacién de los procesos y el equipo. 
f) Los criterios para ejecutar el trabajo. 

g) El mantenimiento preventivo. 
h) Proveer de personal calificado donde se requiera. 

4.10, "Inspeccién y prueba", Se deben realizar inspecciones y pruebas para cerciorarse que 

el producto cumple con las especificaciones. 
La Inspeccién debe hacerse en tres fases: 

1) “Inspeccién y Pruebas de recibo", es decir la revisién de los insumos que ingresan. 

2) "Inspeccién y Pruebas en proceso", lo cual indica que durante todo el proceso 

productivo, deben hacerse pruebas y verificaciones para ver que el producto no tiene 

problemas en cualquiera de las etapas. 

3) "Inspeccién y pruebas finales", lo cual quiere decir que se debe verificar que el 

producto terminado cumple con las especificaciones de calidad. 

Y en caso de que se haya encontrado alguna falla en cualquiera de las fases de inspeccién y 

prueba, éstas deben registrarse. 

4,11. "Control de equipo de inspeccién, medicién y prueba". Este requisito exige el control 

y la calibracién de los equipos de medicién y prueba, a fin de que sean exactos, calibrando 

el equipo a determinados intervalos de tiempo y registrando dichas calibraciones. 

4.12, "Estado de Inspeceién y Prueba", Se debe identificar y establecer una diferenciacion 

de lo que se considera como una Conformidad y una No Conformidad. 

4.13. "Control del producto No Conforme". Cuando un producto no cumple con las 

. especificaciones , se debe documentar como producto No Conforme, para lo cual debe 
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hacerse una revision, estableciendo asi qué es Io que debe hacerse (disposicién) con el 

producto No Conforme. 

4.14. “Acciones cortectivas y preventivas". Se deben establecer dichas acciones, cuya 

diferencia radica en que la Accién Correctiva unicamente cortige el defecto, mientras que 

la Preventiva busca las causas y se asegura de que no vuelvan a producirse. 

4.15. "Manejo, Almacenamiento, empaque, conservacién y entrega". Establece el manejo 

correcto del producto a fin de que no se maltrate, asi como un almacenamiento adecuado, 

un empaque que lo proteja, y una conservacién y entrega correctas, 

4.16. "Control de registros de calidad". Estos registros indican que las actividades se estan 

realizando segiin lo documentado, son la evidencia de ello. Por to cual deben ser legibles y 

conservarse el tiempo que se considere necesario, 

4.17, "Auditorias Internas de Calidad". Sirven para verificar que lo que esta escrito en la 

documentacién se cumpla, identificando asi las anomalias del sistema antes de que se 

realice la auditoria externa, y a fin de mantener una revisién del buen fimncionamiento del 

sistema. 

4.18. "Capacitacién". Para este requisito es preciso: 
a) Identificar las necesidades de capacitacién. 

b) Dar capacitacién al personal que afecte en las actividades relativas a la calidad. 

4.19, "Servicio". Se deben documentar tados los aspectos relacionados con el servicio 

postventa. 

Por ultimo, esta el requisito 4.10 de "Técnicas Estadisticas", el cual establece que se deben 

implementar Técnicas Estadisticas que permitan medir los avances 0 retrocesos que se 

tengan en el proceso. 

Estos 20 requisitos de Ja norma como puede apreciarse, nos indican cuales son los aspectos 

que deben cumplirse, pero no nos indican el procedimiento que debe seguirse a fin de 

lograr su cumplimiento, y esto es porque: “Las normas en la familia ISO 9000 describen 

qué elementos deben abarcar los sistemas de calidad, pero no cémo una organizacién 

especifica debe impiementar estos elementos. Debido a que las necesidades de las 

organizaciones varian, el objetivo de estas normas no es obligar a la uniformidad de los 

sistemas de calidad”.!° 

Podemos ver entonces que fas normas ISO 9000 son normas muy abiertas que permiten que 

las empresas las acoplen a sus propias necesidades. 

15 1$0 9004-1: 1994 Administracién de la calidad y elementos del sistema de calidad. Pag. 1. 
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Es por eso que al documentar se debe incluir el cémo deben realizarse las actividades y 

quién es el encargado de realizarlas, pero la propia empresa es la que debe decidir el mejor 

sistema para cumplir con los requisitos de la norma. 
La documentacién de ISO debe incluir lo siguiente: 

DOCUMENTACION ISO 9000. 

Debe contene: todos los requerimienios marcados en la norma modelo. 
El manual debe inctuir o hacer referencia a los piocedimientos del sistema de calidad 
y describir la estructura de ta documentacién usada en el sistema de calidad 

  

     
  

MANUAL DE 

CALIDAD, 

  

PROCEDI- | Dehe contener la desoripcién general del requisite partieulas de 4a noma. 
MIENTOS | _ En la descripeiin se debe incluir el cme se lleva a cabo el elemento de la norma, ¥ 

GENERALES| se debe hacer referencia a los procedimientos espesificos 

    

PROCEDI- Debe contener la forma especificada de desariollar una actividad, 
MIENTOS Fundamentan y apoyan el odmo se leva a cabo cl plocedimiento general 

ESPECIFICOS 

REGISTROS son e evidencla objetva el curmphinento de requisite de la norma, éstos pueden 

DE CALIDAD 7 , leportes, instruccis ls tiabajo, etc,   

  

4) Una vez que se han documentado todos los requisitos exigidos por Ja norma, se deben 

realizar auditorias internas (siguiendo los procedimientos de auditoria de la propia 

empresa), para encontrar las no conformidades y aplicar entonces acciones correctivas y 

preventivas. 

5) Después de pasar por una serie de auditorias internas, y cuando ya no se encuentren no 

conformidades, se llega a la fase de auditoria externa, en la cual se dard la certificacién 

segin los criterios de la empresa auditora externa. 

Las auditorfas son muy importantes porque en ellas se debe corroborar que las actividades 

se realizan como to establece fa documentacién, y por ello antes de documentar se debe 

corregir el mayor niimero posible de no conformidades relativas a la calidad, a fin de que 

las actividades realizadas de acuerdo a la documentacién estén hechas de la mejor forma. 
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PASOS PARA OBTENER LA CERTILICACION DE ISO 9000. 

  

(A partit de la norma 9000 se 
Iselecciona la norma que se 
ladapte a las necesidades de la 

lempiesa.   
  

  

  

  

Se debe seguir lo establecido en la norma 9004 Planeacién y apheacion de mejoras y 
[a empresa debe implementar 0 plancar su propia correceiones al proceso a partir Ge sus 
metodologia para la implantacién de lanonna [~~ I propios métodos o siguiendo lo piopuesto 
9061, 9002 0 9003 en Ja norma 9004,         
  

     
  

        
Cumplimiento y 
documentacién de los 

requisttos de la norma 

reportes 
    

  

Procedimientes Manual de Procedimientos 
I-® fespecificos calidad, generales 

   
   

POS | Instrucerones. 
Lae rabae             

  

    

[Aeditortas Intemas. [> Deteccién de No Conformmdades |p [Acciones correctivas y preventivas | 

     
    

  

  CERTIFICACION ISO 
9000 * 

  

      
*La certificaclon de ISO 9000 se lleva a cabo por organismos certificadores de tercera 

parte, es decir externos a la empresa. 

Algunos de los organismos de certificacién nacionales y extranjeros en México son: 

Bureau Veritas Quality International. 

Société Génerale de Surveilance SGS. 

TOV Rchiland. 
BSI Underwriters Laboratories. 

Lloyd's Register Quality Assurances. 

Inchcape Testing Services. 

Del Nostke Veritas DNV 
Instituto Mexicana de Normalizacién y Certificaci6n IMNC 

Calidad Mexicana Certificada CALMECAC. 
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1.3. ISO 9000 COMO BARRERA NO ARANCELARIA A LA EXPORTACION 

A través de las paginas anteriores, pudimos apreciar como ISO 9000 se convierte en una 

herramienta sumamente util para las empresas que desean exportar, pero a la vez esta 

norma es considerada en ocasiones como una barrera no arancelaria a la exportacién debido 

aque el proceso de implantacién de la misma, no es tarea facil. En ocasiones el obtener una 

certificacién puede tomar hasta dos afios, y el costo que ello implica es muy alto en cuanto 

a la reestructuracién interna de la empresa y de Ja certificacién en si misma. 

De ahi la importancia que actualmente tiene para las empresas, el encaminar sus esfuerzos 

hacia Ia calidad. 

A pesar de que la norma ISO 9000 es de caracter voluntario, en algunos paises y regiones 

como Europa, es fundamental que se cumpla con la norma, ya que de otra manera ¢s 

imposible que los productos ingresen a dicho mercado. 

En 1993 la Comunidad Econémica Europea, determiné en un esquema de libre comercio en 

la regidn, que las normas ISO 9000 fueran un "requisito" para las empresas proveedoras de 

bienes y servicios. Pero el hecho de que la norma fuera considerada como un "requisito" 

creo cierta confusién en el sector empresarial. En el caso de México, por ejemplo, se 

entendia que las empresas exportadoras de productos a Europa tenian que estar certificadas 

bajo las normas ISO 9000 como un “requisito obligatorio", 1o cual fue negado por ISO, 

quien tiene entre sus principios el evitar las barreras técnicas no arancelarias al comercio 

internacional, facilitando la implementacién de estos sistemas por medio de las Gufas de 

Fvaluacién de Conformidad, para que cada pais pueda desarrollar su propia infraestructura 

técnica de la calidad, y no tenga que depender de otros paises. 

Esto significa que la norma es muy abierta y accesible en el sentido de que se adapta a las 

necesidades y caracteristicas de cada empresa, es decir, cada empresa en especifico cumple 

los requisitos de Ja norma de acuerdo a su modo de operacién y por tanto no existen dos 

empresas que tengan documentado lo mismo a fin de certificarse. 

Lo que si cabe aclarar, es que a los miembros de la Comunidad Europea, se les pide 

obligatoriamente la norma EN’ y su aprobacién depende tnicamente de los paises que 

integran la Comunidad Econdémica Europea. 

Entonces tenemos que las normas ISO 9000 NO SON OBLIGATORIAS, a menos que esto 

venga establecido en el contrato de compra-venta entre empresas, pero en muchos casos si 

podrian representar una barrera no arancelaria al condicionarse la compra de un producto 

por otro de mayor calidad. 

Pudiendo deducir que la norma tiene dos vertientes: 

1. Es una barrera no arancelaria, inicamente para las empresas que no sean capaces de 

implementarlas. Pero esto a la vez es una de las tendencias actuales: las empresas que 

* La norma EN, es la homologacién europea de las normas ISO 9000. 
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no puedan adaptarse al entorno internacional, no permaneceraén mucho tiempo en el 

mercado, 

A manera de ejemplo esta el caso de Francia: "En Francia muchos subcontratistas no han 

sido capaces de responder a las normas técnicas de calidad exigidas, dando como resultado 

que de 3,000 subcontratistas de primer rango en la industria automotriz hoy sdlo quedan 

650; 2,350 empresas perdieron el mercado automotriz porque no fueron capaces de 

satisfacer las normas técnicas".’® 

2. Es una Ilave de acceso a la exportacién, para las empresas que cuentan con ja norma 

porque les permite estar al mismo nivel de calidad de Jas empresas en el mundo, lo cual 

les permite conservar ¢ incrementar a sus clientes, por ejemplo el caso Bosch de Brasil: 

"A pesar de que Bosch vende sus herramientas eléctricas manufacturadas en Brasil a 

alrededor de 44 paises (la mayoria a paises en vias de desarrollo e industrializacién), ISO 

9001 se volvié algo critico para ingresar a los mercados europeos y estadounidenses, y para 

competir con los mercados tradicionales de Bosch Alemania. Mas adelante la certificacion 

ayudé a "desmitificar" la etiqueta de "hecho en Alemania’.”” 

Las normas deben ser consideradas entonces, como las nuevas exigencias de un nuevo 

mercado regido por las necesidades de los clientes, en el que las empresas deben ser 

competitivas a nivel nacional e internacional. 

"En la época de la Globalizacién, la cuestién de las normas técnicas, es utilizada como un 

instrumento proteccionista, En este caso pueden verse bien los efectos de la calidad; es 

decir, la posibilidad de superar las restricciones de las normas técnicas de calidad es un 

elemento de competitividad”.'* 

Podemos concluir que, las empresas deben saber y estar dispuestas a aprovechar todas las 

ventajas que les oftece ISO 9000, a fin de tener un mejor orden interno en la empresa, y 

reflejarlo al exterior. En un contexto global, ya no es posible que el cumplimiento de la 

normalizacién siga siendo un obstéculo, "las normas deben contribuir a la estabilidad en las 

relaciones comerciales y no significar barreras tecnolégicas que afecten las actividades 

econdémicas".!? 

  

% Coriat, B. Op. Cit. Pag. 50 
7 Frischtak, Claudio. "The Brazilian Industry's productive revolution and dissemination of ISO-9000 

standards", CEPAL, Junio de 1995, pag. 15. 

® Cortat, B. Op. Cit. Pag. 50. 
‘9 Trueste Mercedes, "Normalizacién, certificacion y acreditamiento: trmomio de la calidad”, en Revista 

Comercio Exterior, vol. 45, No. 3, Marzo de 1995, pag. 233. 
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CAPITULO 2. 
BL, SISTEMA DE COMPETENCIA. 

LABORAL COMO 
ELEMENTO PARA MEJORA 

COMPETITIVIDAD 
DE LAS EMPRESAS 

A PARTIR DEL 
RECURSO HUMANO 

     



CAPITULO 2. 
EL SISTEMA DE COMPETENCIA LABORAL COMO ELEMENTO 

PARA MEJORAR LA COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS A 
PARTIR DEL RECURSO HUMANO. 

2.1. LA COMPETENCIA LABORAL COMO PARTE DE LAS ESTRATEGIAS DE 

MODERNIZACION DE LAS EMPRESAS EN UN CONTEXTO GLOBAL. 

Como se mencioné en el primer capitulo, las formas de produccién de las empresas han 

cambiado. Las nuevas formas de produccién exigen que las empresas sean competitivas en 

lo que a precio, disefio, calidad y flexibilidad se refiere. La combinacién acertada de todos 

ellos, trae como resultado, una mayor aceptacién de los productos en los mercados 

intemacionales. 

Asimismo, la practica productiva ya no es igual que en la época de la produccién en masa, 

(ain cuando muchas empresas continian operando bajo este sistema de produccidn), la 

adopeién de diferentes modelos como el japonés o el aleman adquieren una gran 

importancia hoy dia, debido a que dichos modelos cumplen con los elementos de 

competitividad internacional y productividad requeridos actualmente. 

El éxito del modelo japonés, se debe en gran parte al énfasis que ha puesto en los recursos 

humanos, y en su formacién de por vida. 

La importancia que tienen los recursos humanos para el proceso productivo, es 

fundamental, se ha demostrado que, una adecuada capacitacién de los recursos humanos, 

puede traducirse en una mejor calidad y productividad, lo cual repercute en mejores 

precios. A la vez, a partir de la capacitacién de los trabajadores se puede lograr la 

flexibilidad requerida por la empresa, para obtener una mayor variedad de productos, sobre 

todo en una época en la que el mercado se encuentra regido por la demanda y no por la 

oferta, como se hacia con la produccién en masa. Actualmente, la empresa produce y el 

mercado se rige por los requerimientos del cliente. 

"Es necesaria la flexibilidad productiva. Es necesario diferenciar, fabricar rapido, adaptarse 

al mercado, etcétera, pero evidentemente esto supone una contrapartida para los 

trabajadores, si no el modelo no se sostiene. Los que si son competitivos como el Japén y 

Alemania, pagan para conseguirlo y estén muy contentos de hacerlo". 

"La transformacién exige a las empresas una organizacién de la produccién y del trabajo 

més flexible, que les permita adaptarse répidamente a los cambios del mercado".”! 

Hs as{ como la insercién de un recurso humano capacitado en la realizacién de su trabajo, 

que se adapte a las necesidades y a los cambios de la produccién, y que a la vez sea 

20 Coriat, Op. Cit, Pag. 53 
21 tharva A, A. "El Sistema Normalizado de Competencia Laboral y Ja Educacién Basada en Normas de 

Competencia en México", en “Competencia Laboral y Educacién Basada en Normas de Competencia"’ 

Argtieltes, A.(Compilador), Ed. Limusa, SEP, CNCCL, CONALEP, México, 1996, 1° edicién. 
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participativo en Ja toma de decisiones para la mejora del producto, se convierte en algo 

crucial para las empresas que desean permanecer en el mercado altamente competitivo, que 

ofrece el mundo globalizado. 

"E] tipo de produccién hacia el cual pareciera que nos desplazamos, exige mucho mas del 

trabajador, otras cualidades adicionales. 

Se procura que este trabajador ponga en juego toda su originalidad personal, fisica y 

mental, aplicandola a un proceso de produccién que pretende perfeccionarse de forma 

continua, y que, por lo tanto, Je exige un perfeccionamiento también continuo". 

Es por ello que los sistemas de formacién y capacitacién han ido también cambiando hacia 

nuevas formas de gestién de los recursos humanos, como la Competencia Laboral. 

La Competencia Laboral se inserta eficazmente ante los crecientes cambios del entorno 

internacional, permitiendo la formacién efectiva de los recursos humanos hacia la practica 

productiva y los cambios mismos de la produccién. No es por tanto casual, el hecho de que 

este sistema haya sido adoptado ya por diversos paises industrializados como Inglaterra, 

Estados Unidos y Canada, entre otros. 

"El cambio en los paradigmas tecno-productivos, esté provocando una serie de 

desplazamientos fuertes. Si antes el énfasis se ponia en la cantidad de esfuerzo que eran 

capaces de desplegar los trabajadores, hoy se empieza a colocar el énfasis en la calidad de 

dicho esfuerzo. 

Si antes se demandaban habilidades bésicamente manuales, hoy adquieren importancia 

creciente factores como el conocimiento, !a informacién y 1a aplicacién simultanea y eficaz 

de una diversidad compleja de caracteristicas personales. El factor conocimiento crece en 

importancia”.~ 

La Competencia Laboral, permite la integracién de la practica productiva con el sistema de 

formacién, lo cual permite encaminar el conocimiento de los individuos hacia la realizacién 

de su trabajo. 

La Competencia Laboral, permite que tanto la empresa como el trabajador y el sector 

productivo se beneficien: 

"Gana la empresa en sus sistemas de informacién de administracién y competitividad de 

sus trabajadores. 

"Gana el trabajador, porque se le reconocen sus saberes y la forma como aprende, 

Ademis se le oftece un sistema de formacién laboral para toda la vida, mismo que Je dara 

mejores condiciones salariales y de promocién. 

  

2 Weinberg, Pedro D, "Un sistema normalizado de Competencia Laboral resulta benéfico para la region", en 

Competencia Laboral, Enero/Marzo 1997, Afio 1, No. £. Pag 17-18 

* Ypidem, Pag. 18 
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"Gana el sector productivo en términos de que puede optimizar sus politicas de gastos ¢ 

inversién en estos sectores, y gana el sector educativo, en pertinencia, en relevancia de los 

contenidos que ofrece, y por lo tanto, en servicio a la sociedad".2* 

El hecho de contar con un recurso humano capacitado, como sefialamos anteriormente, va a 

repercutir en un mayor indice de productividad, y esto se debe recalear, porque muchas 

empresas deciden no invertir en la capacitacién de sus recursos humanos, debido a que esto 

genera costos, y a la vez implica que a mayor nivel de capacitacién, los niveles de 

remuneraci6n se incrementen también. 

"Si uno ve la relacién entre salario y niveles de educacién, es claro que a mayores niveles 

de formacién, hay mejor remuneracién. La relacién que se asocia a las empresas que 

invierten més capital en recursos humanos, son las que tienen mayores indices de 

productividad, las que gozan de reconocido grado de rentabilidad y las que pagan mejor a 

sus trabajadores”.> 

Esto ultimo se ejemplifica de la siguiente forma: "Quien tiene altos costos salariales pero 

una muy alta productividad no tiene tanto problema como quienes tienen muy bajo costo 

pero también muy baja productividad. Si ustedes van a Chad a fabricar automéviles puede 

parecer interesante porque el costo del trabajo alli es muy bajo, pero la productividad que se 

va a lograr no sera precisamente formidable, lo que si es un verdadero problema".”® 

De ahi el interés por resaltar el hecho de que la competitividad, se deriva de diversos 

factores hoy en dia, pero la importancia que actualmente estén tomando los recursos 

humanos, permitiré a las empresas diferenciarse de las demés, debido al valor agregado que 

los individuos aporten al proceso productivo, ya sea en mejoras al sistema de produccién o 

en la realizacién misma de su trabajo. 

"La capacidad de competir eficazmente de las empresas y las economias, depende cada vez 

més de lo que se ha dado en Hamar la “arquitectura interna", dada por la peculiar y original 

combinacién de recursos humanos aprovechados justamente en todo su potencial 

intelectual, fisico y emocional. 

"El moderno mundo de trabajo requiere de un trabajador que sea capaz de comprender el 

proceso productivo en que esta inmerso, que esté dispuesto a colaborar con sus compafieros 

de labor, que sepa trabajar en equipo, de utilizar creativamente Jos nuevos espacios de 

autonomia que se le crean, de aportar a la mejora continua de la organizacién." 

Las circunstancias actuales, llevan a las empresas a buscar nuevas estrategias competitivas, 

para poder subsistir en un mercado globalizado. El convertir a Jos recursos humanos en 

parte de la estrategia de modernizacién de las empresas hoy en dia, es fundamental. 

    

4 Yarra A., A. “Cambios en la administracién del capital intelectual de la empresa, redimensionan la 

actividad del ejecutivo de recursos humanos", en Proyeccién Humana, AMERI, Ao 8, No. 97, Julio de 

1996. 
5 ybidem., pag. 6 
?6 Coriat, B. Op. Cit. Pag, 53 
27 Weinberg, P. Op. Cit. Pag. 18. 
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“En el centro de la estrategia de cambio, esta la formacién integral y permanente de los 

recursos humanos, acorde con la necesidad de las empresas de elevar los niveles de 

productividad y competitividad para enfrentar en mejores condiciones los mercados 

globales y el cambio tecnolégico".* 

Pero ef cambio referido a la capacitacién de los recursos humanos debe generarse tanto al 

interior mismo de la empresa como al exterior: 

“Los temas de capacitacién y educacién deben globalizarse, dirigir su atencién hacia fuera 

de la empresa, hacia los cambios del mundo actual, para hacer de la formacion un proceso 

continuo, flexible y que permita una adecuacién permanente de los recursos humanos. Y 

también hacia adentro de la empresa, donde se redimensiona la actividad de los recursos 

humanos dirigida a formar parte integral de la estrategia de competitividad y de 

productividad, y ver la gestién de capital intelectual y del trabajo como una asociacién 

estratégica”.”” 

Las empresas deben tomar muy en cuenta a sus recursos humanos y beneficiarse de las 

ventajas que éstos les pueden ofrecer. Las empresas deben proveer a sus trabajadores una 

formacién que se adecue a las necesidades de la empresa, y que permita que su desempefio 

- esté en funcién de los resultados esperados de ellos. La Competencia Laboral es un 

instrumento Util que guia la formacién del individuo hacia los objetivos de la empresa y por 

tanto permite aprovechar al maximo todas sus potencialidades. Se debe comenzar a formar 

a las personas y no ver a la formacién como un gasto més, sino como una inversién, para 

mejorar la productividad, calidad, y competitividad de la empresa. 

"La ventaja competitiva entre las naciones, en el futuro, estribaré en la calidad de los 

recursos humanos que posea cada pais. Por lo tanto, la ventaja competitiva de las empresas, 

ser la forma en que administren su capital intelectual".”° 

8 Ibarra A., A. "El sistema normahizado...", Op. Cit. pag. 31 

29 Tharra A., A. “Cambios en la administracién..." Op. Cit. Pag. 6. 

30 Mertens, Leonard, citado en: Ibarra A.,A. "Cambios en la administracion... ", Op. Cit. Pag 5. 
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2.2. LA COMPETENCIA LABORAL. 

2.2.1, DEFINICION, FUNCION Y OBJETIVOS DE LA COMPETENCIA LABORAL. 

Existen diversas definiciones relativas al concepto de Competencia Laboral, por ello me 

parece interesante presentar algunas de ellas para tener una vision mas completa de su 

significado, y las diferentes formas en que es abordada, para obtener asi los aspectos mas 

relevantes que permitan explicar y entender la Competencia Laboral. 

"Competencia: es la habilidad de llevar a cabo actividades de acuerdo a los estandares 

esperados en el ambito laboral. 

Significa la aplicacién efectiva de destrezas técnicas, conocimiento practico y comprensién, 

Ja habilidad de lidiar con tareas rutinarias e innovar y actuar bien en nuevas circunstancias: 

- Lacompetencia se enfoca al desempefio laboral. 

- Es descrita en términog de lo que Ja gente deberfa poder hacer, y sobre qué debiera 

resultar de la actividad laboral. 

- Los estandares de competencia pueden ser usados para conformar la relacién entre los 

objetivos organizacionales, el trabajo de la gente y que tan bien Jo realizan".*! 

“Competencia Laboral: expresa y describe los conocimientos, habilidades y actitudes 

necesarias para Jograr el desempefio esperado del personal, de acuerdo a la estrategia de 

productividad y competitividad de Ia empresa. 

Describe el resultado al que el personal debe contribuir en los objetivos de productividad. 

Reconoce Jo que el personal ha aprendido en la practica".*” 

“La Competencia Laboral pretende ser un enfoque integral de formacién desde su disefio 

mismo, conecta el mundo de trabajo y la sociedad en general con el mundo de la 

educacion". 

*Competencia Laboral ¢s e) conjunto de conocimientos, habilidades y capacidades que se 

deben aplicar a un trabajo para realizarlo con el adecuado nivel de eficiencia".* 

"La Competencia Laboral se refiere a algunos aspectos del acervo de conocimientos y 

habilidades: aquellos que son necesarios para llegar a ciertos resultados exigidos en una 

circunstancia determinada. Es la capacidad real para lograr un objetivo o resultado en un 

contexto dado..."Para identificar la competencia se parte de los resultados y los objetivos 

  

31 wesarrollo ¢ implementacidn de estandares de Competencia: Seminario introductorio con e] Consejo de 

Nonmalizacién y Ceruficacién de Competencia Laboral", 11-13 de diciembre de 1995, Cd de México, 

Transcend Technology LTC, Y APPT, S.A. deC.V,, pag. I 

2 Mertens, Leonard. "Gestion de Recursos Humanos por Competencia Laboral, el desafio de: Aprender, 

Innovar y Competir", México, CONOCER/OIT/CIMO, 1997, Pag.1. 

33 Mertens, Leonard. “Competencia Laboral: sistemas, surgimiento y modelos", México, OIT, POLFORM, 

CINTERFOR, CONOCER, 1997, Pag. 1. 

34 Reyes, José C. "Modelo de gestién para recursos humanos. Gestién por Competencias", en 

http://www. feba.es/estudio/rt hh/ander.htm 
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deseados de la organizacién en su conjunto, que derivan en tareas y éstas en conocimientos, 

habilidades y destrezas requeridas. En este caso, las tareas son concebidas como un medio 

cambiante entre el resultado y la dotacién de conocimientos y habilidades del individuo. 

Para evitar interferencias y reduccionismas al definir primero las tareas, se busca establecer 

una conexién directa entre resultados y dotacién de conocimientos y habilidades..."En un 

ambiente de continuos cambios técnicos y de organizacién en las empresas, las tareas 

también cambian. Por su parte, los objetivos en general son menos cambiantes, aunque 

tienden a ser cada vez mas exigentes. Tenerlos como punto de referencia para la dotacién 

de conocimientos y habilidades requeridas tendria mas sentido que las tareas".> 

"La Competencia Laboral se fundamenta en la capacidad que tienen los empleados de 

aprender més rapido que la competencia, y’se estructura en puestos de trabajo cada vez mas 

flexibles”.** 

“Competencia Laborak: es la aptitud de un individuo para desempefiat una misma funcién 

productiva en diferentes contextos de trabajo, y con base en los resultados esperados. 

Lo que significa la puesta en evidencia de los conocimientos, las capacidades y los 

comportamientos requetidos para el desempefio de una actividad. 

La Competencia Laboral se conforma esencialmente con 3 tipos de capacidades: 

a) La capacidad de transferir los conocimientos, habilidades 0 destrezas asociados al 

desempefio de una funcién productiva, a nuevos contextos o ambientes de trabajo. 

b) La capacidad de resolver problemas asociados a una funcién productiva.- refleja el 

dominio para llegar al resultado, atin ante situaciones extraordinarias. 

c) La capacidad para obtener resultados de calidad, en el desempefio laboral y que pueden 

expresarse.- por la satisfaccién del cliente, pero que debe considerar también otros 

elementos tales como: oportunidad, precios, eficacia y dptimo uso de insumos. 

En su conjunto estas capacidades se expresan en el saber, el hacer y el saber-hacer, es decir, 

la combinacién de Ja aplicacién de conocimientos, habilidades o destrezas con los objetivos 

y contenido del trabajo a realizar; por ello, Ja deteccién de la Competencia Laboral no 

puede realizarse analizando estos factores por separado, sino valorando el resultado 

obtenido a partir de la aplicacién de ellos en su conjunto. De ahi que todo proceso de 

evaluacién de Competencia Laboral debe estar orientado por los resultados observables del 

desempefio del trabajo del individuo."*” 

A pattir de las definiciones anteriores podemos obtener varios puntos en comin: 

La Competencia Laboral, se basa en el desarrollo de los conecimientos, habilidades y 

actitudes 0 comportamientos del trabajador hacia el resultado que se espera de él en la 

empresa, 

    

35 Mertens, Leonard. "Competencia Laboral: sistemas..." Op. Cit. Pag. 62. 

6 Mora G., F. “Gestion por Competencia, un método eficiente de productividad", en El Financiero, viernes 8 

de agosto de 1997, Pag. 18, 

37 CONOCER, "Regla general sobre: Disefio y elaboiacién de Normas Técnicas de Competencia Laboral", 

México, CONOCER, SNC2100.00. 
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Dichos conocimientos, habilidades y actitudes pueden ser obtenidos en la practica, 0 a 

partir de una formacién encaminada al cumplimiento de los objetivos de la empresa y que 

se reflejan en los resultados, la finalidad de la Competencia es que dichos elementos, sean 

cumplidos por el trabajador a fin de alcanzar un desempefio eficiente. 

La Competencia Laboral pretende asimismo, encaminar la formacién y la educacién de los 

trabajadores hacia aspectos reales y concretos de la practica productiva, a fin de que se 

termine con la desvinculacién de la escuela y la industria. 

Dicha formacién puede darse de dos formas, ya sea la formacidn en el trabajo o la 

formacién para el trabajo. 

La aplicacién efectiva del saber, del hacer y del saber-hacer de manera combinada, 

permitiran el desempefio eficiente de los individuos, o el desempefio que se espera obtener 

de ellos. 

Por ello, las empresas deben tener bien claros sus objetivos a fin de alcanzarlos mediante 

resultados concretos. 

Todo esto se va a lograr a partir de normas de Competencia Laboral, que van a definir cual 

debe ser el desempefio competente” de los individuos, lo que a su vez, va a ser reconocido a 

través de la certificacion. 

La empresa requiere de un recurso humano, que se adapte a las actuales innovaciones y 

cambios en la produccién, a partir de su participacion en la solucién de los problemas, y de 

Ja aplicacion practica de sus conocimientos, para mejorar la calidad y la productividad, de 

ahi la importancia que este sistema tiene para las empresas. 

La Competencia Laboral resulta de gran utilidad para las empresas debido a que es "una 

referencia basica para la gestion de recursos humanos en: 

" * la seleccién, induccién y evaluacién. 

* los sistemas de compensaci6n. 

* la formacién y el desarrollo, 
* El involucramiento y la participacion. 

* Es la base para implementar una capacitacién efectiva. 

* Es una guia y estimulo para que el trabajador se desarrolle y se supere."*® 

Asimismo, permite que fa empresa obtenga trabajadores con las caracteristicas de 

flexibilidad y multihabilidad que requiere para su funcionamiento éptimo. 

"Plexibilidad en Ja organizacién de las operaciones: capacidad paras modificar las 

operaciones al ritmo que nos marca el mercado". 

  

* "COMPETENTE: Persona que posee un repertorio de habilidades, conocimientos y destrezas, y la 

capacidad para aplicarlos en una variedad de contextos y organizaciones laborales". Definicién de! Glosario 

de términos en materia de normalizacidn y certificacién de competencia laboral", CONOCER, SNC2500.00 

38 Mertens, Leonard. "Gestidn de...”, Op. Cit, Pag. 1. 
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"Multibabilidad en las personas: capacidad para asignar personas a situaciones de trabajo 

de una forma dindmica. Se trata de desplegar el conocimiento de la organizacién en funcién 

de objetivos cambiantes".*? 

Las Competencias Laborales también son utiles a la empresa, en ef sentido de que pueden 

encaminar el desempefio de sus trabajadores hacia sus objetivos de competitividad y 

productividad. 

Ademés de eficientar el proceso a partir de la gente y por ende mejorar las condiciones de 

trabajo. 

Se debe enfatizar que el papel que los recursos humanos representa para ta competitividad, 

es fundamental hoy dia, para lograr una diferenciacién. 

"Las personas de una organizacion son una ventaja competitiva dificil de imitar".*° 

El sistema de Competencia Laboral, se encuentra conformado por tres aspectos que van a 

permitir su funcionamiento. 

1) Normalizacién.- a través de Normas de Competencia Laboral se pretende establecer y 

definir cuales seran los conocimientos, habilidades y actitudes que los trabajadores deben 

desempefiar a fin de cumplir con los objetivos de Ja empresa. 

Las normas serviran para juzgar el desempefio del trabajador, a manera de referencia. 

"La construccién de normas de Competencia Laboral tendré que guardar una 

cortespondencia con la innovacién en Ja organizacién del trabajo seguida por las empresas. 

En la normalizacién de Jas competencias uno de los desafios es crear un modelo que refleje 

simulténeamente la simplificacién, ampliacién y enriquecimiento de las tareas, en una 

forma que pueda ser reproducida facilmente y a bajo costo". 

2) Certificacién.- A fin de obtener una certificacién, se hace una evaluacién del trabajador 

a partir de las normas, para lo cual debera demostrar que cumple con los conocimientos, las 

habilidades y las actitudes requeridas para su trabajo. 

Si el individuo resulta ser competente, obtendra una certificacién que avalara su 

competencia en la realizacion del trabajo y le permitira tener un reconocimiento de lo que 

ba aprendido en la practica y de lo que sabe hacer. 

Las normas y su certificacién no son obligatorias, son voluntarias, por lo cual el trabajador 

decidira si desea un certificado por lo que sabe hacer, y si lo desea también le permitira ir 

obteniendo diversas cettificaciones de lo que vaya aprendiendo, a fin de obtener un 

reconocimiento de su trabajo, obtener 1a multihabilidad y mejorar asi su remuneracién, al 

desempefiar mas actividades y enriquecer su funcién en la empresa. 

  

» Reyes, José C. Op. Cit, Pag. | 
*° ividem. Pag. 1. 
4| Mertens, Leonard, "Competencia Laboral: sistemas...“. Op.Cit. pag. 50. 
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La importancia que tiene este sistema es que permite que los trabajadores obtengan un 

certificado de validez para las industrias que le permite a su vez avalar sus conocimientos. 

Porque un problema al que se enfrentan los trabajadores en la practica productiva, es que si 

no cuentan con un certificado de escuela, no se les toma en cuenta su saber-hacer, por ello 

este sistema provee a los trabajadores de un reconocimiento de su trabajo y el aprendizaje 

implicito en él. 

Otra de las ventajas que ofrece es que permite el aprendizaje a través de toda la vida 

productiva de los individuos. Y a su vez permite la reubicacion de los trabajadores de 

acuerdo a sus expectativas en el mercado de trabajo, ya sea que ellos quieran reubicarse o la 

situacion de la empresa los feve a una reubicacion. 

3) Educacién basada en normas de competencia.- Este sistema de educacién, permite 

que los cuadros que egresan de Jas escuelas tengan una formacién para el trabajo, acorde a 

ello, por lo que sus conocimientos estin enfocados a lo que se vive en la practica 

productiva, a partir de lo establecido y requisitado en Ja norma de Competencia Laboral. 

Vinculando de tal forma la escuela a la empresa. 

La empresa misma puede, a través de la Competencia Laboral , delimitar y crear su sistema 

de capacitacidn, lo cual le va a permitir tener conocimiento de la trayectoria de aprendizaje 

en la organizacién y le va a permitir saber hacia dénde dirigir su capacitacién. 

En resumen, podemos decir que la Competencia Laboral permite que el personal se adapte 

a nuevas circunstancias y ademas permite el desarrollo del personal, por lo que se facilita a 

su vez la mayor empleabilidad del trabajador tanto dentro como fuera de la empresa. 

Las normas de Competencia Laboral, se certifican de manera individual, es decir la 

certificacién Ja realiza el individuo de manera voluntaria, y éste tiene el derecho de 

cerfificarse en las Areas en las que se considere competente, sin importar el nimero de 

certificaciones que desee obtener. 

Las normas de Competencia Laboral pueden ser especificas para cada empresa, por lo 

tanto Ja transferibilidad del trabajador se encuentra dentro de las diferentes areas de la 

misma empresa. 

Pueden ser normas de asociacién, que son utilizadas para grupos o corporaciones de 

empresas que deseen tener normas que se adapten a todas las del grupo. Por ello, el nivel de 

transferibilidad del individuo se realizaria de una empresa a otra del mismo grupo. 

Por ultimo se encuentran las normas nacionales que se aplican a todas las empresas de una 

misma rama o sector productivo. Por lo tanto la transferibilidad del individuo se puede 

realizar en las empresas de su rama 0 actividad productiva. 

También se debe mencionar que existen tres tipos de Competencia Laboral: 
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© Basica.- como su nombre lo indica son las competencias elementales que requiere la 

persona para desempefiarse en cualquier actividad, como es 1a lectura, ja comprensién 

numérica, etc. 

© Genérica.- se relacionan a las ocupaciones o ramas diversas de produccién, Son 

competencias generales del sector o rama en la que se esta trabajando. 

« Especfficas,- éstas requieren de conocimientos técnicos y el desempefio se realiza en 

términos especificos, como por ejemplo: Jos trabajadores de la industria electrénica 

deben conocer ciertos términas que son especificos de dicha actividad. 

Como se puede observar la Competencia Laboral, implica un gran esfuerzo para su puesta 

en marcha. El sistema es algo complejo, y el trabajo que se debe realizar para la realizacién 

de las normas, la certificacién y 1a educacién es bastante arduo, como se podra observar a 

Jo largo de este trabajo. Aun asi, los beneficios que aporta tanto a los trabajadores como a la 

empresa, son enormes, y es por esa razén que ha tenido una gran aceptacién en diversos 

paises que han optado por convertir este sistema en parte de su estrategia de modernizacién 

para ser mas competitivos. 

2.2.2. SURGIMIENTO DE LA COMPETENCIA LABORAL. 

La Competencia Laboral adquiere su fuerza como sistema en la década de los ochenta, 

siendo sus precursores el Reino Unido y Canada.” 

La Competencia Laboral tuvo un mayor impulso en el Reino Unido, quien en 1980 “inicid 

el sistema de Competencias Laborales con el sistema de calificaciones profesionales 

provocando grandes cambios revolucionarios en los sistemas de educacién y capacitacién, 

y quien en 1986 crea el Consejo Nacional para las Calificaciones Profesionales (NVQ 

siglas en inglés).” 

Como ya se habia mencionado en parrafos anteriores, la causa del surgimiento de la 

Competencia Laboral, se debid en gran parte a los cambios que trajo consigo la 

globalizacién, en la cual la situacién competitiva de las empresas cambidé totalmente, y los 

esfuerzos de las empresas se encaminaron hacia el cumplimiento de las necesidades del 

cliente. Por lo que las exigencias cambiaron hacia la combinacién de factores como precio, 

calidad, disefio y flexibilidad, y para lo cual la empresa encaminé sus esfuerzos hacia el 

logro de dichos objetivos. 

  

* Cabe aclarar que ya en 1960, Canada habfa creado la Asociacién Profesional Canadiense, principal 

promotora de la Educacién Basada en Competencias, para inerementar conocimientos y habilidades y 

promover la educacién profesional. 

¥ en 1970 crea DACUM (Desarrollo Curricular), e] cual se utiliza para identificar Jas competencias que 

deben adquirirse durante la formacién profesional, como se explicaré més adelante. Pero la competencia 

Laboral vista desde un punto mas elaborado y sistémico, segtin diversas fuentes surge en los ochenta. 

2 "Origenes de ta normalizacidn y la certificacién de Competencia Laboral y los sistemas de certificacién de 

los procesos de calidad en los productos", en Proyeccién Humana, AMERI, afio 8, No. 976, Julio de 1996 
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Pero a la vez, las empresas se dieron cuenta que una de sus armas competitivas para poder 

distinguirse de los demas era crear diferencias. 

"El mayor acercamiento a las necesidades del cliente ha sido un primer paso de muchas 

empresas para crear elementos Unicos que !e puedan generar ventajas en el mercado. Sin 

embargo, el acercamiento ha encontrado su limite en la funcion de Ja produccién de las 

empresas que no es significativamente diferente entre competidores... "el surgimiento de la 

competencia laboral tiene que ver con la necesidad de las empresas de encontrar las vias de 

diferenciacién en el mercado global, ubicéndose entre sus competencias clave, y que le 

distingue como organizacién, dentro de la cual se contempla el desarrollo de la 

competencia humana".” 

Las empresas asimismo, buscaron el incremento de la productividad a partir de las mejoras 

en el proceso productivo, pero al verse agotadas las oportunidades en este aspecto, se 

apunté hacia la organizacién del trabajo. 

"B] drea de desarrollo de los recursos humanos es la parte mas rezagada, que bien podria 

y/o tendria que ser el siguiente momento que complementaria la estrategia de mejora de 

productividad de las empresas".“* 

Con las crecientes innovaciones tecnolégicas y Jas nuevas formas de organizacién que han 

emergido, las empresas centraron su atencién hacia los recursos humanos, pues en ellos se 

encontraba mucho del éxito o fracaso en la aplicacién de las nuevas tecnologias y la 

capacidad de respuesta de la empresa hacia los cambios internos y del entorno. 

Los cambios también se dejaron ver en el tipo de formacién que se requeria antes y el que 

estaban requiriendo las empresas para incorporarse al actual mercado internacional. 

En los “antiguos" programas de educacién tradicionales, la formacién se limitaba casi en su 

totalidad a aspectos intelectuales, mientras que "las competencias "modernas" no se 

ensefian en un curso solamente, sino que son el reflejo de un ambiente productivo, 

empapado en la atmésfera de las empresas, en los cédigos de conducta y funcionamiento 

que operan en la realidad, en la incorporacién de las pautas de trabajo y de produccién."* 

Por lo tanto la nueva formacién cumpliria con los aspectos requeridos en la practica 

productiva. 

Dentro del mundo de trabajo, los cambios se originaron, porque en una etapa en la que las 

empresas optan por el "ajuste" de sus plantas, implicando con ello la reduccién de su 

personal, vemos que Jos trabajadores se encuentran ante la asignacion de mayores tareas y 

el enriquecimiento de su funcién en la empresa a partir del cumplimiento de objetivos, lo 

que los lleva a un desarrollo del aprendizaje continuo en la empresa. 

  

4 Mertens, Leonard. "Competencia Laborat: surgimiento...", Op. Cit. Pags. 4-8. 

ibidem, pag. 9. 
* foidem, pag. 42. 
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El trabajo mismo se encuentra orientado hacia el mercado, hacia los clientes y no hacia el 

proceso de produccién como se hacia anteriormente. 

  

   [Pas MODBLO TRADICIONAL: is, 
EI trabajador realizaba la tarea de un solo 
puesto ya establecido, y fijo. 

Aprendizaje en funcién de su puesto y 

desempefio relativo al mismo. 

   (fy IMGDELO DE COMPETENGIAS. <=] 
La persona puede ocupar uno 0 varios 
puestos, realizando funciones de 
multihabilidad. 
Aprendizaje y desempefio de funciones a 
partir de objetivos cstablecidos por la 

empresa. 
  

Lo aprendido en uno o varios cursos para 

desempefiar su puesto. 

Aprendizaje continuo (de por vida). 

  

Dificil adaptacién a los cambios.   Se adapta facilmente a los cambios.   
2.2.3. MODELOS ANALITICOS DE LA COMPETENCIA LABORAL Y MODELOS 

ADOPTADOS INTERNACIONALMENTE. 

MODELOS ANALITICOS. 

La creacién de una Norma de Competencia Laboral es una tarea muy compleja. Por ello 

existen diversos enfoques analiticas adoptados por diferentes paises, a fin de lograr su 

definicion. 

1. El andlisis conductista; 
2. Elanalisis constructivista; y 
3. El andlisis funcional. 

Analisis Conductista. 

Este andlisis se basa fundamentalmente en los estudios de David McClelland, profesor de 

psicologia en la Universidad de Harvard, en los afios sesentas, y cuyos estudios se basaron 

en la identificacién de atributos de los diplomdticos exitosos. 

De ahi que éste método tome como base de referencia principalmente el andlisis de las 

personas mas exitosas. 

Un estudio mas enfocado hacia las empresas, 

de Richard Boyatzis, quien realizé estudios 

gerencial. 

se realizé en los ochentas, a partir del andlisis 

similares a los de McClleland, pero a nivel 
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Por lo que le fue encomendado crear una competencia genérica a nivel] gerencial y para lo 

cual definié a la competencia como una de “las caracteristicas de fondo de un individuo que 

guarda una relacién causal con el desempefio efectivo o superior en el puesto”.*6 

De esta definicién podemos obtener dos palabras clave que nos ayudan a comprender el 

anélisis conductista: "desempefio efective y desempefio superior". 

A partir de la observacién de un desempefio superior de las personas, se obtiene la 

referencia de actuacién que deben seguir todos los trabajadores para tener un desempefio 

efectivo, 

A partir del andlisis conductista, sc identifican las caracteristicas de las personas que 

"causan las acciones de desempefio deseado", particndo de las personas que se considera, 

realizan bien su trabajo, teniendo entonces que la referencia para la construccién de la 

Competencia se hace en funcién de los "trabajadores y gerentes mas aptos, o bien de las 

empresas de alto desempefio" a 

Andlisis constructivista. 

El andlisis constructivista, a diferencia del conductista, si toma en cuenta a las personas de 

menor nivel educativo, 0 que no son consideradas como personas con un desempefto 

superior. : 

Esto se debe a que este enfoque “rechaza de antemano 1a exclusién de Jas personas menos 

formadas: ellas también estan en condiciones adecuadas para poder crear, por poco que sea, 

pueden ser auténomas y responsables... "si se otorga confianza a la gente, si se cree en ella, 

si se le ofrece 1a posibilidad de aprender por ella misma, casi todo es posible, y puede 

aprender mucho, répidamente."® 

Por tanto, vemos que se toma en cuenta la opinién de todos los involucrados para la 

construccién de fa competencia laboral, porque éste método no concibe la creacién de 

normas que no reflejen las inquietudes, experiencias, dificultades y patticipacién de todos 

Jos trabajadores relacionados con Ja creacién de la norma. 

Ademés, pone una gran énfasis en la confianza que se Je da al trabajador, para que éste se 

responsabilice de su trabajo y se refleje asimismo, en su comportamiento. 

"Los trabajadores pueden adquirir saberes relativamente complejos, sin dominar realmente 

los conocimientos base. En gran parte se explica por la motivacién que surge en el 

momento en el que se le otorga a alguien confianza y que se le responsabiliza".” 

46 Mertens, Leonard. “Competencia Laboral: surginuento...", Op. Cit. pag. 69. 

* fhidem, pag. 70. 
“8 foidem, pag. 81 
* Tbidem, pag. 83. 
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Ast, la Competencia se crea a partir del aprendizaje logrado a través de la identificacién y 

andlisis de las disfunciones de las empresas, y a partir también de todos los actores 

involucrados en el proceso. 

Analisis funcional. 

"EI andlisis funcional es un método que permite obtener la informacién necesaria para la 

definicién de Normas de Competencia Laboral. Su base es la identificacién y el 

ordenamiento de las funciones productivas, de modo tal, que se Ilegue a una descripci6n 

precisa de un drea ocupacional, desde el propésito principal hasta las contribuciones 

individuales requeridas para el cumplimiento cabal del propdsito mencionado".*° 

Una de las caracteristicas del andlisis funcional, es que para la construccién de normas, 

toma en cuenta lo que ya se hace y Io relaciona con el problema que se tiene, y la solucién 

que podria darse, es el resultado que se espera obtener del trabajador. Por lo tanto en las 

normas que surgen del andlisis funcional, se toma en cuenta lo que la persona "debe hacer 0 

deberia estar en condiciones de hacer. Es la descripcion de una accién, conducta o resultado 

que la persona competente debe estar en condiciones de mostrar. ust 

Este analisis, es utilizado en Gran Bretafia, para la creacién de las normas de Competencia 

Inglesas NVQ (Calificaciones profesionales nacionales). 

En el sistema NVQ, el andlisis fimcional parte de "la identificacién del 0 los objetivos 

principales de la organizacién y del area de ocupacién. El siguiente paso consiste en 

contestar la pregunta: ,Qué debe ocurrir para que se logre dicho objetivo?. La respuesta 

identifica la funcion, es decir, la relacién entre un problema y una solucién, Este proceso se 

repite hasta legar al detalle requerido."*? 

En México, el sistema que también se ha adoptado para la creacién de fas normas es el 

andlisis funcional, y cuyos principios basicos son: 

"], EI andlisis funcional se aplica de 1o general a Jo particular: si se empieza de lo general, 

con una identificacién precisa del propésito principal que integra a las funciones de la 

organizacién laboral en su conjunto, cs posible obtener un desglose de funciones que 

resulte util y eficiente. 

"Una vez que el propdsito o misién principal se ha identificado, lo que se tiene que hacer es 

preguntarse qué otros resultados tienen que ser logrados para cumplir con dicho propésito. 

Esta pregunta sera repetida hasta que los resultados identificados sean logrados por un 

individuo". 

"7. Bl anélisis funcional debe identificar funciones discretas: el andlisis permite la 

identificacién de las fanciones, separéndolas de un contexto laboral especifico. De esta 

manera, las funciones resultan ser trausferibles en contextos de trabajo diferentes". 

5 *Regla generat sobre la utilizacién del analisis funcional para fines de normalizacién de Ja Competencia 

Laboral", CONOCER, SNC 2400.00, Pag. 1 

5! Mertens, Leonard. "Competencia Labora: surgimiento...". Op. Cit. pag. 7. 

5 foidem. Pg, 76 
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"3. En el andlisis funcional se debe mantener una estructura seméantica: requiere de una 

forma particular de expresidn. La estructura semantica que debe prevalecer es la de verbo- 

objeto-condicién. Con lo que se asegura que se identifiquen tos resultados, para tener una 

idea precisa de lo que se est4 haciendo, y tener un marco de comparacién en todos los 

proyectos de normas".°? 

Un ejemplo de la estructura seria: Propdsito principal de empresa productora de aparatos de 

intercomunicacién: Ensamblar (verbo) equipos de intercomunicacién (objeto) a bajo costo, 

de buena calidad, adapténdose a los cambios en la demanda, con una variedad de modelos ¢ 

innovaciones constantes en el disefio, para el mercado nacional y de exportacién 

(condicién). 

El andlisig funcional es un método muy util para la construccién de las Normas de 

Competencia Laboral, sobre todo cuando se logra un enfoque holistico o integrado” , como 

el que proponen los australianos, 

Una de las criticas que se la han hecho al sistema NVQ es que no es integral, y sdlo se 

aplica el andlisis funcional de manera parcial, "se identifican y documentan los resultados 

deseados (descripcién del problema) y algunas facetas de solucién (conocimientos 

subyacentes), pero no se hace ninguna especificacién acerca de cémo éstos dos momentos 

se van encontrando."*4 

Para Megar a un enfoque holistico de las competencias, se puede utilizar el método 

DACUM (desarrollo del curriculum), que es el que mas se acerca al cumplimiento de un 

sistema integral, y el cual se explicaré mas adelante. 

MODELOS ADOPTADOS INTERNACIONALMENTE. 

El sistema de Competencia Laboral se ha extendido a diversos paises alrededor de] mundo, 

y cada uno de ellos ha adoptado su propio sistema de construccién de normas a partir de los 

diferentes modelos analiticos presentados anteriormente. 

Como vimos, cl método NVQ de Gran Bretafia y el modelo mexicano, se basan en el 

analisis funcional, mientras que en Estados Unidos, el método conductista es el mas 

practicado y en Francia se utiliza ef método constructivista. 

Asi, tenemos que en la mayor parte de los paises en los que se ha adoptado un sistema 

basado en la Competencia Labortal, se ha tenido como rasgo caracteristico, la necesidad de 

vinceular la educacién y Ja formacién a la practica laboral, a fin de mejorar su 

competitividad en términos de productividad. 

Algunos de los paises que han decidido optar por este sistema son: 

3 "Regla general...", Op. Cit, Pags.2-8 

* £] andlisis funcional "holistico o integrado: analiza la compleja combinacién de atributos (conocimientos, 

actitudes, valores y habilidades) necesarios para el desempefio en sitvaciones especificas". (Mertens, 1996). 

+ Mertens, Leonard. “Competencia Labosal: surgimiento...", Op. Cit. Pag. 78. 
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* GRAN BRETANA.- quien crea su Consejo Nacional de Calificaciones Profesionales en 
1986, y que a la fecha ha abarcado "800 funciones laborales, que representan el 87 % de la 
fuerza laboral. Actualmente mds de 3 millones de trabajadores ingleses se desenvuelven 

bajo estas normas".*° 

* FRANCIA.- quien emplea dos herramientas para lograr la Competencia Laboral: 
1. Oficio referencial.- "es un conjunto de calificaciones que reagrupan las 

diferentes actividades profesionales del oficio. Precisa las condiciones para 
Ilevarlo a la practica y define c6mo medir y considerar los resultados". 

2. Habilidades referenciales.- “proporcionan el conjunto de calificaciones 
requeridas y los elementos que constituyen la calificacién deseada en 3 sectores 

que caracterizan al individuo: 
« Psicomotor (campo del saber-hacer) 

© Cognoscitivo (campo del saber) 
® Socio afectivo (campo del saber ser y del saber progresar)".*® 

* ESPANA.- Aplica la formacién basada en competencias a 3 campos o subsistemas: 
1. Formacién profesional inicial.- dirigida a jovenes entre los 16 y los 20 afios. 
2. Formacién profesional ocupacional.- dirigida a trabajadores ocupados 0 no. 
3. Formacién continua.- dirigida a trabajadores activos ocupados, 

Espafia realiza su primera normalizacién basada en competencias en 1993. 

* CANADA.- Es uno de los precursores en la Competencia Laboral. En 1960 cred la 

Asociacién Profesional Canadiense promotora de la educacién basada en Competencias y 

en 1970 crea el DACUM (Desarrollo def curriculum). Teniendo que el actual sistema 

desarroflado en ese pais, tiene su origen en las experiencias de los afios sesentas. 

* AUSTRALIA.- Comenzé en 1987 a elaborar su sistema de Competencia Laboral a 

peticién del Consejo Australiano de Sindicatos, por lo que gobierno desarrollé el 

documento “Skills for Australia", que fue la primera declaracién oficial gubernamental 

sobre la formacién de habilidades y su funcién en el cambio estructural de la industria 

australiana. 

Y actualmente es el principal promotor de un enfoque holistico para la construccién de 

competencias, 

* BSTADOS UNIDOS.- Crea en 1995 cl Sistema Integrado de Curricula para la Educacion 

de la Fuerza Laboral (IS WEC), el cual pretende conciliar Ja educacion y el trabajo de forma 

pertinente y sistematica, 

* MEXICO.- Crea en 1995 el Consejo de Normalizacién y Certificacién de Competencia 

Laboral, a fin de crear y difundir las Normas, la Evaluacién, Certificacién y Educacién 

basada en Competencia Laboral. 

55 "a Calidad de la Educacién y Capacitacién determiinan la competitividad econdmica (Reino Unido)", en 

Proyeccién Humana, AMERI, Afio 8, No. 97, Julio de 1996. Pag. 18, 

55 “Grandes inversiones en educacién no logran vincular estrechamente la escuela a fa indutria (Francia)", en 

Proyeccién Humana, Op. Cit, Pag. 22. 

s 
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2.3. LA COMPETENCIA LABORAL EN MEXICO. 

2.3.1. EL CONSEJO DE NORMALIZACION Y CERTIFICACION DE COMPETENCIA 

LABORAL (CONOCER). 

2.3.1.1, Surgimiento 

En México, el movimiento de la Competencia Laboral, surge por una necesidad de reforma 

en el sistema de capacitacién y educacién tecnolégica. 

"La necesidad de establecer los Sistemas de Normalizacién y Certificacién de la 

Competencia Laboral en México, surgié de un proyecto sobre Educacién Tecnolégica y 

Modemnizacién de la Capacitacién, que iniciaron conjuntamente las Secretarias de 

Educacién Publica (SEP) y del Trabajo y Previsién Social (ST y PS) en septiembre de 

1993. Desde sus inicios el proyecto conté con fa participacién y apoyo de los sectores 

obrero y empresarial."*” : 

A partir de 1993 se realizaron estudios y se analizé la situacién de la educacién tecnolégica 

y la capacitacién en los sectores productivos de México. 

El diagndstico al respecto reflejé una problematica en la que: 

¢ La capacitacién y fa educacién se encontraban dominados por la oferta, es decir los 

programas se disefiaban desde la escuela o las dreas de recursos humanos de las 

empresas; por lo que no se estaba atendiendo a los problemas reales de la practica 

productiva. 

® Con los grandes cambios que se presentan actualmente en los perfiles ocupacionales, 

tenemos que el requerimiento o las necesidades de las empresas ya no son las mismas de 

antes. Hoy en dia se requieren trabajadores con capacidades enfocadas a la solucién de 

problemas, habilidad para trabajar en equipo y multihabilidad. Por lo tanto los 

programas de educacién y capacitacién ya no guardaban pertinencia con dichos 

requerimientos. 

e Los programas ya establecidos eran rigidos y atin cuando no cumplian con las 

necesidades reales de la practica, el alumno debfa cumplir con dichos programas y 

terminar sus estudios alin cuando éstos no fueran de ninguna utilidad para la empresa. 

* Por ultimo, "en un pais como cl nuestro, en el que la mayoria de las personas, lo que 

saben hacer lo han aprendido en la empresa", No existia un reconocimiento de la 

experiencia laboral, que permitiera dar un valor a los conocimientos obtenidos en la 

practica, 

Por lo que después de dos afios de analizar la problemdtica y las experiencias de la 

educacién y la capacitacién en diversos paises, se llegé a la jnstauracién, el 2 de agosto de 

1995 del Consejo de Normalizacién y Certificacién de Competencia Laboral, por el 

Ejecutivo Federal, a fin de modernizar y reformar de manera integral la educaci6n técnica y 

la capacitacién en México. 

5" Ibarra A.,A. “El sistema normalizado...", Op. Cit. Pag. 27. 
% ibidem, Pag. 37.



2.3.1.2. Funcién y Objetivos. 

"EI Consejo de Normalizacién y Certificacién de Competencia Laboral (CONOCER) es un 

organismo integrado por representantes de los sectores privado, social y publico, cuyas 

acciones se enmarcan en el Proyecto de Modernizacién de ta Educacién Técnica y la 

Capacitacién (PMTyC), el cual responde a la creciente necesidad que plantean la 

globalizacién de los mercados, los nuevos esquemas de gestién del trabajo y el cambio 

tecnolégico de recursos humanos con mayor calidad, flexibilidad y capacidad de 

adaptacién".*? 

La SEP y la STyPS son las encargadas de coordinar el PMTyC, a fin de incrementar la 

capacitacién para y en el trabajo, por lo que la estrategia a seguir es fa vineulacién de la 

planta productiva, el sector laboral y la comunidad educativa. 

"El PMTyC tiene como premisa fundamental iniciar un proceso de cambio estructural 

tendiente a convertir a la formacién y capacitacién de recursos humanos en el eje central 

del aumento de la productividad y competitividad de las empresas y del logro personal y 

profesional de los trabajadores."° 

El CONOCER pretende aplicar una nueva estructura curricular modular para los 

trabajadores, a partir de las Normas Técnicas de Competencia Laboral , lo cual permitira 

atender pertinentemente a las necesidades de las empresas "fomentando la capacitacién a lo 

largo de la vida productiva y creando estindares comparables que faciliten el 

reconocimiente de los conocimientos, habilidades y destrezas de los individuos, sin 

importar cuando, cémo o dénde se obtuvieron éstos".®! 

La estructura del CONOCER esta formada por: 

"Un Organo de Gobierno integrado por representantes del sector laboral, empresarial y 

publico. 
La Secretaria Técnica compuesta por un secretario ejecutivo y un grupo técnico. 

Comités de Normalizacion, cada uno con su Junta directiva y un grupo técnico". 

EL CONOCER es el encargado de que el Sistema Normalizado y de Certificacion de 

Competencia Laboral funcionen. 

Mientras que la STyPS y la SEP se encargan de transformar la oferta de capacitacién y de 

estiroular fa demanda, 

El Sistema de Normalizacién de Competencia Laboral del CONOCER define y establcce 

las Normas Técnicas de Competencia Laboral. Es el encargado de su creacién, aplicacion y 

actualizacién, para lo cual cred una metodologia a partir de las Reglas Generales y 

5° "Consejo de Normalizacién y Certificacién de Competencia Laboral", en http./Avww,stps. gob.mx/ene/enc- 

0002.htm, 15 de noviembre de 1996. Pag. 1 

“Tbidem, Pag. t. 

S! fpidem, Pag. 1 

62 T 4 Certificacién de la Competencia beneficia al trabajador a la empresa y a México”, en Proyeccién 

Humana, Op. Cit., pag. 40. 
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Especificas del CONOCER las cuales indican los pasos a seguir en la creacién de las 

normas. También se encarga de instalar los Comités de Normalizacién, los cuales 

representan a los trabajadores y empresarios de un area ocupacional y definen y proponen 

Normas Técnicas de Competencia Laboral. 

Asimismo, coordina los casos pilotos en las empresas que desean obtener una norma de 

Competencia Laboral. 

Las ventajas que el CONOCER propone en la aplicacién de este sistema son: 

"Para las empresas: 

¢ Asegurara el desarrollo de una mejor calidad en el desempefio laboral a todos los 

niveles, incluyendo el gerencial 

e Permitird evaluar el nivel de calificacién de la planta laboral y de posibles candidatos a 

ocupar un puesto en la empresa, lo que facilita y reduce costes en la contratacién, y 

apoya las acciones de capacitacién de sus trabajadores en activo 

Mejorara 1a productividad y competitividad al contar con personal mejor calificado 

Informara a los oferentes educativos y trabajadores sobre las necesidades de las 

empresas. 

"Para los trabajadores: 

» Permitira identificar el nivel personal de calificacién, a fin de mejorario y facilitara la 

incorporacién y desarrollo en el mercado de trabajo. 

e Incrementard la seguridad de empleabilidad de los individuos. 

e Fomentaré la transferibitidad de los individuos dentro y entre sectores. 

e Promoverd la formacién progresiva y apoyaré al individuo a adaptarse mds facilmente a 

los cambios tecnoldégicos y de organizacién del trabajo. 

© Facilitard a los individuos el trénsito entre educacién y trabajo a lo largo de su vida 

productiva. 
"Para el sector educativo: 

« Permitira asegurar la congruencia entre los planes de estudio y los requerimientos de los 

sectores productivos. 

« Brinda informacion que asegura la pertinencia de sus estudios. 

* Ofrece a las empresas servicios educativos de calidad que les permita atender sus 

requerimientos de productividad y competitividad". 

El sistema de certificacién del CONOCER establecera los mecanismos que deberan seguir 

los organismos de tercera parte” para certificar a los trabajadores y se encargara de todo el 

sistema de certificacién, para lo cual: 

1) Definird los criterios que deben cumplir los trabajadores para obtener un certificado. 

2) Establecer4 los principios para Ja expedicién de certificados. 

3) Establecerd las reglas que deben seguir los organismos certificadores para constituirse 

como tales. 

4) Vigilara la operacién de los organismos certificadores y centros de evaluacién. 

& “Consejo de Normalizacién...", Op. Cit. Pag 3. 

* Los organisms de tercera patte son los organismos que no tienen ninguna relacién en Ja creacion de 

normas, y que estan establecidos como organismos aparte de certificacidn. 
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Entre las ventajas que se esperan obtener de este sistema el CONOCER menciona: 

" Permitird contar con indicadores sobre el nivel de calificacién de la fuerza de trabajo que 

permitan precisar las necesidades de las empresas y orientar sus estrategias de capacitacién, 

asi como agilizar y reducir costes de reclutamiento, seleccién contratacién y rotacién del 

personal. 

« Compatibilizar el nivel de calificacién de los recursos humanos con los requerimientos 

de las empresas. 

© Disponer de criterios comunes de desempefio laboral en ef aparato productivo, que 

permitan reconocer y acreditar en cada individuo la competencia laboral alcanzada, 

independientemente de la forma en que ésta fue adquirida. 

* Incrementar los niveles de productividad y competitividad de las empresas, a través de 

mejorar la calidad de sus recursos humanos. 

e Formar recursos humanos que respondan a los avances de la tecnologia y la 

transformacién productiva, mediante el establecimiento de un lenguaje comin entre la 

oferta de educacién y capacitacién del sector productivo. 

* Brindar al trabajador un documento reconocido que avale sus conocimientos , 

habilidades y destrezas para el trabajo, que facilite su incorporacién y desarrollo en el 

sector productive." 

La Transformacién de la Oferta Educativa que realiza la SEP, se est4 Hevando a cabo 

actualmente, a partir de las experiencias piloto de instituciones educativas y de 

capacitacién como el Colegio Nacional de Educacién Profesional y Técnica (CONALEP), 

la Direccién General de Educacién Tecnolégica Agropecuaria (DGETA), y la Direccién 

General de Educacién Técnica Industrial (DGETI) entre otros, los cuales permitiraén crear 

metodologias, materiales diddcticos, equipamiento y personal docente de acuerdo al 

enfoque de Educacién Basada en Normas de Competencia Laboral. 

Por otra parte, la STyPS, estimulard la demanda a partir del apoyo a la capacitacién de 

trabajadores desempleados a través de los programas Calidad Integral y Modernizacion, 

(CIMO) y Becas de Capacitacién para desempleados (PROBECAT). 

Actualmente el CONOCER se encuentra trabajando arduamente para completar todas las 

fases que integran el sistema y ya estan en practica diversos casos piloto con financiamiento 

de] Banco Interamericano de Desarrollo (BID), con apoyo técnica del CONOCER y en 

coordinacién con el programa CIMO y con la Organizacién Internacional del Trabajo 

(OI). 

A partir de Ja experiencia de estos casos piloto, se obtendra el aprendizaje para la creacién 

de mas Normas Técnicas de Competencia Laboral, facilitando a su vez el proceso de 

elaboracién de las mismas. 

Asimismo, el CONOCER también se encuentra trabajando en el sistema de certificacion a 

fin de que el sistema pueda entrar en completo funcionamiento. 

  

% ibidem, Pags. 5-6 
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2.4. LA NORMA TECNICA DE COMPETENCIA LABORAL (CONOCER) 

Una Norma Técnica de Competencia Laboral, "es el instrumento que define la coinpetencia 

laboral, en términos del conjunto de conocimientos, habitidades y destrezas que s¢ 

requieren para el desempefio de una funcién productiva a partir de las expectativas de 

calidad esperadas por el sector productivo". 

Por lo tanto la norma describe: 

"Lo que una persona debe ser capaz de hacer. 

e La forma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho, 

* Bajo que condiciones la persona tiene que demostrar su aptitud, y 

e Los tipos de evidencia necesarios para tenet la seguridad de que lo que se hizo se realizé 

de manera consistente, con base en um conocimiento efectivo y no como producto de la 

casualidad".® 

Y refleja: 
" La Competencia para administrar una tarea. 

e La Competencia para trabajar en un marco de seguridad e higiene. 

« La aptitud para desempefiarse en un ambiente organizaciénal, para relacionarse con 

terceras personas y para resolver situaciones contingentes. 

e Laaptitud para transferir la competencia de un puesto de trabajo a otro y de un contexto 

a otro, 

e La aptitud para responder positivamente a los cambios tecnoldgicos y a los métodos de 

trabajo. 

« Los conocimientos y las habilidades que se requieren para un desempetio eficiente de la 

funcién laboral."*” 

Las Normas Técnicas, son generadas por los Comités de Normalizacién, y éstos deben 

seguir los pasos propuestos en las Reglas Generales y Especificas del CONOCER, quien a 

su vez se encargara de aprobarlas o no, 

Las Reglas del CONOCER, tienen ciertos requisitos que deben ser cumplidos a fin de crear 

una Norma Técnica de Competencia Laboral. 

Como se habia explicado ya anteriormente, se debe seguir el andlisis funcional, a fin de 

identificar el propésito principal que integra las funciones de la organizacion. 

A partir del propdsito principal, se deben identificar los resultados que se tienen que lograr 

para cumplir con dicho propdsito, y se debe repetir esta accién hasta obtener todos los 

resultados logrables por los individuos. 

Todo Jo anterior debe ordenarse en un mapa funcional (Ver esquema 1) que debe 

desglosarse para crear las unidades y los elementos de competencia. 

65 “Qué es una Norma Técnica de Competencia Laboral?, CONOCER, 1997, Pag. 4. 

6 "Regia general sobre disefio y elaboracién de...", Op. Cit. pag. 2. 

§ fbidem, Pag. 3 
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MAPA FUNCIONAL.” 
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L FUNCION 
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* ESQUEMA DEL MAPA FUNCIONAL PROPUESTO POR EL CONOCER EN : "Regla General sobre 

utilizacién det andlisis funcional para fines de normalizacién de competencia laboral", pag. 3 
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Teniendo entonces que, el Propésito Principal se divide en las Funciones Clave, que deben 

referirse a un area definida de la Competencia, escrita en términos de resultados, Es decir, 

resume la Competencia cubierta por las calificaciones de la forma mas concisa, tmica y lo 

suficientemente explicita posible. 

La Funcién clave se divide o desglosa en las Unidades de Competencia. 

"Una Unidad de Competencia (UC),se corresponde con una funcién discreta (es decir 

presenta limites precisos que tiene significado y valor independiente; cada UC puede ser 

evaluada y, en su caso, cettificada de manera separada con relacién a fa Norma Técnica de 

Competencia Laboral en que se inscribe..."La UC es una de las partes en que se divide una 

calificacién... "La cantidad de UC en una Norma Técnica dependerd del modo o 

complejidad en que el trabajo esté organizado dentro de una funcién productiva, Esto es, 

mientras mas alto sea el nivel de la calificacién, mayor sera el nimero de variables y éstas 

seran mas complejas". 

Por to tanto, las unidades van a describir de manera general, una funcidn que estara 

integrada por los elementos de competencia. 

Un elemento de competencia , "es la parte constitutiva de una unidad de competencia que 

corresponde a una funcién productiva individualizada, es decir, que expresa lo que una 

persona debe ser capaz de hacer en el trabajo... "El elemento de competencia es 

considerado como la especificacién altima, y precisa de la competencia laboral",? 

Por ello los elementos van a describir de manera especifica lo establecido en las unidades. 

Mas adelante, ya que se establecieron las funciones, las unidades y los elementos del 

propésito principal, se debe plasmar en 1a Norma Técnica, cual es el desempefio que deben 

mostrar los trabajadores, y bajo qué circunstancias deben desempefiarse, por lo tanto se 

deben incluir el criterio de desempefio y el campo de aplicacién, 

“EI eriterio de desempeiio es el conjunto de atributos que deberan presentar tanto los 

resultados obtenidos, como el desempefio mismo de un elemento de competencia, es decir, 

el como y el qué se espera del desempeiio... "Los criterios de desempefio son la base de la 

evaluacién, hacen referencia a aquellos aspectos que definen el resultado del desempeiio 

competente... "El criterio de desempefio debe: estar escrito en términos de resultado- 

evaluacién; definir los aspectos criticos dcl desempefio; precisar como debe ser 

desempefiado el elemento de competencia; sefialas las contingencias y aspectos 

administrativos del trabajo".”° 

Por ultimo, a fin de demostrar que el trabajador es compctente y confirmar sus 

conocimientos, habilidades o destrezas, se requiere de evidencias, que a su vez serviran 

como base para la evaluacién y el disefio de la capacitacién que debe seguirse. 

La evidencia se divide en 2 tipos: 

‘ "Regla general sobre disefio y elaboracién de...", Op. Cit, Pag. 5 

0 Teidem, pag. 6 
” ibidem, pag 6-7 
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1) Evidencia por desempefio: "hace referencia a una serie de resultados y/o productos, 
requcridos por el criterio de desempefio y delimitados por el campo de aplicacién, que 
permiten probar y evaluar la competencia del trabajador".”! 

2) Evidencia de conocimiento: "hace referencia a la posesidn individual de un conjunto de 
conocimientos, teorias, principios y habilidades cognitivas que permiten al trabajador 
contar con un punto de partida para un desempefio eficaz. Este tipo de evidencia también 
debe evaluarse; sin embargo, su evaluacién no parte de la teorfa por si misma, sino de la 

72 
combinacién de teorfas con resultados de desempefio". 

Siguiendo todos los pasos para Ja claboracién de Normas del CONOCER, el formato 

exigido para la Norma Técnica de Competencia Laboral, es cl siguiente: (Ver esquema 2). 

NORMA TECNICA DE COMPETENCIA LABORAL,” 
(Esquema 2) 

  

Titulo de la Unidad: Provee una descripcién de un grupo de elementos. 
  

Titulo del Elemento: Sefiala lo que la persona debe ser capaz de hacer. 
  

CRITERIO DE DESEMPENO, 
Establece los planteamientos de 
evaluacién que describen cf o los 
resultados a obtener por el 

desempeiio definido en el elemento. 
Al verificar también el desemperio 
correcto se confirma la competencia. 

REQUERIMIENTOS DE EVIDENCIA Y GUIA DE EVALUACION. 
  

EVIDENCIA POR DESEMPENO 
  

Evidencia por desempefio. Evidencia por producto, 

  

Detalla las situaciones requeridas por los 

critetios de desempefio, para la demostracién 
del Jogro de la Norma, mediante una 

evidencia por desempeiio. También detalla 
cudnta evidencia se requiere.   

Detalla fos resultados o 7 
productos tangibles que pueden 

usarse como evidencias y 

cuadntos de esos resultados o 
productos se 1equieren, 

  

  
CAMPO DE APLICACION. 

Enuncia las diferentes crrcunstancias 
con las que Ja persona se enfientaré 
en el lugar de trabajo y en fas que 

pondré a prueba su competencia. 

EVEDENCIA DE CONOCIMIENTOS. 
  

Conocimiento de base Conocimiento circunstancial, 
  

Detalla conocunentos de. 
a) método 

Detalla conocimientos que permiten a fos 
candidatos tomar decisiones con respecto a (0 
adaptarse a) las circunstancias vatiadas que tiene 

Sistemas de produceién 

b)  princrpios 

¢)  teovias que ver con: 
que se consideren necesarios para un a) Informacién. 

desempefio competente. b)   c)  Estructuras de responsabilidad. 
  

GUIA DE EVALUACION. 
    Generalmente detalla los métodos y [a evaluacién y cémo se comparan los diferentes 

paquetes de evidencias (suele presentarse como un documento sepmado   
    

”' fbidem, pag, 8 
® fbidem, pag. 8 

* Formato de Norma Técnica de Competencia Laboral del CONOCER, en "Regla Geneial sobre disefio y 

elaboracion...”, Op. Cit, Pag. 10 
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2.4.1, DESARROLLO DEL CURRICULUM (DACUM). 

Cuando hablamos del andlisis funcional, se menciond que uno de los métodos mas 

apropiados para la creacién de Normas de Competencia Laboral, segin dicho anilisis es el 

DACUM (Desarrollo de un Curriculum). 

Vimos que DACUM se crea en Canada en los afios sesenta “teniendo su origen en los 

intentos por construir una guia curricular que permitiera el involucramiento del capacitando 

en el programa de formacién y en la definicién de los objetivos a aleanzar. Nacié a pattir de 

la inquietud de hacer Ja capacitacién més participativa desde la definicién misma de los 

contenidos y al mismo tiempo, de orientarla a mejorar los resultados en la organizacién".”* 

Teniendo entonces que, la metodologia DACUM propone identificar, de manera conjunta 

con los trabajadores, el propésito principal de la organizacién, sus funciones clave y las 

unidades y elementos de competencia, esto se hace a partir de un taller en el que los 

trabajadores participan en el desglose de todas sus actividades, y tareas que desempefian, 

por lo que a partir de este método es posible Ia creacion del "mapa funcional”. 

"El mapa DACUM, que expresa las funciones y las tareas requeridas para lograr un 

desempefio destacado del individuo en el area, representa los enunciados de un curriculum 

efectivo, basado en la realidad del proceso productivo".”4 

Pero el método DACUM, no Ileva a la identificacién de la evaluacién de los trabajadores, 

es decir, a los criterios de desempefio, al campo de aplicacién y a las evidencias de 

desempefio y conocimientos, por lo tanto, es preciso utilizar otras metodologias para llegar 

a ello. Una opcidn es el método SCID (Desarrollo Sistematico de Curriculum Institucional), 

el cual cs una de las variantes de DACUM. 

El método SCID, fue desarrollado por el Centro de Educacién y Capacitacion para el 

Empleo de la Universidad de Ohio. SCID, al igual que DACUM, debe desarrollarse con la 

participacién de los trabajadores, a fin de obtener informacion mds especifica sobre los 

elementos que previamente habia identificado DACUM. 

Cada elemento entonces, se describe de manera mds precisa y completa a partir del método 

SCID, desglosdndose en: 

e Las actividades (Pasos) especificas que se realizan en cada elemento. 

e Estandar de Ejecucién (Criterio de Actuacién, criterios medibles y observables) 

Equipos, herramientas y materiales utilizados en cada actividad especifica. 

Conocimientos requeridos por el trabajador para realizar la actividad especifica. 

Indicadores que debe seguir el trabajador para tomar la decisién. 

Errores que pueden ocurrir en caso de tomar una decision equivocada, 

  

3 Mertens, Leonard. "DACUM (Desarrollo de un curriculum) y sus vatiantes SCID y AMOD", 1997, Pag 1. 

 fpidem, pag.7. 
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A partir de las “actividades especificas" se ega al "Estandar de Ejecucién" que debe 

Ilevarse a cabo por los trabajadores, y éste a su vez servira para definir e] Criterio de 

Desempefio, que es la base de la evaluacién y debe definirse en base a los resultados, debe 

definir aspectos criticos del desempefio, debe precisar cémo debe ser desempefiado el 

Elemento de Competencia. 

Los datos obtenidos de: "Equipos, herramientas y materiales necesarios"; "Seguridad", 

"Decisiones", "Indicaciones" y "Errores", permitiran obtener el Campo de Aplicacién, a 

partir del cual se va a establecer Ja vinculacién entre la Norma y la practica en el sitio de 

trabajo y ademds es el eje de la evaluacion. 

Asi, cuando se tengan establecidos tanto el Criterio de Desempefio, como ef Campo de 

Aplicacién, sera posible obtener la Evidencia de Desempefio, 

Los datos obtenidos de "Conocimientos requeridos", Mevarén a la Evidencia de 

Conocimiento, y sera a partir de la evidencia de desempefio y conocimientos que se 

confirmara el dominio de los conocimientos, habilidades o destrezas que dardn sustento a la 

competencia. 

A partir de los datos obtenidos con el método SCID, se puede desarrollar a la vez el 

programa de instruccién requerido por los trabajadores, 
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CAPITULO 3. LA EVOLUCION DE LOS SISTEMAS DE CALIDAD Y 

RECURSOS HUMANOS EN EL MUNDO Y LA PROBLEMATICA DE 

APLICACION DE ISO 9000 Y COMPETENCIA LABORAL EN LAS 

EMPRESAS MEXICANAS. 

3.1. EVOLUCION DE LA CALIDAD EN LAS EMPRESAS A NIVEL MUNDIAL. 

Para hablar de la calidad, es preciso conocer su evolucién, y su concepcién actual. Es 

importante destacar que los sistemas de gestién de calidad estandarizada, ISO 9000, tal 

como los conocemos hoy dia, retoman ciertos aspectos de los diferentes sistemas de calidad 

que han surgido en las diferentes fases evolutivas de la calidad, y por tanto podemos hablar 

de que existen ciertos elementos que pueden ser estandarizables a nivel mundial a fin de 

crear un sistema que sea entendible y aceptado en cualquier lugar del mundo. 

La calidad tal como la conocemos hoy en dia, tuvo que pasar por ciertas fases que 

caracterizaban la practica productiva de aquellos dias. 

En la época de la produecién artesanal: Ja fabricacién de los productos y por tanto, la 

calidad de los mismos estaba en manos de los artesanos individuales, quienes no tenian los 

recursos para crear una calidad igual en todos sus productos, y la calidad implicaba costes 

muy elevados, porque se realizaba de manera individual, para cada producto. 

Después de la Primera Guerra Mundial, a principios de los afios veinte, se comienza a 

cambiar el sistema de produccién artesanal, hacia un sistema de produccién en masa, en el 

cual la calidad de los productos se caracterizaba por los siguientes rasgos: 

 Trabajadores o ingenieros especializados en la inspeccién de la calidad, por Jo cual los 

operadores o trabajadores que se encargaban del ensamble o produccién y manufactura 

de los productos, no tenfan ninguna incidencia en la calidad, ni se encargaban de su 

inspeccidn. 

Los especialistas en calidad inspeccionaban el producto terminado y si no estaba bien 

hecho, los "repasadores" se encargaban de repararlo hasta que cumpliera con la calidad 

establecida para todos los productos. 

* Por lo que podemos apreciar, altos costes por reparaciones y contratacién de 

trabajadores especializados. 

En resumen, se tenfa una calidad basada cn la inspeccién-reparacién a partir de 

especialistas de calidad, con un sistema de fabricacién que "probablemente no suministraba 

una calidad muy clevada, de acuerdo a nuestro concepto actual"”’, ya que la inspeccién de 

calidad, "por muy diligente que sea, no puede detectar todos los defectos o errores en la 

produccién".”° 

  

75 Womack, J.; Jones, D.; Roos, D. "La maquina que cambié al mundo”, Espafia, Ed. McGrawhill, 1992, pag 

24 

* ibidem, pag. 44 
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Este sistema de administracién de la calidad, trajo como consecuencia la adopcidn de ideas 

como "producir con calidad, resulta muy costoso". Concepto que en la practica actual ha 

quedado en la obsolescencia. 

     ETE ETE 
HAs 2 

  

ee RE BY si 2 
Soe tae 3 on    

LAX CALIDAD E SET SEIT Te 
ok ee eae Ss 

  

   V4 BSE RRB A     
  

     Ti. LA PRODUCCION-EN MASA TT) - 
  

  

La cali 
individuales, quienes no podian igualar la 

calidad de todos sus productos y ni siquiera 

Ingenieros especializados en el control de la 
calidad del producto, la cual se 
inspeccionaba hasta el final ocasionando 
altos costes, debido a que se tenfan que 
realizar grandes reparaciones a fin de 

obtener 1a calidad requerida. 

eran iguales unos y otros. 
El costo de la calidad era muy elevado.   
  

Atn asi, el sistema de produccién en masa fue evolucionando en el tiempo, y las empresas 

comenzaron a adoptar sistemas de calidad mas complejos a partir de sus departamentos de 

control de calidad, permitiendo asi fa introduccién de acciones correctivas y preventivas, a 

fin de disminuir sus costes en la implomentacién de la calidad, y con el objetivo de 

incrementar la calidad en funcidn de sus clientes. 

Este Ultimo aspecto, es el mas importante en lo que a evolucién del concepto de calidad se 

refiere. 

El actual concepto de calidad se refiere hoy en dia a “cumplir con los requerimientos del 

cliente", mientras que anteriormente la calidad se hacia en funcién de los productos y de las 

pautas dictadas por la mayoria de las empresas, teniendo entonces un estandar de calidad 

establecido por las empresas, sin necesidad de elevarlo, sino de mantenerlo en el mismo 

nivel para todas. 

En [a actualidad cumplir con los requerimientos del cliente, implica una serie de cambios 

en la gestién de la produccién de las empresas, que abarcan todo el sistema productivo, 

desde la recepcién de insumos, los proveedores involucrados, la organizacion de la fabrica, 

el disefio de productos, la relacién y el servicio posventa, y todos los aspectos que 

intervienen en el proceso para que el cliente obtenga el producto que espera, por ello, es 

importante la adaptabilidad y la rapida respuesta de las empresas a partir de su flexibilidad. 

Estamos hablando entonces, del surgimiento de un sistema integral, en el cual deben 

coordinarse todas las funciones de la empresa y a todos los involucrados en dichas 

funciones, De ahi la importancia que tienen los trabajadores en los procesos de produccién 

y sobre todo en la creacién de Ia calidad, a partir de su concepcién actual. 

Sistema antiguo de calidad. 

CALIDAD ®-——————>_ en funcién de Las pautas dictadas por las empresas y la 

Produccién. 
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Sistema actual de calidad. 

CALIDAD ————————» _ en funcién de los requerimientos del cliente. 

Requerimientos . 
Empresas con Cumpli- de un sistema 

ENTORNO nivel de INTEGRAL muento de 

CAMBIANTE adaptabilidad a que abarque a las , 

jos cambios todos los necesida- 
(Flexibles), involuctados en des de los 

la produccién clientes. 

Diversos autores sefialan, por tanto, nuevos modelos de produccién que estan dejando atras 

el sistema de produccién en masa, que a su vez vino a reemplazar a la produccién artesanal 

cuando las exigencias del mercado ya no permitian seguir produciendo para un numero 

limitado de personas. 

Actualmente se habla de la produccién “ajustada™, "pensar al revés"””, 0 produccién 

"depurada"*™”, términos designados para explicar el sistema "japonés", “toyotista", u 

“ohnista"’**, el cual ha revolucionado totalmente las teorias fordistas y tayloristas de 

produccién en masa, mejoraéndolas notablemente y permitiendo la adaptacion integral de las 

practicas de produccién a las exigencias del mercado necesarias en las actuales 

circunstancias. 

La importancia del sistema “ohnista" de calidad, radica en mi opinién, en que es un sistema 

que toma muy en cuenta al factor humano, como parte fundamental de la concepcién de la 

calidad, al ser ellos parte constitutiva de la misma, ademas son importantes sus aportes en 

cuanto a innovaciones en la organizacion, lo cual sera tratado a continuacion. 

~ * Término utihzado por Womack, Op. Cit. para designar el sistema de produccién sin grasa (usta) , 

imptantado por la fabrica Toyota principalmente. 

** Término utilizado para designar el sistema de produccién Toyota, por Benjamin Coriat, en su libro "pensar 

al revés". 

** Término utilizado por Leonard Mertens, en su libro “Critica & Comunicacién”, para designar las nuevas 

prdcticas productivas, de las empresas que siguen el modelo Toyotista. 

** Existen autores que hablan del término japonés, pero hay autores que no estin de acuerdo con esta 

designacién porque en Japon, no todas las empresas son “ajustadas", como Toyota. 

El término Toyotista se cmplea para designar el modelo instaurado en la fabrica Toyota, que pata muchos es 

el claro ejemplo de un nuevo sistema de produccién, que sustituye at modelo Fordista de produccién en masa. 

Y por ultimo Coriat, emplea et término Ohnista, ya que fue Taiichi Ohno, el creador del sistema en la fabrica 

Toyota. 
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| 
| 

Nuevo sistema de produccién (Sistema Toyota). 

Uno de los sistemas de produccién mds completos y efectivos en lo que a calidad, 

productividad y flexibilidad se refieren, es el sistema creado en la fabrica Toyota de 

vehiculos de motor. 

Dicho sistema se cred bajo ciertas condiciones especificas de Japén, y por !o tanto resulta 

de gran interés, rescatarlas y conocer cuales fueron las causas que originaron su 

surgimiento, para posteriormente rescatar los puntos mas importantes que se derivan de este 

sistema y que pueden ser incorporados a las circunstancias de los diferentes paises en el 

mundo actual, en lo que a calidad se refiere, ya que los aspectos de productividad y 

flexibilidad serdn tratados mds adelante en la evolucién de los sistemas de gestién de 

Recursos Humanos, aunque cabe resaltar y se hard un gran énfasis en ello, que para la 

aplicacién de este sistema y para el cumplimiento de la calidad, los recursos humanos, 

resultan ser una parte esencial, de su funcionamiento y su efectividad. 

El Sistema Toyota, surge en Japén en los aiios cincuenta, a partir de las visitas de Eijidi 

Toyoda y Taiichi Ohno a las plantas de produccién en masa de Ford en los Estados Unidos, 

quienes concluyeron a partir de ello que, "la produccién en masa no podria funcionar nunca 

en Japén"”’, y por tanto buscaron un sistema que pudiera adaptarse a las circunstancias 

especificas de aquel pais. 

La concepeién del sistema Toyota en Japén, es dividida por Coriat en cuatro fases: 

1. La primera fase va de 1947 a 1950. Epoca en la que la familia Toyoda era duefia de una 

fabrica textil, por lo cual decide tomar las técnicas productivas de dicha industria, para 

aplicarlas a la naciente industria automotriz (en Toyota). 

De lo cual resulté el concepto de "Autonomatizacién".” 

2, La segunda fase va de 1948 a 1950, en Ja cual inciden 3 factores de trascendencia: 

© Crisis financiera en Japon en 1949 

© Huelga que desemboca en el despido masivo de los obreros. 

¢ Guerra de Corca, por lo cual se realizan pedidos masivos de automoviles a Toyota. 

3. La tercera fase se da en los afios cincuenta, con el surgimiento del metodo Kan Ban, 

importado de las técnicas de gestién de los supermercados estadounidenses y que tenia 

como principio para la practica productiva "producir justo lo necesario, justo a tiempo". 

4. Por tltimo, la cuarta fase es cuando se extiende el sistema Kan Ban a los 

subcontratistas. 

  

” Womack, Op. Cit, pag. 36 

* La palabra autonomatizacién proviene de la conjuncién de automatizar y autonomia, aspecto que se 

explicara mds adelante. 
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Pero un factor que también fue de suma importancia para que el sistema funcionara 

adecuadamente, es el papel que jugaron los sindicatos en aquel tiempo (1953), cuando se 

establece: 

a) El empleo de por vida. 
b) El salario por antigiiedad. 

Todos estos rasgos especificos de Japén, fueron las bases que permitieron el desarrollo de 

un sistema mejorado de la produccién en masa, al introducirse nuevas técnicas de gestién 

en la produccién, que levaron a una coordinacién y adaptacién de todas las actividades de 

la empresa, hacia formas mas efectivas en cuanto a productividad, calidad y variedad de 

productos. 

Podria decirse que ef sistema permite, a partir de una fabrica reducida (al personal, 

maquinaria, materiales y equipos estrictamente necesarios), producir a un buen precio y con 

buena calidad volimenes de muchos modelos diferentes. 

Esto es la consecuencia de un sistema que produce lo que el mercado requiere, en el 

momento preciso, gracias a una excelente coordinacién, planeacién y gestidn de la practica 

productiva. 
Las innovaciones introducidas por este sistema y que repercuten en la calidad del proceso y 

del producto son": 

Autonomatizacién: a partir de ella, es posible la coordinacién del recurso humano y las 

maquinas. 

Se habia mencionado en parrafos anteriores, que la autonomatizacién surge de !a industria 

textil, en Ja cual se tenian que parar las maquinas cuando el hilo se enredaba. 

De ahi surge el principio de parar las maquinas cuando surgia un error en ta produccion. 

Es entonces cuando Ohno, (a diferencia de la produccién en masa, cuyo principio era seguir 

trabajando al mismo ritmo, sin parar aunque hubieran errores, los cuales serian rectificados 

més tarde) decide que los trabajadores puedan gozar de cierta autonomia y al detectar los 

errores pudieran parar las maquinas para descubrir las causas y que los errores fueran 

reparados cn cl momento, buscando su prevencién a fin de que no volvieran a producirse. 

Este principio trajo grandes repercusiones en la mejora de la calidad, a partir del proceso 

productivo y no a partir del producto terminado, con lo cual se redujeron enormemente los 

costos al prevenir a tiempo los defectos. 

* Es importante notar que sélo a partir de una coosdinacién de todas las actividades, se puede obtener fa 

calidad deseada. Como vimos, la inspeceién ya no e1a suficiente, porque los gastos por defectos seguian ahi, 

el sistema Toyota, busca la raiz de los problemas y va hasta el fondo, por lo tanto se crea un sistema integral 

que abarca a todas las areas, a fin de encontrar su complementar iedad y la mejora continua “kaisen”. 
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Debido también, a la crisis y a la huelga que desembocé en el despido masivo de los 

obreros en Japén, fue necesario cumplir con un nivel mas elevado de produccién y calidad, 

a partir de un nimero reducido de personal. Por lo tanto, aqui vemos que fue preciso 

capacitar y formar al personal para realizar diversas tareas en diferentes maquinas y que 

cada uno de los trabajadores se hiciera cargo de la calidad, la cual ya no estaba a cargo de 

los ingenieros especializados tmicamente, como en la produccién en masa. 

Estableciéndose asi tareas de control de calidad por parte de todos los trabajadofes en cada 

uno de sus puestos de trabajo y la multihabilidad. 

Para ello fue necesario la instalacién de los "Andon", unos tableros indicadores del estado 

de la linea y los problemas, cuyo propésito es que los trabajadores estén informados de todo 

lo que sucede en el drea de produccién. "Los tableros Andon son (pequefias pantallas 

electrénicas) visibles desde todos los lugares de trabajo, por lo que cada vez que algo va 

mal en algiin lugar de la pantalla, cualquier empleado que sepa como ayudar, corre a echar 
n 78 una mano", 

Asimismo, en cada puesto de trabajo, se encuentran los dispositivos "Poka Yoke", que 

permiten el paro de las maquinas cuando se encuentra algin defecto de fabricacién, por lo 

tanto este sistema permite que "en vez de buscar la inica manera mejor para ejecutar el 

trabajo (o sea en Taylor, seleccionando los modos operatorios segiin el criterio de la rapidez 

de ejecucién), la recomendacién de la escuela japonesa es quedarse con la manera de 

ejecutar una tarea cualquiera que presente la mayor garantia en cuanto a calidad del 

producto que se vaya a fabricar".’*Por lo cual, este sistema permite garantizar Ia calidad, a 

partir de la deteccién de fallas, paro de maquinas, y ajuste del problerna. 

Otro aspecto importante es la autoactivacién, esto es que los trabajadores realicen diversas 

tareas cn distintas maquinas, es decir funciones de multihabilidad o polivalencia, lo cual 

permite a los trabajadores tener un mayor y mejor conocimiento del proceso. 

Por lo tanto, la autonomatizacién y la autoactivacién van a permitir que los propios 

trabajadores se hagan cargo de la calidad de los procesos de produccién. 

Mas adelante, est el método Kan Ban, en el cual se va a integrar al proceso productivo 

con los proveedores como parte importante de la estrategia de calidad. 

El primer principio del método Kan Ban es la produccién “cero existencias", es decir 

producir unicamente lo que se pide en el mercado, lo necesario, sin tener una gran cantidad 

de existencias. Aqui es preciso sefialar que por ello el sistema Toyota, se sirve de un 

sistema de ventas que permite conocer cudles son los requerimientos de los clientes, y en 

muchas ocasiones se produce tinicamente lo que ya esta vendido de antemano, a diferencia 

de la produccién en masa que cuenta con un gran numero de existencias atin sin vender. 

% Womack, Op. Cit. Pag 81 

 Coriat, B. "Pensar al revés: trabajo y organizaci6n en la empresa japonesa”, México, Ed. Siglo XXI, 1992, 

Pag. 61 

57



El método Kan Ban en coordinacién con los proveedores, permite producir justo lo 

necesario y justo a tiempo. 

"Bl método consiste en que unos contenedores transportan las piezas al paso siguiente. 

Cada vez que se vacia el contenedor, se devuelve al paso anterior, lo que es sefial 

automatica que hay que fabricar mas piezas".®° 

Este método se tomé de los supermercados en Estados Unidos, en donde el principio era 

que se compraba a los proveedores, tmicamente cuando las existencias ya se habia acabado, 

y es asi que se toma este sistema para la produccién bajo el nombre de "Kan Ban", o “Justo 

a Tiempo (JAT)". 

A partir del Kan Ban, es posible tener tnicamente las piezas y materiales exclusivamente 

necesarios para la fabricacién de los productos. Esto se debié en gran parte a que el "talén 

de Aquiles de Japén, es y ha sido siempre su escasisima dotacién de materias primas"*!, por 

lo cual dicho sistema se acopl6 perfectamente a la situacién del pais. 

Por lo tanto, como se puede apreciar, es preciso que exista una gran coordinacién con los 

proveedores, porque de esa manera ya no es necesario revisar fa calidad de los insumos que 

Hegan a la fabrica, porque los proveedores de la cadena de suministro, se encuentran 

conectados" y coordinados con la fabrica, lo que les permite cumplir con los requerimientos 

de su cliente (la fabrica). 

Otro aspecto importante, es el proceso de mejora continua "kaisen", mediante el cual se 

buscan fos aspectos que pueden ser mejorados en la produccién a partir de los mismos 

trabajadores, que se organizan en “circulos de calidad" y como ellos son quienes mejor 

conocen el proceso, tienen Ja capacidad de aportar ideas y mejoras al proceso, 

Ademés se establece el método de los “eines porqués", a través del cual se encuentran las 

causas de los problemas. Esto es que, cuando existe algun error, se realizan preguntas, 

tratando de averiguar por qué se dio el problema y tratando de Hegar hasta su raiz, su 

surgintiento, y su solucién, de forma que no vuelva a ocurrir. 

Tenemos de tal forma que resaltar, el amplio involucramiento de los Recursos Humanos en 

cuestiones relativas a [a calidad, para lo cual fue necesario su adecuada capacitacién. Esto a 

fa vez resulté ser una inversién para la empresa, quien instauré ek “empleo de por vida" y ek 

"salario por antigitedad" (después de la huelga que propiciéd el despido masivo y que 

hab{amos mencionado en parrafos anteriores) y por lo tanto los costos adquiridos por la 

empresa en el factor humano, resultaron ser costeables, al contar con un recurso humano 

bien formado, del cual se tenia la certeza, permanecerfa por largo tiempo en la empresa, 

aprovechandose asi al maximo todos sus beneficios. 

8 Womack, Op. Cit, pag 48 
8! Coriat, "Pensar...", Op. Cit, pag. 35 
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Podemos apreciar entonces grandes cambios en la gestin de la calidad, en Io que va de la 

produccién artesana, a la produccién en masa y a la produccién “ajustada" de ciertas 

empresas japonesas. 

De cualquier forma, las empresas de produccién en masa tradicional, se han dado cuenta de 

que deben cambiar y mejorar sus practicas productivas, y muchas de ellas ya han 

implementado sistemas de calidad, que les han permitido alcanzar niveles mas altos de 

calidad. De hecho Ia compafiia Ford en Estados Unidos, actualmente ha cambiado su 

sistema de produccién, hacia formas mas “ajustadas”. 

Pero creo que es importante mencionar que, ain cuando las empresas implementen 

sistemas de calidad, esto no significa una garantia a las mismas, de que seran més 

competitivas, en ello inciden diversos factores. Se debe tratar de integrar los diversos 

aspectos de Recursos Humanos, productividad y flexibilidad a la estrategia productiva, a fin 

de alcanzar un buen nivel competitivo. 

Como vimos, la empresa japonesa Toyota se sirve de sus trabajadores, y ha creado un 

sistema muy complejo en el que la calidad no puede ser vista desde un angulo apartado, la 

importancia de este sistema es que debe integratse como un todo, y esto podrd apreciarse en 

los parrafos posteriores cuando se hable de la importancia de los Recursos Humanos en la 

practica productiva. 

Sabemos que no es posible copiar al pie de la letra un sistema de produccidn ajustada como 

el de Toyota, debido a que, como vimos este sistema nacié de circunstancias historicas y de 

entorno muy especificas, pero si es posible incorporar los métodos adecuados y 

reproducibles de dicho sistema, a las estrategias especificas de cada empresa, a fin de cubrir 

los aspectos de competitividad internacional actual. 

La calidad entonces, debe ser vista, no como un gasto mds, sino como parte de un sistema 

en si mismo, dentro de la propia empresa, que va a involucrar a todos los trabajadores y que 

va a permitir reducir costos al evitar desperdicios y fallas, incrementado asi la 

productividad. : 

Para que la calidad pueda ser efectiva en todos los aspectos al interior de Ila empresa, debe 

contemplar e integrar a todos los involucrados en ella. En resumen estamos hablando de un 

“enfoque integral de calidad"®”, el cual debe abarcar: 

  

®Hermdndez,A.; Lara, J.; Wilde,R.; Gaicia,A. "Capacitacién participativa", ficha técnica 5, STyPS, CIMO, 

OIT, México, 1994, pag 13-14 
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Eliminacién de desperdicios. 

CALIDAD EN EL, 
PROCESO 

Eliminacién de inspecciones a proveedores, a 

partir de coordinacién de las tareas. 

A partir del disefio del producto 

CALIDAD EN EL 
PRODUCTO ae 

Mejora del producto a partir de las 

necesidades del cliente. 

Desde el punto de vista, de que él 
mismo realice tareas de control de 

CALIDADDEL ¢ , calidad, para lo cual debe existir: 

TRABAJADOR. a) Calidad de vida del trabajador, en 

su sistema de remuneracién y 

tareas enriquecidas (capacitacién). 
b) Calidad en las condiciones de 

trabajo, a partir de la ergonomia y 
ambiente de trabajo. 

Se puede entonces concluir en este punto, que Jos sistemas ajustados de calidad son los mas 

efectivos para las actuales circunstancias de mercado. 

ISO 9000 cubre ciertos aspectos contemplados en dichos sistemas, pero de ninguna manera 

el contar con la certificacién de ISO implica cumplir con todos los requerimientos del 

mismo. 

ISO unicamente cubre ciertos aspectos minimos que son estandarizables a nivel mundial y 

que permiten crear un lenguaje entre los diferentes paises en lo que a calidad se refiere, pero 

el contar con un sistema de ISO no debe ser la meta final para las empresas, éstas deben 

esforzatse por implementar sistemas mas complejos de calidad y de gestién de la empresa en 

su totalidad que leven a Ia mejora continua y a la adaptabilidad de las empresas al entorno 

campbiante. 
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Por tanto, creo que es preciso resaltar las coincidencias y diferencias entre el sistema ISO 

9000 y el sistema Toyota, para reflejar asi las carencias de la norma de calidad. 

1. Hablamos en primer término, que el sistema ISO 9000 abarca Gnicamente Ios aspectos 

minimos estandarizables a nivel mundial, los cuales se encuentran implicitos en los 

veinte requisitos a cumplir, mencionados en el capitulo 1. 

Dichos requisitos deben documentarse, entonces, la profundidad del sistema de calidad 

va a estar condicionado, a lo que se haya escrito en la documentaci6n, por lo que sf sdlo 

se contemplan aspectos minimos pero que cubran todos los requisitos de la norma, se 

podra obtener una certificacién, atin cuando el sistema de calidad no establezca un 

sistema tan integral como el Toyotista. 

Como ejemplo de ello, estén los proveedores, a quienes se les evaltia y selecciona segun 

el requisito 4.6. "Adquisiciones", a fin de que cumplan con las necesidades requeridas 

por la empresa, por lo que si ésta los selecciona bajo ciertos criterios minimos, en 

cuanto al cumplimiento de piezas defectuosas y no se les exige una maxima calidad de 

entrega, (de hecho la norma no exige de los proveedores que estén certificados en la 

norma ISO 9000 de calidad, lo cual seria lo mds indicado), la empresa compradora se 

vera sujeta a revisiones de los productos comprados, cosa que no sucede en el Sistema 

Toyota, donde ya no es preciso revisar los insumos que Ilegan (compras) porque se 

tiene la seguridad de que cumplen con la calidad requerida. 

2. Me parece que la limitaci6n mas grande de la norma ISO 9000 proviene de la 

documentacién. 

A medida que se documente un sistema mds completo, sera mejor. Pero si la 

documentacién no abarea aspectos como la multibabilidad del trabajador, o el hecho de 

que todos y cada uno de los trabajadores participen en la calidad (como en el caso 

Toyota) esto no implica que no se esté cumpliendo con la norma ISO 9000, y por lo 

tanto no es motivo de no-obtenci6n de la certificacién. 

De hecho, en el requisite 4.1. "Responsabilidad de la direccién", se debe designar a los 

responsables de realizar las actividades relativas a 1a calidad, el Director puede decidir 

quiénes seran los implicados al respecto, por lo que no se est4 creando una vision 

integral de calidad, en el que todos resulten implicados. 

Esto se debe a que, como dijimos anteriormente, ja norma es muy abierta, y permite que 

las empresas las adapten a sus propias necesidades. 

Por lo que no vemos un involucramiento total de todos los trabajadores en fas 

actividades de calidad. 

Esto, creo yo, es una de las carencias mds graves de la norma. Con to cual no quiero 

decir que la norma ISO 9000 sea un concepto erréneo, sino todo lo contrario. 

La norma ISO 9000 pretende cumplir con los aspectos mds importantes en cuanto a 

calidad y que pueden ser estandarizables en todo el mundo, sin el mayor problema. 
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Pienso que es un problema mds bien, hacia el interior de las empresas, quienes no estan 

conscientes de la importancia del Recurso Humano. 

Es decir, la norma podria presentar un sistema muy completo, como el sistema Toyota 

si asi lo tiene documentado (pero vuelvo a repetir, el involucrar a todos los recursos 

humanos en las actividades de calidad, no ¢s un requisito obligatorio de la norma ISO 

9000). 

Por lo tanto, de ahi nace mi interés por vincular a la norma de Calidad con la norma de 

Competencia Laboral, a fin de que las empresas que no estén involucrando a sus 

recursos humanos en todas las actividades relativas a la calidad, lo hagan y obtengan 

mayores beneficios a partir de un recurso humano que les permita producir no 

tinicamente con una mayor calidad, sino con la flexibilidad y los aspectos de 

productividad requeridos actualmente. 

Otro aspecto que encontramos es el concepto japonés "kaisen" (mejora continua). 

ISO 9000 no habla de mejora continua, sino hasta que se realizan las recertificaciones, 

3 afios después de que se obtuvo la anterior certificacion. 

Mientras que en el sistema Toyota, se habla de un sistema constante de mejora 

continua, a partir de las sugerencias y la amplia participacién de los trabajadores. 

Entre las coincidencias que encontramos en ambos sistemas tenemos (en sus aspectos 

minimos requeridos): 

¢ Laimplantacién de un sistema de calidad. 

« La planeacién de la calidad. 

« Control del disefio. 

* La imptantacién de acciones correctivas y preventivas (las cuales podrian 

compararse con los 5 porqués del sistema Toyota). 

En las acciones preventivas de ISO se deben buscar las causas, atin cuando la norma no 

especifica el método que debe seguirse, a fin de encontrar su solucién. Por lo que, al no 

aplicarse un buen método, podrian encontrarse carencias en el sistema preventivo. 

Por ejemplo, es valido para 1SO 9000, que la empresa designe a una sola persona en 

especifico para que busque las causas y proponga soluciones, pero yuelvo a lo mismo, 

si no se involucra a los recursos humanos que estén continuamente (dia a dia) en el 

proceso, y que conocen (si estén bien formados) los problemas y por tanto pueden 

aportar més soluciones, que una persona que se encarga especificamente de buscar los 

problemas y las soluciones en todas las dreas y que no esta directamente involucrada en 

los mismos, entonces no se estara Hegando al mejor resultado en Ia practica de 

prevencion de defectos. 

® Manejo, almacenamiento, empaque y embalaje. 

Vemos que ISO sigue hablando del almacenamiento de productos, factor que en el 

sistema Toyota, se elimina, al producir bajo un sistema Kan Ban de "cero existencias”. 
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Pero Io que ISO si afiade, es que el sistema de produccién garantice tanto la calidad 

como la entrega a tiempo de los productos (sistema "justo a tiempo" del modelo 

Toyota). 

Creo en si que la norma ISO 9000 permite la instauracién de un sistema de calidad que 

va a permitir planear la calidad y mantener las actividades de la empresa por escrito. De 

hecho la documentacién es un instrumento muy util para asegurar que todas las cosas se 

hagan como esté escrito y siempre igual. 

El unico problema que yo encuentro cs que se documenten los aspectos minimos a fin 

de obtener una certificacién y por lo tanto se estén dejando de lado aspectos importantes 

para lograr un sistema mas eficiente a partir del recurso humano, 
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3.2. LA APLICACION DE ISO 9000 EN LAS EMPRESAS MEXICANAS, Y SU 

PROBLEMATICA DE ADOPCION. 

México se encontré durante casi cuatro décadas regida por un esquema de sustitucién de 

importaciones, en el cual las empresas no se enfrentaron a la competencia internacional. 

Las empresas nacionales estaban protegidas por un sistema en el que no habia 

importaciones de productos, y por Jo tanto los consumidores debian conformarse con Jo que 

el mercado nacional les ofrecia, por tal motivo, las empresas no desarrollaron estrategias 

de productividad y calidad competitivas, lo cual ocasioné una industria bastante atrasada, y 

sin armas pata enfrentarse a los nuevos retos y desafios impuestos por el mercado 

internacional. 

A finales de los afios ochenta, las circunstancias cambiaron debido a la hberalizacién 

econdémica del pais, por Jo cual las empresas se encontraron desprotegidas ante una 

competencia internacional, en la cual, en muchos de los casos, no se contaba con los 

recursos e infraestructura para hacerlo. 

Ante dichos imperativos, la industria mexicana, se vio en la necesidad de mejorar y renovar 

sus procesos productivos, a fin de no quedarse rezagada en el intercambio mundial de 

bienes y servicios. Es en estas circunstancias que las empresas mexicanas se insertan en el 

escenario actual, adoptando normas como la ISO 9000, teniendo que actualmente, el 

numero de empresas certificadas en el pais es de 450, 

Las empresas mexicanas, han encontrado grandes ventajas en los sistemas de calidad ISO 

9000, pero a la vez se han enfrentado a una serie de problemas que es preciso solucionar lo 

antes posible, a fin de alcanzar niveles competitivos mas altos. 

En las empresas nacionales, existen ciertos aspectos en comin que han permitido que un 

mayor ntimero de empresas opten por ISO 9000. 

Un primer punto es que se ha planteado como principal fuerza de ISO su capacidad para 

integrar todos los aspectos que intervienen en un sistema de calidad. Esto se ha suscitado 

fundamentalmente porque a través de la documentacién es posible ordenar y sistematizar ja 

calidad dentro de Ja empresa, 

Otro aspecto es que se han obtenido beneficios importantes en cuanto a la mejora de 

indicadores de desperdicio y entregas del producto. 

Ha contribuido en un aumento de la capacitacién, en lo que a calidad se refiere, lo cual ha 

incidido en una mejor remuneracién de los trabajadores. 

El ISO ha ayudado a las empresas a ordenar sus procesos y a implementar acciones 

correctivas y preventivas, lo cual ha implicado un mejoramiento trascendente en la practica 

productiva. 
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Por citar solo un caso, tenemos a la industria Hantera que ha incrementado sus 

exportaciones, "En 1994 la industria lantera mexicana exportaba cerca de un millén y 

medio de Jlantas, en 1995 que obtuvo su certificacién Ja cifra se multiplicé a 2.6 millones y 

solo en la primera mitad de 1996 se exportaron un millén 200 mil lantas”. 

Pero, como se habia mencionado anteriormente, no todo son beneficios, las empresas 

mexicanas han encontrado problemas y obstaculos para obtener su certificacién, entre los 

que destacan: 

e I proceso para obtener una certificacién es muy largo y complejo, por el hecho de que 

se deben documentar y mejorar los procesos de produccién El mejoramiento se da a 

partir de la identificacién de los problemas de calidad existentes y potenciales y 

poniendo en practica las medidas preventivas o correctivas correspondientes, lo cual 

pucde tomar bastante tiempo. 

El tiempo que se requiere para la implantacin de estos sistemas “puede tardar entre 8y 

24 meses, lo cual varia segtin el producto y el nivel que tenga la empresa que busca el 

registro”.*4 

© Sino existe liderazgo por parte de la alta gerencia, es simplemente imposible implantar 

estos sistemas porque la direccién es uno de los puntos estratégicos para lograr la 

certificacién, lo mismo sucede si falta liderazgo en los mandos medios, y éstos se 

resisten a asumir nuevos roles. Es importante que haya una participacién y aceptacién 

de todos para lograr la aplicacién de los sistemas ISO 9000. 

e El costo que implica una certificacién representa “ alrededor de 30,000 USD en el 

extranjero y 60,000 pesos en México”, § asi como los costos por tiempo y recursos_ 

dispuestos para la aplicacién misma del sistema. 

« La norma en su documentacién establece lo que deben realizar los trabajadores, pero 

este mismo proceso de documentacién podria traer como consecuencia el que se estén 

documentando las acciones que deben realizarse, sin dejar opcién al trabajador en la 

toma de decisiones, a menos que esto esté establecido en los criterios de ejecucién del 

trabajo. 
Esto se debe a que, una de las carencias mas graves de la norma se encuentra en el 

proceso de documentacién, ya que si no se estin contemplando en ella, algunos 

conceptos como podrian ser la multihabilidad del trabajador, o el desempefio eficiente, 

al no estar documentado, no sera exigencia de evidencia objetiva en las auditorias. Es 

decir, los trabajadores tnicamente deben demostrar que saben hacer las cosas conforme 

alo documentado, entonces dependiendo del grado y la profundidad con que se haya 

documentado, sera la complejidad 0 exigencia de su cumplimiento. 

8 Morales, L. "ISO 9000 Puerta al comercio mundial", en Mundo Ejecutivo, Marzo, 1997, pag. 150 

84 Chavando, citado en “Limita la exportacién a Europa y Estados Unidos”, en El Financiero, 21 de febrero de 

1994, 
55 De fa Tore, A. “Sistemas de calidad para el turismo”, en El Financiero, 6 de julio de 1997. 
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e Otro punto en lo que a documentacién se refiere, es la complejidad que implica 

documentar todos y cada uno de los procesos de la empresa, y un ejemplo de ello es el 

caso de Tetra Pak: “un punto de conflicto fue la documentacién de algunos 

procedimientos que no estaban sistematizados. Esto ocurrié sobre todo en las areas de 

mantenimiento que acostumbraban a trabajar en fumcién de la experiencia y fos 

antecedentes”.®® 

La documentacién es uno de los puntos clave para la norma ISO 9000, pero a la vez 

implica una serie de acciones que podrian considerarse burocraticas y que implican 

poner a su disposicién una serie de recursos de tiempo del personal que realiza dichas 

actividades y a la vez es un proceso que debe ser conocido por todos los miembros de la 

organizacién, quienes en ocasiones no estan dispuestos a seguir las disposiciones, sobre 

todo en los mandos medios y altos de la empresa. 

El personal operativo es con quien menos problemas se tienen en la aceptaci6n, pero a 

la vez esto implica un nuevo aprendizaje en Ja forma de hacer las cosas a partir de lo 

documentado, y el saber hacerlo siempre igual. 

© También se encuentran ciertos problemas en las auditorfas: “si una persona nunca ha 

sido auditada, es muy duro que le digan que su area de trabajo serd sujeta a una revision 

en términos de las normas ISO. Mas atin si estamos hablando de un gerente o un 

director que pregunta: ‘,A mi me van a auditar?’, en México dirlamos que no existe 

esta cultura y la gente se sensibiliza mucho”... "Este tema causa mucho escozor porque 

las personas piensan que el auditor va a buscar errores de tipo personal. No es asi: Ja 

auditoria es al sistema de calidad no a las personas, y si se encuentra una desviacién, se 

la debe ver desde el lado positivo y como una oportunidad de mejora”.®? 

e La norma ISO 9000 al ser una norma “abierta” en el sentido de que se adapta a las 

necesidades de cada empresa en especifico, no da los lineamientos a seguir en la 

identificacién de las necesidades de capacitacin, ni en la capacitacién que debe 

ponerse en practica. 

Por otra parte, la norma (inicamente regula las actividades relativas a la calidad, por 

tanto no toma en cuenta al personal que se considera no incide en ella. 

e Las normas 9001, 9002 y 9003, tnicamente hablan de qué es lo que debe y que no debe 

hacerse, pero no establece el cémo o quien debe hacerlo. 

Por lo tanto, esto representa un problema para las empresas, quienes deben buscar e 

implementar un sistema o metodologia que les permita cumplir con todos los requisitos. 

@ Por Ultimo, otro problema al que se enfrentan las empresas, son los proveedores. La 

norma no exige que éstos se certifiquen, pero si les exige cumplir con ciertos requisites 

que a veces les es dificil cumplir, y el no encontrar los proveedores adecuados, podria 

representar un problema para la empresa que busca certificarse, ya que su certificacién 

dependeria entonces de terceros. 

En este punto es importante que la empresa disponga de sus propios recursos y brinde 

ayuda a sus proveedores, para que éstos cumplan con sus necesidades. 

  

% Arduino, T. Op.eit. p. 11 
* ibidem, p.15 
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3.3.EVOLUCION DE LOS SISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS EN LAS 

EMPRESAS A NIVEL MUNDIAL. 

La década de los noventa significa para las empresas una nueva visién en sus estrategias 

competitivas. "La incertidumbre en los mercados, las nuevas exigencias de los 

consumidores, el aumento de la calidad y el acortamiento del ciclo de vida de los 

productos"**, son actualmente las realidades a Jas que deben enfientarse las empresas, 

Por lo tanto, hablar de competitividad es hablar también de productividad, basada en una 

buena calidad, precio y variedad de productos. Lo cual podria resultar ser un reto imposible 

para las empresas, de no contar con un recurso humano con las capacidades para lograrlo. 

Por ello, la competitividad depende a su vez de: 
"1. Que los trabajadores adquieran la formacién necesaria; 

2.Valoricen su saber productivo construido en los lugares de trabajo; 

3. Tengan ciertas garantias de estabilidad en el empleo; 

4, Tengan estimulos salariales suficientes como para adoptar comportamientos y actitudes 

que los Heven a comprometerse con el trabajo"? 

Estamos hablando entonces de una nueva forma de integracién de los trabajadores a la 

practica productiva, que a la vez lleva a la adquisicién de un compromiso de la empresa 

hacia los trabajadores para llegar al logro de sus objetivos. 

Hemos hablado ya de la importancia de la calidad en Ja estrategia competitiva de las 

empresas, pero ain falta mencionar Ja importancia de la productividad y la flexibilidad 

como factores que inciden en la capacidad de la empresa para "satisfacer una demanda cada 

vez mas diferente, produciendo ya no en series homogéneas, sino en series de productos 

diferenciados y diversificados"”’, en la cual los Recursos Humanos resultan ser de vital 

importancia. 

Si observamos las tendencias actuales y las comparamos con las tendencias de hace 30 0 40 

afios, podremos comprender 1a razén por la cual las empresas han decidido integrar al 

recurso humano como parte esencial de sus estrategias de modernizacion. 

En el periodo en que surge la produccién en masa a principios de los afios veinte, la 

competitividad se basaba practicamente en el volumen de la produccién. Revolucionando 

asi de manera total 1a produccién artesana que permitia producir un numero limitado de 

productas unicamente. 

Por lo tanto, a mayor cantidad de productos (volumen), mayor era ef éxito competitive de 

las empresas. 

Dicha estrategia competitiva se vio desechada en los afios setenta "cuando la demanda 

comenzé a estancarse y mayores volimenes de produccién no podian ser realizados como 

  

a8 Coriat, B. ; Taddéi, D. “Made in France”, Buenos Aires, Alianza Editorial, 1995, pag. 153. 

® Tbidem, Pag. 3 
°° fhidem, Pag. 150. 
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ventas, el criterio se incliné a bajar los precios, castigando la rentabilidad y reduciendo 

costos via la disminucidn de los precios de los factores de la produccién".”! 

Por lo tanto, el éxito competitivo se basaba en el mejor precio oftecido en el mercado. 

Para la década de los ochenta, el factor precio ya no garantizaba el éxito competitivo, por lo 

que las empresas que deseaban sobresalir optaron por el factor calidad, sacrificando por ello 

los factores de precio y volumen, ya que como yimos, para las empresas establecidas como 

productoras en masa, la calidad resultaba un alto coste, 

En los noventas, vemos que la competitividad se encuentra regida por los consumidores, 

quicnes exigen calidad, precio y diferenciacién de productos, por lo tanto se habla de una 

"economia de variedad". 

  

  

       
     
  

    

           
  

  

        

rPeriod: ‘ 

basadaen 3 
Antes de los 70's Economias de Produccién en 

Escala. trabajo. masa. 

70's Precio Bconomias de | Divisién técnica | Produccién en 

racionalizacion. y social masa 
altamente 

fragmentada. 

80's Calidad Economias de | Ampliacién de | Produccién en 

integracién. tareas, masa. 

90's Consumidores | Economias de | Enriquecimiento Produccion 

(Precio, Calidad Variedad. de tareas. depurada o 

y diferenciacion “ajustada". 

de productos)   
  

Fuente: Mertens, L. "Critica & Comunicacion: ET desafio de las relaciones laborales en la 

nueva competitividad".   
Pudiendo explicarse entonces, cémo es que las empresas deben encaminar sus estrategias al 

logro de una mayor cantidad de objetivos que en ¢l pasado, y para lo cual deben establecer 

mecanismos de mejoramiento de productividad mas eficaces que los anteriores. 

Si analizamos los cambios suftidos por el concepto de productividad bajo el entendimiento 

de una economia de escala hacia una economia de variedad, tenemos que anteriormente la 

productividad estaba basada en: 

"g) Una divisién interna del trabajo, por fo cual se convertian tareas complejas en simples, 

usando mano de obra no calificada en lugar de calificada, lo cual significé que la mayorfa 

5! Mertens, Leonard. "Critica & Comunicacién: El desafio de las relaciones laborales en la nueva 

competitividad". Lima, Organizacién Internacional del Trabajo OIT, 1992, Pag. 14 
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de los trabajadores no tenfan autonomia en su trabajo, y que las actividades de los 

ingenieros y los técnicos se convirtieron en la unica fuente de productividad".*? 

"b) Una produccién de gran escala de productos idénticos para abatir los costos por unidad, 

dirigida al consumo en masa, usando tecnologias como la linea de montaje. Por lo cual los 

consumidores, gracias a la produccién en masa, se volvieron en contra del propio consumo 

en masa; el producto era menos atractivo en la medida que lo vendian mas; es decir, los 

consumidores estaban dispuestos a pagar més por un producto diferente al hecho en 

serie". 

Aqui encontramos dos factores que permiten explicar la transicién de una economia de 

escala a una de variedad. 

En primer lugar tenemos que el poco interés que se puso en los recursos humanos, debido a 

la gran divisién del trabajo existente, provocé un alto porcentaje de "rotacién, absentismo y 

sabotaje" por parte de los trabajadores, lo cual derivé en "tiempos muertos, bajo nivel de 

calidad de) proceso y del producto, alto indice de desechos y retoques, elevando los costos 

de produccién".™ 

En segundo lugar, tenemos un exceso de mercancias idénticas que llevaron al 

“aburrimiento" de los consumidores, y que desembocaron en una estrategia de 

diferenciacién de productos, para lograr un mayor indice de ventas, 
4 

Pero para lograr dicha diferenciacién de las economias de variedad, es preciso una mayor 

flexibilidad por parte de las empresas, para lograr adaptarse con rapidez a los cambios tanto 

del entorno, como de fas exigencias mismas que ello implica. 

La mejora de Ia calidad y la flexibilidad traducidas en una mayor productividad, pueden 

lograrse a partir de un recurso humano calificado para hacerlo. Por ello podemos observar 

un cambio tanto en 1a organizacién del trabajo como en los contenidos del trabajo mismo. 

“Las economias de variedad crean un nuevo perfil del trabajador. Es un trabajador que al 

igual que la empresa, debe ser flexible ¢ integral, asumiendo Ja responsabilidad ante 

estructuras jerdrquicas descentralizadas, participando en el autocontrol, y sobre todo, siendo 

capaz de instrumentar todas las técnicas y actitudes para logear la calidad".”° 

  

2 Mertens, Leonard, "Crisis Econémica y Revolucién Tecnolégica: hacia nuevas estrategias de las 

otganizaciones sindicales". Venezuela, OIT, Ed. Nueva Sociedad, 1990, pag. 56 

% Tbidem, Pag. 57 
4 thidem, Pag. 59 
% fbidem, Pag. 92 
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Disminucion de 
tiempos 
muertos, 
desperdicios, 
fallas y Surgmiento de un 

defectos. nuevo perfil de 

. (Factor trabajador, con 

ftasté«d Un / Calidad 7 determinado Na nuevas 

economias inevemente ona un Reeurso warn njorn i 
‘i ela lumano ram 

De variedad | productividad competente). calidad; y con 

demandan: a partir de: habitidades de 

Flexibili To polivatencia a fin 
dad Na Rapidez en los de lograr la 

cambios de 1A) flexibifidad, 
modelo y 

variedades de 
productos.       

Como vimos, la economia de variedad, exige un nuevo perfil en los trabajadores, por Jo que 

a continuacién se explicara detalladamente en qué se basa dicho perfil, pero previo a ello es 

preciso analizar los cambios que han suftido los contenidos del trabajo a partir de las 

distintas fases productivas, para entender mejor la magnitud de los cambios. 

De la produccién artesanal a la produccién en masa. 

La produccién artesanal, tuvo ciertos rasgos muy caracteristicos. En lo referente a su fuerza 

laboral, reunfa una serie de cualificaciones muy altas que suponian un gran esfuerzo 

humano en Ia elaboracién de los productos. 

Si se compara el sistema de produccién attesanal con el sistema de produccién en masa 

implantado por Ford, podremos apreciar mas claramente la evolucién o pata ser més 

precisos, la sustitucién de una mano de obra muy cualificada por otra de menor (0 sin) 

cualificacién, debido a la enorme divisién del trabajo y especializacién de tareas 

implantadas por el fordismo. 
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iT PRODUCCION ARTESANALE © [TEPRODUCCION EN MASA 

  

  

Se empleaban trabajadores altamente 
cualificados en todo el proceso de 
produccién del producto. 

Trabajadores no  cualificados 
semicualificados. 

0 

  

Los trabajadores iban progresando y 
aprendiendo mas cada vez, hasta que 
alcanzaban un conjunto de habilidades 
artesanales, fo cual les Ilevaba a 
aspirar a tener un taller artesanal de su 

propiedad. 

Los trabajadores se familiarizaban 
con una sola tarea (a fin de alcanzar 
una mayor rapidez en la realizacién 

de la misma). 
Esta especializacién provocé que los 
trabajadores aspiraran simplemente a 
seguir en su mismo puesto toda la 
vida o cuando mucho Iegar a ser 
capataces o supervisores. | 

  

Las herramientas que se utilizaban 
eran sencillas y flexibles. 

Utilizacibn de maquinas 
costosas y para un solo propdsito. 

muy 

  

Produccién de un modelo muy 

reducido de productos, 

Produccién masiva con grandes 
volimenes de productos. 

  

Productos muy costosos (cuyo costo 

no disminuia con el volumen), 
destinades a un muy reducido grupo 
de consumidores. 

Productos estandarizados de bajo 
costo (disminucién de costos a partir 
del volumen), destinados a un amplio 
numero de consumidores. 

  

Bajo estas condiciones ninguna 
compafiia podia ejercer el monopolio 

absoluto. 

Hacia 1955 1a produccién en masa se 
habia convertido en el sistema de 
produccién comin en todo ei mundo. 

  

Poco desarrollo de nuevas 
tecnologias, porque los artesanos 
individuales no tenian los recursos 
para procurar innovaciones.   La produccién en masa introdujo una 

serie de innovaciones, como fue la 

cadena de montaje movil.     
7



Asi, mediante una serie de grandes innovaciones fue que la produccién masiva se impuso a 

la producci6n artesanal. 

Uno de los primeros pasos que se dieron para dejar atras la produccién artesana, fue el 

ahorro de tiempo y esfierzo humano utilizado en fa realizacién del producto, lo cual 

significo una redimension del perfil de los trabajadores y de los contenidos del trabajo. 

Las teorias fordistas de produccién en masa permitieron facilitar fa produccion de 

automoviles, en este caso’, a partir de la creacién de una perfecta intercambiabilidad y 

ajuste perfecto de las partes a ensamblar, lo cual Hevé a la fabricacién de piezas 

estandarizadas en grandes cantidades y debido a la simplicidad en el armado, fue posible 

eliminar a los ensambladores cualificados de la produccién artesana. 

Esta fue una de las principales innovaciones de Ford, la cual fue complementada con la 

extrema divisién del trabajo, hasta el punto que los trabajadores realizaban tareas 

sumamente sencillas, rutinarias y aburridas, ya que debian permanecer en un mismo lugar 

todo el dia, a fin de que se familiarizaran completamente con sus fareas ¥ pudieran 

realizarlas lo mas rapido posible (trabajo cronometrado). 

En 1913 Ford implement otra innovacin: "la cadena de montaje de flujo continuo", lo 

cual permitié imponer un ritmo de trabajo a partir de la cadena movil, ¢ hizo que los 

trabajadores no tuvieran que ir de un lado a otro a recoger sus materiales 

Debido también a Ia division del trabajo fue posible que los trabajadores inmigrantes que 

hablaban diversos idiomas pudieran trabajar sin necesidad de comunicarss. 

"BI ensamblador de ta cadena de produccién en masa de Ford tenia una sola tarea -colocar 

dos tuercas 0 tornillos 0 quizd, poner una rueda a cada coche. No solicitaba piezas ni se 

procuraba sus herramientas, no reparaba equipos ni inspeccionaba la calidad, 9 incluso, ni 

siquiera sabia que hacian los demas trabajadores en otros lugares"."° Esto se debe a que no 

era necesatio establecer ningtin tipo de contacto o comunicacién entre ellos. 

Este sistema de produccién trajo como consecuencia, el que fuera necesario la introduccion 

de ingenieros especializados que se encargaran de disefiar las partes a ensamblar, o se 

encargaran del funcionamiento de la cadena de montaje, entre otras labores, lo cual hizo 

que éstos ingenieros fueran los Unicos que agregaban verdadero valor a la produccion, 

dejando a un lado a los trabajadores, que en si mismos no agregaban valor y podian 

formarse en solo unos minutos. 

"En la produccion en masa un directivo de Trafford Park de Ford estimé que solo se 

tardaba de cinco a diez minutos en formar a un trabajador para que hiciera racticamente : bajador para q p 
cualquiera de las funciones de montaje de la planta”. 
  

* Poco después, las innovaciones de Ford dicron paso a su intioduccién en casi todos los sectores industriales 

de cualquier rama 0 actividad productiva en el mundo, aplicdndose bajo las circunstancias del sector en 

especifico, 
°6 Womack, Op. Cit. Pag, 18 
5 fhidem, Pag, 204 
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Las condiciones en las que se encontraban los trabajadores, propiciaron el que éstos fueran 

vistos como “partes intercambiables del sistema de produccién".”? Debido a que cualquier 

trabajador (gracias a la sencillez de su labor) podia ser reemplazado por otro, sin ningun 

problema, 

El hecho de contar con maquinas muy especializadas que servian a un solo proposito, 

significd también, la falta de flexibilidad, tan necesaria hoy en dia 

Es asi como funcionaba la produccién en masa, bajo un esquema en el que el recurso 

humano no era considerado de importancia, y que se impuso por mucho tiempo como el 

modelo a seguir por la mayorfa de las empresas en el mundo. 

Pero al ir cambiando las economias, y con ello las exigencias del mercado, surgieron otros 

sistemas que permitieron echar abajo las ideas impuestas por el fordismo 

Hubo un tiempo en que Ford se atrevia a afirmar’ "Mis clientes tendran el automovil que 
. Ip 7q os q 

quieran, siempre y cuando lo quieran negro (Ford 1925)". 

En Ja actualidad esta afirmacién ya no encaja, alin cuando en su tiempo fue el modelo a 

seguir, hoy en dia nos estamos encaminando hacia un sistema que cumple con las 

_ caracteristicas impuestas por los consumidores. Dicho sistema es el de la produccién 

"ajustada", mencionada en parrafos anteriores, y cuyas diferencias con el fordismo seran 

analizadas a continuacion, permitiendo conocer de tal forma, el nuevo perfil del trabajador 

de nuestros tiempos. 

De la produccign en masa a las nuevas formas de produccién "ajustada", 

Sistema de produccién basado en 
grandes cantidades, con una 
variedad restringida de modelos. 
(Grandes volmenes-poca variedad), 

Sistema de produccién basado en un 
volumen limitado de productos, con 

una gran variedad y diferenciacion de 

modelos. 

  

Se obtienen reducciones de costos al 
incrementarse la producci6n, 
Por io tanto se ofrece un buen precio 
a partir de grandes vohimenes de un 

solo modelo.   
Se obtiene un buen precio al reducir 
costos mediante un sistema de control 

de calidad y buena productividad de 

los recursos humanos, permitiendo la 

fabricacion de muchos modelos 

diferentes. 

  

  
% ipidem, PAg. 27 
°° Conat, B y Taddéi, Op. Cit, Pag 149 
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Productividad basada en la rigidez y 
la extrema division del trabajo 

  

fa basada 
flexibilidad del trabajo 
Productividad en 

  

Grandes volimenes de productos 
idénticos, con existencias enormes 
(para un mes o mas). Economias de 
escala. 

Productos diferenciados y variados, 
sin existencias (Wnicamente para una 
hora), produciendo a costos cada vez 
mas bajos. Economias de variedad. 

  

Se destruyen los conocimientos 
complejos, al descomponerse en 
tareas sencillas que no implican 
grandes "saberes". 

| 

Se construye el conocimiento a partir 
de tareas mds complejas y completas 
que implican mayores "saberes" para 
su realizacién. 

  

El proceso productivo se encuentra 
totalmente fiagmentado y la 
ejecucién se  establece — por 
microtiempos. 

El proceso productivo ya no esta 
fragmentado, sino que se intensifica 
el trabajo y se enriquecen las 
funciones. 

  

Total especializacion en la cual los 
trabajadores se dedican a una sola 
tarea muy facil y repetitiva. 

Se da una "desespecializacién" 
(Coriat, 1992), en la cual los 
trabajadores no se especializan en una 
sola tatea, sino que realizan diversas 
tareas diferentes una de otra. 

  

realizan 
reparaciOn, 

Las 
funciones 

trabajadores 
de 

no Se _introducen —fianciones — de 
reparacién, mantenimiento y control 

  

tiempos y movimientos, la empresa 
establece los tiempos requeridos 
para realizar las operaciones. 
Por lo tanto, hay una imposicién de 
ja cantidad de unidades que se deben 
producir en la jornada de trabajo, 
factor que se obtiene de dividir las   
mantenimiento 0 control de calidad |de calidad, como parte de las 

Estas funciones las realizan los | actividades diarias de los 

ingenieros y técnicos especializados | trabajadores. 

en ellos. 

A partir del principio tayloriano de{Los trabajadores, debido a su   polivalencia ° multihabilidad, 
establecen una relacién del trabajo en 
conjunto con la productividad, ya que 
se consideran como parte de un 
sistema (analisis sistémico), buscando 
la eficacia no individual, sino de 
todas las partes en su conjunto,   
  

4



   
   co i eed 

horas de la jornada entre el tiempo 

necesario para realizar cada unidad, 
lo cual lleva a establecer un numero 
determinado de unidades. 
Creandose asi una relacién entre la 
eficacia del trabajo individual y la 
productividad. (Coriat, 1992). 
Productividad - trabajo individual. 

  

   

    
siendo éstas partes complementarias 

del todo. 
Productividad - trabajo en equipo 

  

A partir del principio fordista, se 
establece que los trabajadores sean 
colocados a lo largo de la cadena 
movil, por fo que el tiempo asignado 
a cada trabajador se rige por el ritmo 
impuesto en la cadena. 
Por lo tanto el tiempo asignado se 
convierte en tiempo impuesto. 

Se establece un sistema de tiempos 
"compartidos", el cual se basa en las 
funciones de todos los trabajadores, 
teniendo tiempos de  operacién 

flexibles y modulables. 

  

La ejecucién del trabajo se establece 
segiin el criterio de rapidez en la 
ejecucién. 

La ejecucién det trabajo se establece 
segun el criterio de mayor garantia en 

cuanto a calidad 

  i 

Se parte de las exigencias en fabrica, 
por lo cual le resulta dificil adaptarse 
a los cambios del entorno, debido a 
la rigidez y a Ja extrema 
especializacién, lo cual no permite 
efectuar cambios con rapidez. 

Se parte de las exigencias del 
mercado para garantizar la 
adaptabilidad de Ja empresa al 

cambio 
Por lo tanto la multihabilidad y con 
ello Ja flexibilidad del trabajo son un 
punto medular del sistema | 

  

Produce y almacena, para después 
tratar por todos los medios de 
conseguir clientes para vender sus 

productos 

Producen "justo a tiempo", sin 

necesidad de grandes almacenes y 

justo de lo que los clientes desean. 

  

Sus objetivos son _ limitados 

"aceptabilidad", en cuanto a defectos 

y existencias. Con muy poca 

variedad de productos a escoger.     L Sus objetivos son més amplios 

"perfeccion", y ain cuando nadie a 

ha alcanzado por completo, la 

tendencia es buscar Ja perfeccion en 

cuanto a defectos y existencias, 

(“Cero existencias y cero defectos") 
  

1



    

   
     

se peodce usta 
Con una gran variedad de productos a 

escoger 

  

El recurso humano es considerado 
como un costo variable, en el que 
cualquier baja en las ventas es 
motivo de despido y por lo cual no 
hay inversiones en capacitacin. 

El recurso humano es considerado 
como un costo fijo, y los trabajadores 
se encuentran ligados al éxito o 
fracaso de la compaitia (trabajo de 
por vida), por lo cual resulta 
costeable invertir en capacitacién y 
basa en ello la competitividad. 

  }— 

Trabajadores con escasa formacién y 

sin motivacién. 

Trabajadores ampliamente formados 
y motivados 

  

Jerarquias verticales rigidas. Jerarquias horizontales (Equipos de 

trabajo). 

  ir 

Capataz. Lider de equipo de trabajo 

  

Altos niveles de ausentismo, por lo 
que se requiere tener suplentes a la 
mano para sustituir a los empleados 
faltantes. 

Bajos niveles de ausentismo y 

trabajadores multihabilidades que 
pueden realizar el trabajo de los 

empleados faltantes sin ningun 

problema. 
(No son necesarios los suplentes). 

  

Trabajadores que no afiaden valor a 

la produccién. 

Trabajadores que afiaden valor a la 

produccién. 

  

Grandes espacios entre _~—ios 

trabajadores, lo cual abarca extensas 

areas para retoques y espacio extra 

Espacios minimos entre _—_los 

trabajadores, a fin de establecer una 

buena comunicacién, casi no hay 

areas de retoque, y no hay almacenes para almacenar  existencias € 

insumos. de piezas. 

|_   

Menor ritmo de trabajo, capataz 

vigilando.     Mayor ritmo de trabajo, ambiente de 

decision. 
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Ningin trabajador puede detener la 
cadena de produccién, unicamente 

los altos directivos o por razones de 
seguridad. 

  

Cualquier trabajador puede detener la 
cadena de produccién si encuentra 

algtin problema. 

  

Calidad costosa que no forma parte Calidad esponténea que forma parte 

  

cualificaciones (o tienen muy pocas) 
y no pueden mejorar su entorno de 

trabajo. 

constitutiva. del proceso — de | del proceso de produccion. 

produccion. 

Los trabajadores no tienen|Proporciona a los trabajadores las 

cualificaciones —_ necesarias 
controlar su entorno de trabajo. 

para 

  

No existe ninguna relacién con los 
proveedores, en cuanto a 
cooperacién y ayuda técnica para la 

Existe una relacién de cooperacion 
con los proveedores, y les brinda 
ayuda técnica y cooperan para ef 

  L- 

vendedor se encarga tnicamente de 

vender las — existencias —sin 
involucrarse en el proceso de 
desarrollo del producto 

creacién de insumos. mejor desarrollo de productos 

(insumos). 

Sistema de ventas en el que el (Sistema de ventas ligado 
directamente al proceso de desarrollo 
de productos de acuerdo a los gustos 
de los consumidores. 

  

Productos terminados y Henos de 

defectos al finalizar 1a produccion. 

Productos terminados sin defectos, ya 

que éstos fueron descubiertos a través 

de todo el proceso de produccién y no 

hasta el final, en base a reparaciones 

y retoques. 

  

Los trabajadores no aportan ideas a 

la solucién de problemas 

L     La solucién de problemas es la parte 

mas importante de cualquier puesto 

de trabajo.   
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A partir de las diferencias encontradas entre fa produccin en masa y ja produccion 

"ajustada", podemos afirmar que éste ultimo sistema de produccion es notablemente 

superior al combinar y complementar todas fas actividades del proceso productivo en su 

conjunto. 

Vemos que este sistema se acopla completamente a la economia de variedad de la que 

hablamos en parrafos anteriores 

El hecho de basar la productividad en Ja flexibilidad det trabajo humano es un punto crucial 

de las innovaciones impuestas por Ohno en Toyota 

La trascendencia que toma el factor humano en este sistema es la base de su 

funcionamiento. 

El nuevo perfil que se deduce entonces es la multihabilidad o polivalencia de los 

trabajadoxes, a quienes se les proporcionan todas las cualificaciones para el manejo de un 

mayor numero de tareas, provocando con ello una mayor flexibilidad de la produccién y 

permitiendo eliminar asi la rigidez impuesta por el fordismo al fragmentar y quitar la 

complejidad de las tareas, buscando tnicamente la rapidez en la ejecucion. 

Si observamos el nuevo sistema de produccién, podemos afirmar que a partir de un 

enriquecimiento de las tareas, es posible eliminar los tiempos muertos y los desechos de la 

produccion, obteniendo con ello, una mayor productividad y calidad al mismo tiempo 

Podria parecer que este sistema incrementa los costes, al producir un volumen limitado de 

productos diferenciados, mas no es asi, ya que se obtienen ahorros sustanciales en la 

correcta utilizacién de las herramientas, maquinaria e insumos, permitiendo la eliminacion 

de desperdicios, y ademas al incrementarse la curva de aprendizaje, el proceso se hace cada 

vez mas sencillo para los trabajadores, quienes a su vez realizan mantenimiento corrective 

y preventivo y su misma flexibilidad les permite realizar una amplia variedad de modelos, 

sin que ello signifique pérdidas por tiempos muertos 0 altos costes por cambio de modelo o 

jntroduccion de nuevos modelos, como sucede en fa produccién en masa, ya que a 

diferencia de ésta Ultima en la produccién ajustada el recurso humano cuenta con las 

cualificaciones para actuar con rapidez y efectividad ante cualquier cambio o innovacién en 

el producto. 

Fste sistema al implementar un mecanismo que vincula las fases de disefio, produccion, 

compras (a proveedores) de insumos y ventas del producto, logra adaptarse a las exigencias 

del mercado y a los rapidos cambios del entorno, sin necesidad de invertir grandes sumas 

de dinero en maquinaria y equipos, ya que basa la mayor parte de sus innovaciones y 

mejoras, como vimos, en el recurso humano. 

El considerar al recurso humano como un coste fijo, factor implementado en gran parte por 

la situacién especifica de Japon al instaurar el empleo de por vida, y el salario por 

antigtiedad, como ya se habia mencionado anteriormente, trajo como consecuencia un 
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compromiso de ambas partes’ una por parte de la empresa, quien ofrecié a los trabajadores 

un empleo seguro y por otra parte un mayor compromiso de los trabajadores hacia la 

empresa y con ello una mayor motivacién. 

“Si tenemos que darles empleo de por vida, ustedes tienen que poner de su parte realizando 

las tareas que necesitamos",! 

La motivacion de los trabajadores se da por el hecho de contar con un trabajo estimutante, 

con cierta autonomia, que les permite crear y formar parte de la produccién agregandole un 

verdadero valor 

Asimismo, el hecho de involucrar mas a los trabajadores, se traduce en un mayor incentivo 

y gtatificacién al trabajo, por lo que es comun ver que existe "una voluntad generalizada de 

aprender muchas especialidades y aplicarlas en un trabajo de equipo" Jo 

La figura del capataz es reemplazada entonces por un lider de equipo formandose asi una 

estructura mds horizontal que a la vez brinda una mayor libertad, decision y control. 

El sistema Toyota innova en aspectos como fa produccién "cero defectos" a partir del 

involucramiento de los trabajadores en la solucion de problemas y en la introduccién de 

mejoras (kaisen), el "cero existencias" (kan ban) a partir del involucramiento de fos 

proveedores y en la "produccién adaptada a la demanda del mercado" traducida en un 

conocimiento de los requerimientos de los clientes a partir de un sistema de ventas que 

provee la informacion sobre aspectos de consumo relacionandolos directamente con el 

desarrollo y disefio de productos que solo es posible mediante un sistema flexible a partir 

también del recurso humano. 

Por ello, en la concepcidn del sistema Toyota se puso especial énfasis en la mano de obra. 

"$i los trabajadores dejaban de anticiparse a los problemas antes de que se plantearan y no 

tomaban iniciativas para idear soluciones, todo el trabajo de la factoria podria detenerse 

facilmente, La falta de conocimientos y de esfuerzo -caracteristicas de Ja produccién en 

masa- conducirian rapidamente al desastre de la factoria. Ohno pensaba que los montadores 

podria probablemente realizar la mayor parte de las funciones del especialista y hacerlas 

mucho mejor por su conocimiento directo de las condiciones de la cadena”. 102 

La importancia que brinda el proveer a los trabajadores de una capacitacion adecuada, se 

expresa en el hecho de que entre mAs conocimiento se tiene del proceso, es posible que los 

mismos trabajadores que estan en él, planteen mejoras y soluciones, lo cual repereute en la 

calidad del producto y del proceso al detectar las fallas y no desechar ni desperdiciar. 

Estamos hablando entonces de un nuevo perfil en el que la especializacién y la division del 

tiabajo, se ven sustituidos por expertos que pueden hacer funciones multiples. 

La produccién en masa cred un perfil del trabajador, que sustituy6 al trabajador artesano 

cualificado, por otro no cualificado, que se encargaba de realizar tareas sumamente 

  

ro Womack, Op. Cit, Pag, 41 
19) fidem, Pag 225 
102 foidem, Pags. 40-42 
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sencillas, repetitivas y muy fragmentadas, que no permitian el pleno desarrollo del 

trabajador en cuanto al desempefio de todas sus habilidades. 

La producciéa "ajustada" cambia nuevamente dicho perfil, hacia un trabajo més flexible, 

con un trabajador con multihabilidad, con una gran formacién y nuevas cualificaciones en 

la reparacion, mantenimiento, control de calidad (prevencién de defectos, solucién de 

problemas y mejoramiento del proceso). 

En resumen, podemos decir que ef muevo sistema de produccién "ajustada" "combina las 

ventajas de la produccién en masa y de la artesana, al tiempo que evita los altos costes de la 

primera y la rigidez de la ultima. Con este fin, los productores ajustados emplean equipos 

de trabajadores multicuatificados a todos los niveles de ta organizacion y utilizan maquinas 

altamente flexibles y cada vez mds automatizadas para producir volimenes de productos 

enormemente variados".' 

Vemos entonces que es preciso que las empresas encaminen sus esfuerzos al logro de un 

sistema de produccién acorde a nuestros tiempos. 

"Si las "“lecciones japonesas" se copian y se vuelven a copiar en todas partes es porque 

corresponden a la fase actual de un capitalismo que se caracteriza por ef ascenso de la 

competencia, por la diferenciacién y la calidad, condicion original, del método ohniano. Si 

en todas partes se intenta imponer este método, es porque en su principio es portador del 

modo de extraccién de Jas ganancias de produccién que corresponde a las normas actuales 

de competencia y competicién entre empresas".'™* 

Atn cuando las caracteristicas especificas de Japon propiciaron el surgimiento de este 

sistema, existen ciertos aspectos que son transferibles a la practica productiva actual. 

De hecho tenemos que es posible implantar estos sistemas en paises como el nuestro, si 

tomamos el caso de Ja planta Ford en México (Hermosillo). "La mejor planta en términos 

de calidad, la de Ford en Hermosillo, tiene de hecho la mayor calidad de las plantas de 

montaje en todo el volumen de fa muestra de plantas estudiadas (en la investigacién de 

Womack), mejor que el de las mejores plantas japonesas y que el de las mejores de las 

trasplantadas en Norteamérica.. "Esta planta demuestra que la produccién ajustada se 

puede poner en practica plenamente en las compafiias oceidentales y las mejores plantas en 

los paises en vias de desarrollo demuestran que la produccién ajustada se puede introducir 
: OS 

en cualquier Ingar det mundo" 

Es por ello que no debemos ver las pautas impuestas por el mercado internacional como un 

obstaculo imposible de vencer, sino como un reto y un objetivo a cumplir por parte de las 

empresas que deseen permanecer e incrementar a sus consumidores actualmente. 

Hemos hablado ya de la importancia que implica hoy en dia el contar con un recurso 

humano bien formado, y de 1a importancia de contar con trabajadores con nuevos perfiles 

  

103 fpidem, PAg 3. 
4 Coriat, B. "Pensaral., ", Op. Cit, Pag. 146 

405 Wamack, Op. Cit, Pigs. 69-70 
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de multihabilidad, también se ha mencionado la impostancia de proveer una adecuada 

capacitacin a los recursos humanos, a fin de alcanzar los objetivos de productividad de la 

empresa 

Pero no hemos hablado de los compromisos que la empresa debe adquirir a fin de contar 

con un recurso humano capacitado. 

No podemos hablar simplemente de capacitacién dejando a un lado otros aspectos que 

deben vincularse a ella para lograr un mejor desempefio y motivacion de los trabajadores. 

Si partimos de la idea de que "una estrategia de productividad descansa sobre cuatro 

instrumentos basicos del mercado de trabajo interno de la empresa para potenciar al factor 

humano a partir de 

1) La capacitacién. 

2) La participacion. 

3) Et sistema de remuneracion 

4) La ergonomia 

Teniendo que estos mismos son, desde la 6) ptica del trabajador, los instrumentos para 

mejorar sus condiciones de vida y de trabajo"! 
6 

Por ello es importante que las empresas establezcan un sistema de capacitacién, que se 

encuentre vincutado estrechamente a las condiciones de vida del trabajador. 

Bs decir, a mayor capacitacién, mejor sera la remuneracion, estableciéndose ast una 

relacién directa entre estos dos mecanismos, a fin de que el trabajador se sienta motivado a 

seguir aprendiendo 

Debemos tener en cuenta que a partir de la capacitacién es posible mejorar la productividad 

para alcanzar los objetivos de calidad y flexibilidad de la empresa, tomando en cuenta que 

"el método mas efectivo para mejorar la calidad del producto (y los cambios en el mismo), 

es la participacion del trabajador''°” 

La participacién de los trabajadores permitira cumplir con dos objetivos, ef primero se 

refiere a la capacitacién, el trabajador podra intervenir a partir de su participacién en la 

definicion de los contenidos de los programas de capacitacion. 

Y segundo, al existir a participacion del trabajador en el proceso, sera posible que éste 

aporte ideas para mejorar y solucionar fos problemas. 

  

2° Mertens, L. “Critica & Comunicacién...", Op. Cit, Pag 41 
107 foxdem, Pég. 34 
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"Una estrategia basada en mejoras continuas tiene que partir de mano de obra calificada y 

adecuadamente remunerada".!* 

Por ultimo esta la relacién que debe establecerse con Ja ergonomiia a fin de que el trabajador 

realice mejor sus actividades. 

“Las condiciones de trabajo se transforman en un objeto de inversién recuperable y de una 

reducci6n en el capital de trabajo por menos movimientos y operaciones inutiles. El lema 

es: no es posible producir calidad, si las condiciones de trabajo no son de calidad”. 

Teniendo entonces que, a partir de una acertada vinculacién al interior de la empresa, de 

estos cuatro instrumentos, es posible alcanzar los objetivos propuestos por la empresa a 

partir de los recursos humanos. 

Vemos entonces que debe establecerse una relacién de cooperacién entre la empresa y los 

trabajadores a fin de que juntos mejoren tanto la productividad de la empresa como las 

condiciones de vida del trabajador. 

A partir de los aspectos analizados en este apartade (3.3), tenemos que resaltar ta 

importancia que tendria el implantar un sistema Normalizado de Competencia Laboral en 

las empresas, ya que a través de ello, se lograrfa alcanzar el nuevo perfil requerido en los 

trabajadores, a partir de una adecuada capacitacién enfocada a una mayor flexibilidad dei 

trabajador a partir de su multihabilidad. 

Como ya se habja mencionado, fa Competencia Laboral, permitiria integrar mas a los 

trabajadores en la practica productiva, permitiendo que las empresas enfocaran al Recurso 

Humano hacia el logro de sus objetivos, impuestos en gran medida por los cambios en las 

exigencias competitivas de la actualidad. 

8 fbidem, Pag. 35 
1 fhidem, Pag, 62 
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3.4. LA APLICACION DE LA COMPETENCIA LABORAL EN LAS EMPRESAS 

MEXICANAS Y SU PROBLEMATICA DE ADOPCION. 

Como se pudo apreciar en el segundo capitulo, el Sistema Normalizado de Competencia 

Laboral, es un sistema que surge en 1995, y por lo tanto avin no se pueden ver claramente 

los resultados concretos de su aplicacién. 

Se habla de casos piloto, en los cuales apenas se comienzan a aplicar y buscar las mejores 

metodologias para su implantacién. 

De cualquier forma, vemos que es una tendencia innovadora que pretende enar los vacios 

referentes a Ja capacitacién y formacién para y en el trabajo, que no fueron resveltas en 

décadas anteriores, en Jas cuales existia una gran desvinculacién entre el sistema educativo 

y los requerimientos reales de la empresa. 

Adin asi, encontramos grandes obstaculos a vencer por el sistema de Competencia Laboral, 

referidos a: 

1) “El primer obstdculo que el sistema enfrenta con el sector privado y especialmente con. 

los empresarios, es la desconfianza hacia el Estado y sobre todo cuando tengan la 

impresién que éste quiere involucrarse en las actividades a cargo de la gestion 

empresarial. Si bien el] CONOCER es de orden tripartita, el actor de la produccién lo 

identifica generalmente con el Estado",'' 

Un claro ejemplo de la resistencia del sector privado a cosas que tengan que ver con el 

gobierno, es lo que nos explicé un gerente de produccién de una planta acerera en Puebla: 

"muchas veces cuando el gobierno esté involucrado, se piensa que esto es con tintes 

politicos”. 

2) "Un segundo obstaculo es la resistencia de muchos grupos empresatiales de ‘punta’ en 

compartir y divulgar informacién sobre las competencias laborales en sus respectivas 

plantas o empresas, considerando que es de valor estratégico para su desempefio en el 
Wm 

mercado". 

Pienso que en este punto, es importante destacar lo que menciond la encargada del proyecto 

de Competencias Laborales en el Grupo Posadas al respecto. Ella opind que para el Grupo 

no era relevante ni les causaba ningtin problema el compartir sus experiencias en cuanto a 

la creacién de Normas de Competencia Laboral, porque “nadie es inventor del hilo negro", 

y que el hecho de tener una norma para Ja industria hotelera no tes hacia perder nada, ni lo 

consideraban como un factor estratégico. 

3) "Un tercer problema que obstaculiza el mayor involucramiento del sector privado es 

que las normas téenicas a nivel de rama de actividad suelen quedarse en un nivel 

  

0 Mertens, Leonard. "La Descentralizacién y ef sector privado en Ia trayectoria de formacién profesional en 

México", OIT-CONOCER, 1997, Pag. 23 
"I tbidem, Pag. 23 
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demasiado general, fo que desalienta que sean tomadas como referencia de la gestidn de 

recursos humanos en sus organizaciones".'? 

"Algunos de los problemas més especificos enfrentados en las experiencias piloto a nivel de 

empresa fueron (CONOCER, 1997-2): 

1. Lograr la participacién permanente de los empresarios y trabajadores en la construccién 

de la experiencia piloto. 

2. Garantizar la participacién de los trabajadores en los beneficios que se obtengan, 

3, Crear una nueva cultura empresarial que entienda Ja competencia laboral como una 

nueva oportunidad de organizacién del trabajo y de formacién de los trabajadores; 

4. Unificar criterios de interés al interior de las empresas en torno a la capacitacion, para 

transformar conflictos en oportunidades de desarrollo". 

Estos problemas deben ser superados, a fin de lograr que exista una mayor participacién de 

las empresas para la creacién de estos sistemas, en muchas ocasiones, los empresarios no 

estén conscientes de los beneficios que podrian obtener en la implantacién de estos 

sistemas porque existe un gran desconocimiento de lo que implica el sistema en su 

totalidad, y por ello, no estén dispuestos a participar, y muchas veces no estan dispuestos a 

crear una adecuada vinculacién entre el sistema de capacitacién y remuneracién, del que 

hablébamos en parrafos anteriores. 

Pero se debe tener en cnenta que ya no se puede seguir viendo a la capacitacién como un 

costo, debe més bien ser vista como una inversién que proporciona un nimero mayor de 

ventajas (como vimos en el sistema Toyota) que desventajas. 

A la vez, Ja Competencia Laboral, no debe ser vista por las empresas como una estrategia 

mas a afiadir a la lista de estrategias y metodologias implantadas por la empresa. La 

Competencia Laboral puede ser vista como el enlace de todas las estrategias de la empresa, 

y no como un programa aislado, ya que la Competencia podria ser el hilo conductor que 

permitiria juntar las piezas de los programas llevados a cabo por la empresa, debido a que 

ubicaria al individuo y esta ubicacién estarfa en funcién de los objetivos de la empresa. 

Por su parte, el CONOCER se enfrenta a una ardua labor de difusién del sistema, y creo 

que al surgir Jas primeras normas y su puesta cn practica, se podran observar resultados 

exitosos que permitiran difundir mas rapida y ampliamente su implementacidn. Tal y como 

ha ocurrido en los paises que ya han logrado insertar adecuadamente el sistema y que han 

obtenido con ello amplios beneficios. 

‘2 ihidem, Pag. 23 
13 fhidem, Pag. 24 
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La creacion de las normas de Competencia Laboral, es un proceso largo (sobre todo ahora 

que el sistema esté comenzando), y algunas empresas podrian sentirse desalentadas por 

ello, pero es preciso que éstas estén conscientes de que los beneficios que obtendran a partir 

de un Recurso Humano adecuadamente formado y de acuerdo a sus requerimientos, les 

permitiré alcanzar més facilmente los objetivos que se hayan propuesto para ser mas 

competitivos. 
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CAPITULO 4. 
LA VINCULACION DE LAS 

NORMAS ISO 9000 
CON LAS NORMAS 

DE COMPETENCIA LABORAL. 
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: CAPITULO 4. 
LA VINCULACION DE LAS NORMAS ISO 9000 CON LAS NORMAS 

DE COMPETENCIA LABORAL. 
  

4.1, LA VINCULACION DE ISO 9000 Y LA COMPETENCIA LABORAL. 

4.1, LIMPORTANCIA DE LA VINCULACION. 

Después de haber analizado los aspectos contenidos en el capitulo 3, es preciso rescatar 

algunos elementos del mismo, para explicar la importancia que implica el vincular un 

sistema de calidad ISO 9000 con un sistema normalizado de Competencia Laboral. 

Como primer punto tenemos que a partir del andlisis de los diferentes sistemas de 

produccién, nos encontramos hoy dia, con un sistema de produccién “ajustado" que 

instauré la casa "Toyota" a fin de lograr adaptarse a las actuales circunstancias del 

mercado. 

Dicho sistema de produccién pone un gran énfasis en el involucramiento de los recursos 

humanos, para alcanzar !a calidad y la flexibilidad requerida en una economia de variedad. 

Después de haber visto las carencias que presenta el sistema ISO 9000 ante un sistema de 

calidad como el instaurado por Toyota y la problematica que presenta la aplicacién de la 

norma de calidad en paises como México, se puede deducir que: 

- Es preciso incrementar la actuacién de los recursos humanos a fin de lograr una mayor 

calidad de todo el proceso. 

-  Yno tinicamente hablar de calidad, sino lograr la adaptabilidad a un mercado regido 

por las necesidades de los clientes, a partir de una mayor flexibilidad y productividad 

del recurso humano. 

Factor alcanzable a partir de una mayor y mejor capacitacién del recurso humano y que 

podria lograrse en paises como el nuestro, a partir de un sistema Normalizado de 

Competencia Laboral, que encamine la capacitacién de los individuos hacia los 

objetivos de productividad, flexibilidad y mejora de Ja calidad a partir del recurso 

humano, en las empresas. 

A partir de la comparacién de fas teorfas fordistas-tayloristas con las teorias ohnistas, 

observamos un cambio significativo en el perfil de los recursos humanos, que debe ser 

implantado en las empresas lo antes posible, porque hemos comprobado que la importancia 

de un mayor involucramiento de los recursos humanos, para lograr un sistema de 

produccién mas eficiente en todos los sentidos, es vital para lograr la competitividad, de Ja 

que tanto hemos hablado, a través de este trabajo. 

Pero en sf, el hecho de querer vincular un sistema como ISO 9000 y la Competencia 

Laboral, no queda wnicamente resumido a lo que esta escrito en la teoria. La vineulacion 

puede demostrar sus beneficios en la practica, ya que a partir de la aplicacién de ambos 

sistemas, es posible resolver algunos problemas relativos a su adopcién y es mds facil 
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lograr su implementacion al darse una complementariedad de un sistema sobre el otro, 

como se vera en parrafos posteriores. 

A continuacién y a fin de conocer cudles son los aspectos que la norma ISO 9000 refiere 

sobre cl recurso humano, se presentan los criterios de desempefio y capacitacién 

encontrados en ISO 9000 y que pueden servir como base para conocer lo que es necesario 

incluir en la competencia laboral y fo que ya se tiene a fin de encontrar los puntos que nos 

Iteven a la vinculacién de ambos sistemas. 

4.1.2. CRITERIOS DE DESEMPENO Y CAPACITACION REFERIDOS EN ISO 9000. 

En la norma 9001, 9002 y 9003 el requisito 4.18 relativo a la Capacitacién menciona: “La 

empresa debe establecer y mantener procedimientos documentados para identificar las 

necesidades de capacitacién y capacitar a todo el personal que ejecuta actividades que 

afectan a la calidad. El personal que ejecuta tareas asignadas de manera especifica, debe 

estar calificado en base a educacién, capacitacién y/o experiencia adecuadas segtn se 

requiera. Deben mantenerse registros apropiados relativos a la capacitacién”.'!4 

Pero no se especifica 1a capacitacién que se requiere para ello, y tampoco da los 

lineamientos para identificar las necesidades de capacitacién, por lo tanto se podria estar 

registrando la capacitacién en base a criterios no necesarios, 0 se pueden estar omitiendo 

las necesidades basicas de capacitacién. 

La norma ISO 9004 referente a las directrices a seguir en la implantacién de la norma en el 

punto 5.2.4, “Personal y Recursos” recomienda lo siguiente: “Es conveniente que la 

direccién determine el nivel de competencia, experiencia y capacitacidn necesarios para 

asegurar la capacidad del personal”. i. 

Asimismo en el punto 18.1.1. “Generalidades de la capacitacién” se menciona que: “Es 

conveniente identificar la necesidad de capacitacién del personal, y proveer procedimientos 

documentados para que csa capacitacién sea establecida y mantenida. Es recomendable 

proveer capacitacién apropiada a todos Jos niveles del personal dentro de Ja organizacion 

que desempefien actividades que afecten a la calidad. Es conveniente dar una atencién 

particular a las calificaciones, seleccién y capacitacién del personal de reclutamiento 

reciente y personal transferido a nuevas asignaciones. Es recomendable mantener registros 

apropiados de capacitacién”.|'* 

En el punto 18.1.4. “Supervisores de proceso y personal operativo” se establece que: “Es 

conveniente que todos los supervisores de proceso y personal operativo sean capacitados en 

los procedimientos y habilidades requeridas para efectuar sus tareas, es decir, 1a operacién 

adecuada de los instrumentos, herramientas y maquinaria que tienen que usar, lectura y 

entendimiento de la documentacién suministrada, la interrelacién de sus funciones con la 

calidad, y la seguridad en cl lugar de trabajo. Es recomendable que en donde sea apropiado, 

  

44 Norma (9001) NMX-CC-003:1995, apartado 4,18 “Capacitacién”. 

us Norma (9004) NMX-CC-6/1:;1995, apartado 5.2.4 “Personal y recursos” 

46 fhidem, apartado 18.1.1. “Generafidades de la capacitacion”. 
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que el personal sea certificado en sus habilidades, tales como soldadura, También debe 

considerarse la capacitacién en técnicas estadisticas basicas”,!!” 

Por ultimo en cuanto a calificacion, motivacién y medicién de la calidad se recomienda lo 

siguiente: 

18.2. “Calificacién.- es conveniente evaluar e implantar donde sea necesario, la necesidad 

de requerir y documentar las calificaciones del personal para efectuar ciertas operaciones, 

procesos, pruebas o inspecciones especializadas, en particular para trabajo relacionade con 

la seguridad. Es recomendable considerar la necesidad de evaluar periddicamente y/o 

requerit demostracién de habilidades y/o capacidad. También es conveniente considerar la 

educacién adecuada, capacitacién y experiencia". 

18.3.1. “Generalidades de Motivacion.- La motivacién del personal empieza con su 

entendimiento de las tareas que se espera efectie y de cémo estas tareas apoyan al conjunto 

de las actividades. Es conveniente que en todos los niveles, el personal tenga conciencia de 

las ventajas de un desempefio adecuado y de los efectos de un desempefio pobre en su 

trabajo sobre otras personas, la satisfaccién del cliente, los costos de operacion y el 

bienestar econédmico de la organizacién". 

18.3.3. “Conciencia de la calidad.- “Es recomendable enfatizar la necesidad por la calidad a 

través de un programa de concientizacién, el cual puede incluir programas introductorios 

elementales para personal nuevo, programas periddicos de reforzamiento para personal 

antiguo, previsiones para que el personal pueda iniciar acciones correctivas, preventivas y 

otros procedimientos”. 

18.3.4. “Medicion de la Calidad.- Es conveniente, donde sea apropiado, deben desarrollar 

medios objetivos y exactos de medicién del cumplimiento de la calidad, estos pueden ser 

publicados para permitir al personal ver por si mismos lo que estén logrando, como grupo o - 

como individuos. Esto puede impulsarlos a mejorar la calidad. Es conveniente proporcionar 

reconocimiento al desempefio”.! 5 

Los puntos anteriores referidos en la norma ISO 9004 se establecen como 

recomendaciones, es muy conveniente que se apliquen, ya que sirven para facilitar la 

aplicacién de las normas certificables, pero no son de ninguna forma requisites obligatorios 

para las normas 9001, 9002 y 9003. 

Es en este punto donde deben resaltarse las ventajas que implica la adopcién de las normas 

de Competencia Laboral, las cuales van a permitir capacitar al personal de acuerdo a las 

necesidades, van a establecer un sistema de evaluacién y certificacién para el mismo, y en 

si van a cubrir todos los aspectos contemplados en los puntos anteriores. 

  

M7 fbidem, apartado 18.1.4. “Supervisores de proceso y personal operativo”. 

48 fpidem, apartados 18.2 “calificacién”; 18.3.1 “Generalidades de motivacién”; 18.3.3. “Conciencia de 

calidad”; 18.3.4. “Medicién de fa Calidad. 
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Algunos aspectos que Ja norma ISO proyecta como criterios de desempefio en la 

competencia laboral de los trabajadores son: 

  

4.1. Conocer la politica de calidad de la compafiia y aplicarla 

4.9. a) Procedimientos documentados (Descripcién de las actividades de ensamble por 

escrito). 
> Seguir los procedimientos documentados. 

> Conocer su trabajo y la localizacién de sus instrucciones. 

b) Equipos adecuados para producir ¢ instalar. 

> Conocer las herramientas, materiales y equipo. 
> Utilizar los equipos adecuados correctamente. 

c) Productos ¢ instalaciones dentro de normas y especificaciones 

> Cumplir con las normas, planes de calidad o procedimientos documentados. 

d) Supervisar y controlar los parametros adecuados del proceso y las caracteristicas del 

producto. 
f) Criterios para la ejecucion del trabajo. 

> Seguir los criterios de ejecucién de su trabajo. 

g) Mantenimiento adecuado del equipo 

4,10. a) inspecciona materiales y otros insumos que Slegan y los usa después de aprobarlos. 

b) Realiza pruebas y verificaciones necesarias en cada etapa. 

c) Registra los resultados de pruebas. 

4.10.3 “El operador evahia su propio trabajo, debe contar con las herramientas o equipos de 

medicién para realizar la actividad y debe estar entrenado para definir si el trabajo esta bien 

efectuado y cumple con los requisitos de calidad”. 

  

  

  

  
4.13. Control de productos no conformes. 

> Los productos no conformes deben revisarse de acuerdo a los procedimientos 

documentados. 
4.14, Acciones correctivas. 

> Seguir las acciones correctivas y preventivas implementandolas. 

4,15. Manejo, almacenamiento, empaque, conservacidn y entrega. 

> Conocer y aplicar los métodos de manejo para la prevencién de dafios 0 deterioro de 

productos. 
4.20. Técnicas estadisticas. 
> Aplica las técnicas estadistivas. 

  

  

  

Tenemos entonces que estos puntos son los tinicos aspectos encontrados en las normas 

cettificables de ISO y que deben ser contemplados en el saber-hacer de los trabajadores, 

pero cabe destacar que en la realizacién de algunas de estas actividades, no es preciso que 

todo el personal lo sepa hacer, por ejemplo en el punto 4.9 de la norma en los apartados “d" 

supervision y control de los parémetros del proceso y en el "g" sobre el mantenimiento del 

equipo en buen estado, !a norma estipula que es obligacién de la empresa tanto supervisar y 

controlar fos parametros del proceso, como mantener su equipo en buen estado, mds no 

especifica que todo el personal deba colaborar en ello, solo la persona designada en la 

documentacion, 
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Asimismo, en el caso de los criterios de ejecucién del trabajo, la propia empresa puede 

decidir si desea que en los criterios para la ejecucién del trabajo se introduzcan aspectos, 

como el que el trabajador tome decisiones, que realice actividades de multihabilidad, etc., 

pero esto en si no es un requisito por Ja norma para obtener la certificacién ISO. 

Si observamos lo que la norma exige en cuanto a mantenimiento correctivo y preventivo, 

vemos que la norma tnicamente pide que los trabajadores sepan seguir las acciones 

impuestas para prevenir y corregir, pero con ello no implica que deban proponer o 

participar en el descubrimiento de fallas y por tanto en la creacién de la prevencién y la 

correccién del defecto. 

En resumen, se aprecian ciertas limitaciones en cuanto a que las normas certificables no 

refieren aspectos relativos al cumplimiento de la seguridad, ergonomia, desempefio 

eficiente, participacién, flexibilidad y multihabilidad del recurso humano, con lo que se 

enriqueceria el trabajo haciéndolo més calificante desde la perspectiva de la competencia 

laboral, 

Los sistemas de Competencia Laboral e ISO 9000 presentan algunos puntos de 

coincidencia y algunos aspectos en que se diferencian, entre los cuales destacan: 

4.1.3. COINCIDENCIAS Y DIFERENCIAS ENTRE LA NORMA ISO 9000 Y LA 

COMPETENCIA LABORAL. 

Tanto Ja norma de Competencia Laboral, como Ja norma ISO 9000 son sistemas “abiertos" 

en el sentido que permiten que las empresas las adapten a sus propias necesidades, segun 

sus formas de funcionamiento. 

Para la creacién de la norma de ISO se puede involucrar o no al trabajador, ya que no es 

obligatorio que ellos participen. 

Mientras que para la norma de Competencia Laboral, es preciso involucrar al trabajador, 

aunque hay quienes lo involucran en un mayor o menor grado. 

La descripeién que realiza ISO a partir de la documentacion, se hace a partir de la 

operacién, aunque como dijimos, se puede documentar minimamente. 

Mientras que !a Competencia Laboral describe (aunque no documenta), la funcisn. 

A nivel internacional, los dos sistemas ofrecen ventajas: 

ISO lo oftece en el sentido de que permite el acceso a los mercados de exportacién, 

basdndose en normas aceptadas mundial y nacionalmente. 

Y la Competencia Laboral genera ventajas competitivas, basdndose en normas aceptadas a 

nivel de empresa y/o nacional. 

A partir de evidencias, en el caso de ISO (Documentacién de los requisitos de la norma) y 

en el caso de Ja Competencia Laboral (las evidencias de desempefio y conocimiento 

establecidas en 1a norma), se evaltian y se certifican las normas por auditores externos 0 de 

tercera parte. 
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Para aplicar cualquiera de los dos sistemas se deben implementar cambios en la cultura 

organizacional. 

ISO 9000 se aplica a todo el proceso productivo, mientras que el campo de aplicacién de la 

Competencia Laboral, es hacia los individuos. 

JSO 9000 documenta el perfil del proceso, y la Competencia Laboral describe el perfil de la 

persona requerida para dominar el puesto, 

EL ISO y la Competencia Laboral, se ocupan del aseguramiento de aspectos muy diferentes: 

a) ISO asegura la calidad de un proceso, lo cual se vincula de forma directa con el 

producto o servicio final. 

Por lo tanto, los resultados son més tangibles, en términos de que se obtiene un 

producto. 

b) La Competencia Laboral asegura que la persona sea capaz de dominar y demostrar un 

determinado desempefio que resulta ser un insumo pata el proceso productivo. 

Por lo tanto, al ser parte constituyente del proceso, no es tan facilmente tangible, pero a 

partir de 1a implantacién de un sistema de medicién, se pueden conocer los resultados 

obtenidos a partir de un mejor desempefio, 

El reconocimiento que se obtiene de Ia certificacién se dirige hacia la empresa en el caso de 

ISO, y al individuo en la Competencia Laboral. 

A partir de lo analizado en el punto 4.2. "Criterios de desempefio y capacitacién requeridos 

en ISO 9000", se puede concluir que ISO modifica en cierta forma el perfil de competencia 

del individuo, al tener que cumplir con algunos aspectos relativos a la calidad, pero se debe 

precisar que el tomar la documentacién de ISO como referencia tnica para desarrollar la 

Competencia Laboral, podria traer como consecuencia una Norma de Competencia muy 

limitada. 

La norma ISO 9000 en su documentacién establece lo que deben realizar los trabajadores, 

pero este mismo proceso de documentacién podria traer como consecuencia el que se estén 

documentando Jas acciones que deben realizarse sin dejar opcién al trabajador en Ja toma 

de decisiones, a menos que esto esté establecido en los criterios de ejecucién del trabajo. 

Esto se debe a que cuando en el proceso de documentacién de ISO no se estén 

contemplando conceptos como al multihabilidad y funcionalidad del trabajador, al no estar 

documentado, no sera exigencia de evidencia objetiva en las auditorias, es decir, los 

trabajadores tnicamente deberén demostrar que saben hacer las cosas conforme a !o 

documentado, entonces, dependiendo del grado y profundidad con que se haya 

documentado, sera Ia complejidad o exigencia de su cumplimiento y con ello de la 

competencia. 

En resumen tenemos que, si se hace una comparacién de los dos sistemas se presentan los 

siguientes puntos: 
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A nivel | Permite el acceso a los mercados de| Brinda una mayor competitividad a 

internacio- | exportacién. nivel internacional. 

nal 
Aplicacién | A todo el proceso productivo, A los individuos. 

Normaliza- [Son normas “abiertas” que permiten adaptarse a las necesidades de cada 

cién. empresa en especifico. 

Describen como debe hacerse la[Describen cémo debe hacerse la 

operacion. funcién. 

Documenta el perfil del proceso. Describe el perfil de la persona 

requerida para dominar el opuesto 

Asegura la calidad de un proceso,|Asegura que la persona sea capaz de 

vineulado  directamente con el)/dominar y demostrar un determinado 

producto o servicio final. desempefio que sea un insumo para el 

proceso productivo 

Evaluacion |Se realizan auditorias a partir de la|Se evaléa a partir de las evidencias de 

evidencia objetiva, es decir, que los|desempefio y las evidencias de 

trabajadores actuen conforme a lo|conocimiento 

documentado 

Su evaluacién la realizan organismos de tercera parte 

Certifica- | Se da el reconocimiento a través de|Se da el reconocimiento a través de la 

cién. la certificacién de la empresa, certificacion del individuo, 
  

© Sus puntos de coincidencia no significan que sean sistemas sobrepuestos o que uno 

sustituya al otro. 
    © Sus puntos de diferenciacién no significa que sean excluyentes entre si. 
  

4.1.4, LA APLICACION DE UN SISTEMA VINCULADO DE ISO 9000 Y 

COMPETENCIA LABORAL. 

De manera generalizada, se puede partir de 1a hipdtesis que la normatividad de ambos 

sistemas aportan beneficios para la empresa. Surge la interrogante en cuanto a su 

implantaci6n: 

zCual de ellos debe implantarse primero, o bien, qué ventajas ofrece su aplicacién 

simultanea? 

Aplicacién de Competencia Laboral y después ISO 9000. 

En el caso de que la empresa decida aplicar primero las Competencias Laborales y luego el 

ISO 90000, tenemos que el proceso de descripcién de funciones que se siguié para la 

creacién de 1a norma de competencia se puede utilizar para facilitar la documentacién de 

ISO. Cuando se siguié una metodologia constructivista en 1a identificacion y desarrollo de 

las competencias, se puede incluso suponer, que muchas de las disfunciones existentes en el 

proceso habran sido atendidas si no resueltas o en camino de serlo. Es decir, se partiria de 

una alineacién de la situacién organizacional, inmersa en un proceso de mejora continua. 
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Asimismo, permitiria que las actividades que realizan-los trabajadores se hicieran de 

acuerdo a los resultados esperados de ellos, lo cual implicarfa que se esta trabajando en 

niveles de desempefio superiores a los existentes, se contaria con personal calificado, y esto 

a su vez facilitaria la bisqueda y aplicacién de mejoras, asi como de identificacin de no 

conformidades, a partir de los trabajadores, que son quienes mejor pueden lograr esto 

porque conocen bien sus actividades y su area de trabajo. 

Pero una desventaja es que al aplicarse posteriormente el ISO 9000, se tendrfa que rehacer 

la competencia para incluir los aspectos requeridos por la norma de calidad en cuanto a 

trabajar bajo su normativa, y el aprendizaje que esto implica. 

Aplicacién de ISO 9000 y después Competencia Laboral, 

Este caso, es m4s comin porque las empresas estan certificandose en ISO 9000 para lograr 

insertarse 0 continuar en los mercados de exportacién y al menos en México, lo estén 

haciendo antes de haber instrumentado fa competencia laboral. 

Asi, muchas empresas han logrado su certificacién en ISO 9000, sin la necesidad de 

instaurar el sistema de Competencia Laboral. Pero para lograr dicha certificacién fue 

necesario que encontraran un sistema de gestién que les permitiera cumplir con los 20 

requisitos de la norma. 

El problema podria surgir en las recertificaciones, esto es que despues de la certificacién, 

cuando las empresas ya cuentan con un sistema mds maduro (por ejemplo, que tienen 3 

afios de certificacién y deben recertificarse, aqui ya no se buscan no conformidades, lo que 

se buscan son objetivos mas altos y tratar de lograrlos), se debe buscar el mejoramiento de 

los procesos, y es en este punto en e] que la competencia podria insertarse, como una forma 

de lograr el mejoramiento a partir del recurso humano. 

Aplicacién simultanea. 

sta es la forma de aplicacién mas recomendable, ya que se podrian aprovechar las ventajas 

que ofrece cada uno de estos sistemas, utilizando la informacion generada por cada uno de 

ellos, para facilitar y mejorar la aplicacion de ambos. 

En esta aplicacién es preciso definir, que existen dos momentos clave para la norma [SO 

9000: 

1, Cuando se esta realizando, es decir antes de su implantacién, antes de documentar todo. 

2. Cuando ya se documents todo y debe ponerse en practica.



® En el primer momento, cuando atin no se ha documentado Ia informacién, la norma ISO 

9000 no dice cémo hacerlo, snicamente dice qué es Jo que se tiene hacer, qué es lo que se 

tiene que alcanzar, pero no indica cémo o quien debe hacerlo. 

Para llegar a eso, la propia empresa debe desarrollar su propia metodologia para Hegar a los 

resultados esperados por la norma. : 

Un instramento util en este caso podria ser la Competencia Laboral, ya que.a través de ésta, 

se establecen los resultados que se esperan del trabajador, con la ventaja de que en su 

identificacién se detectan las fortalezas, debilidades y oportunidades para el recurso 

humano. 

Si no se desarrolla la Competencia Laboral, se puede tener un sistema derivado de ISO 

9000, pero no se estaria apuntando al desempefio superior. Podriamos decir que ISO brinda 

una especie de Competencia, pero es mds limitada, porque no incluye los elementos de 

flexibitidad, multihabilidad y desempefio en términos de cantidad o mayor productividad 

del recurso humano. 

La ventaja de aplicar un sistema de Competencia Laboral vinculado con ISO 9000 es que: 

- Se podrian identificar las necesidades de capacitacién. 

- Se proveeria la capacitacién requerida por todo el personal. 

- Se identificarian las fallas del personal. 

- Se mejorarfa el desempefio del personal, a fin de alcanzar los resultados esperados por 

la empresa. 

- Se incluirfan aspectos de Seguridad, los cuales no son tomados en consideracién por 

ISO 9000, y si no son tomados en cuenta resultan en un incremento de costos para la 

empresa, por accidentes de trabajo. 

- Si se toma en cuenta la informacién generada, para la obtencién de la Competencia 

Laboral, se podria utilizar como insumo para facilitar la tarea de documentacién de ISO 

9000. 

- Cuando la empresa busca un mayor involucramiento de sus trabajadores con los 

objetivos de la compafifa, Ja Competencia Laboral le ayuda en esto, ya que al elaborar 

la descripcién de funciones es preciso contar con la participacién de los empleados. La 

Competencia asegura que la gente se involucre en el proceso de descripcién de sus 

tareas, asegurando as{ su cumplimiento al documentarse en ISO 9000. 

-  Alcontar con un recurso humano competente y calificado en su trabajo, se podrian 

identificar con mayor rapidez y efectividad las no conformidades y las dreas 

susceptibles de mejora a partir de los trabajadores quienes contarén con un mejor 

conocimiento de su trabajo, y las posibles mejoras que se podrian dar. 
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© En el segundo momento, cuando ya se documenté todo y se debe poner en practica, la 

documentacién ya te dice cémo debes hacerlo, por lo tanto dependiendo del grado en que se 

haya documentado todo, es la manera en la que se va a realizar. 

Para llegar a este momento la empresa debe haber encontrado una metodologia o sistema 

que le permita cumplir con los requisitos de la norma. 

Asi, si la empresa opté por un sistema de Competencia Laboral, puede entonces establecer 

los resultados que espera del factor humano dentro del proceso productivo. 

Por otra parte, es importante destacar, que la informacién derivada de la Competencia 

Laboral, puede ser utilizada como insumo para facilitar la documentacién de los 

procedimientos generales y especificos de ISO, y a su vez esa informacién de la 

Competencia Laboral va a reflejar el maximo desempefio de los trabajadores, ]o cual va a 

permitir llenar los vacios que deja Ja norma ISO 9000 en cuanto a aspectos relativos a la 

actuacién del recurso humano. 

Al utilizar la informacién generada por la Competencia Laboral, para la documentacién de 

la norma ISO 9000 se va a tener la seguridad de que las actividades se van a realizar de 

acuerdo a lo que se documenté en los procedimientos generales y especificos y el 

desenvolvimiento de la actuacién de los trabajadores va a depender tinicamente de lo que 

esté escrito. 

La norma ISO 9000 en un primer momento, va a definir qué debe y que no debe hacerse, 

por lo que la Competencia Laboral, va a identificar cémo debe hacerse y definira las 

necesidades de capacitacién y hacia donde debe dirigirse. 

Cuando ya se documenté todo en la norma ISO 9000 y por lo tanto ya se establecié el como 

y quien debe hacerlo, a partir de la Competencia se tendra la evidencia de que las cosas se 

estan haciendo como se deben hacer. 

A partir de las auditorias de ISO 9000 serén notadas las no conformidades y seran 

corregidas en acciones posteriores, mientras que las Competencias Laborales, proveeran las 

evidencias a través de evaluaciones continuas de la actuacién. 

Como las evaluaciones son continuas, las no conformidades son identificadas rapidamente 

y las acciones correctivas se pueden llevar a cabo inmediatamente. 

En ISO las acciones correctivas son levadas en registros y los procesos son enmendados 

como sea necesario, mientras que en la Competencia Laboral, continuamente (dia a dia) se 

evalia la actuacién de los trabajadores. Si los estandares dentro de este sistema reflejan 

requerimientos de 1a mejora continua, entonces, la identificacién ¢ implementacién de las 

acciones correctivas va implicita dentro de la actuacién de los trabajadores en s{ misma. 
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page ERS 222 =. ISO 9000 ¥ COMPETENCIAS Se ee P ise} 
Un Manual de Calidad de ISO 9000 puede ser desarrollado de la mano de las competencias, 

en vez de hacerlo separadamente. 

El tiempo gastado por el personal, revisando los procedimientos y escribiendo los manuales 

de calidad, pueden ser alineados con el tiempo definido para los estandares individuales de 

actuacion. 

Entre los beneficios de vincular ISO 9000 y Competencias tenemos: 

    oe 

  
  

Mejoramiento Mejoramiento 

de la calidad de del entrena- 
los productos. miento           

  

ZS 

Mejoramiento 

de la actuacién 
de Ja compafifa 

  

      

  

EI no integrar la calidad y !a competencia, implica: 

2 Duplicacién de esfuerzos: que implica la operacién de dos o mas proyectos con 

objetivos similares, trayendo como resultado: 

e Duplicacién de costos: costos de tiempo del personal, realizando actividades separadas. 

® Pérdidas no relacionadas con los objetivos del negocio: si la planeacién no ha sido 

efectiva, es improbable que algtin proyecto pueda alcanzar los objetivos de la compafifa. 

e Complejidad de operacién: cada proyecto introduce su propia terminologia y 

herramientas. Algumos pueden requerir reportes de calidad, de equipo, etc. Si los 

proyectos son introducidos en un departamento y no en otro, la comunicacién podria 

verse limitada y el entendimiento de la operacién de proceso y procedimientos diferir. 

e Terminologia confusa: si la gente esta hablando diferentes lenguajes ISO, 

COMPETENCIAS, hay pocas probabilidades de una comunicacién efectiva y alin 

menos probabilidades de éxito en la operacién en términos de alcanzar objetivos. 

FUENTE: FLETCHER, S, “QUALITY AND COMPETENCE”.     
4.1.5. IMPORTANCIA DE LA VINCULACION ISO/COMPETENCIAS PARA LOS 

TRABAJADORES. 

EI papel que juegan los trabajadores en el éxito 0 fracaso de un sistema como ISO 9000 es 

fundamental. En la medida que los trabajadores sepan seguir de manera correcta lo 

establecido por la documentacién, estara la confiabilidad del sistema de calidad. 

Los trabajadores deberan ser auditados en base a lo escrito en los procedimientos generales 

y especificos y deberan llevar un registro de las actividades que realizan. 

Esto implica un nuevo aprendizaje. El saber trabajar bajo los aspectos contemplados en la 

norma. 
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En ocasiones gran parte de la calidad se encuentra en manos de los trabajadores, quienes 

deben reducir los desperdicios, eliminar los tiempos muertos y hacer buen uso de la 

herramienta y de los materiales que utilizan. 

En los nuevos esquemas, ya no es posible seguir apoydéndose en un supervisor que en 

exigencias impuestas pretenda hacer que el trabajador rinda mas 0 lo haga con calidad. 

El fol del supervisor debe cambiar hacia un papel de formador de los trabajadores que les 

permita desarroflar al maximo sus destrezas y habilidades. 

Se deben encontrar las necesidades de capacitacién requeridas por el trabajador, se debe 

capacitar a fin de desarrollar Ja multihabilidad y la toma de decisiones en el trabajo. Este 

seria uno de los papeles fundamentales que jugaria la Competencia, para apoyar al sistema 

de calidad ISO 9000. 

Nadie mejor que el trabajador para encontrar los puntos criticos y las oportunidades de 

mejora en el proceso, porque él es quien tiene un mayor conocimiento de las actividades 

que realiza y de 1a maquinaria que utiliza dia a dia. 

Todo esto, traeria como consecuencia un mayor interés por parte de los trabajadores hacia 

su trabajo y los objetivos de la empresa, al estar mas integrados en el proyecto, al darles la 

oportunidad de involucrarse, prepararse y tener la confianza de seguir aportando sus ideas. 

Cabe resaltar, que en la certificacién de ISO 9000 se certifica el proceso productivo, y no se 

da ningtn reconocimiento a la labor individual del trabajador. “La adopcién de esquemas 

como la Competencia Laboral, permitiria dar un reconocimiento al trabajader, lo que 

significaria un estimulo para él en la realizacién de su trabajo, reflejandose en un mayor 

compromiso del trabajador hacia 1a empresa”. (Entrevista a Nder sindical de la industria 

metal mecanica). 

Asimismo, es importante que se incluyan dentro de la norma de Competencia Laboral, 

aspectos como “Trabajar bajo normativa de ISO 9000”, ya que como vimos a través de este 

documento, implica una serie de nuevos conocimientos y aprendizajes para el trabajador, 

que deben ser tomados en cuenta. 

Tal vez, el hecho de decir que se cuenta con un recurso humano certificado en 

Competencias, no tenga la misma repercusién en los mercados de exportaci6n que una 

certificacién de ISO 9000. Pero contar con trabajadores certificados en Competencias, 

implica contar con un recurso humano involucrado y comprometido con los objetives de la 

organizacién, y que a Ja vez le va a brindar a la empresa grandes ventajas como son la 

flexibilidad, multihabilidad y seguridad en el trabajo. Lo cual repercutiré en la 

productividad de la empresa y en su capacidad de adaptarse a los cambios que estamos 

presenciando en las actuales circunstancias del mercado global. 

Se debe resaltar que en un primer momento la norma ISO 9000 podria resultar ser mas 

atractiva para las empresas debido a que es considerada como una Yave de acceso a la 

exportacién, pero también la Competencia podria ser considerada como una llave de acceso 

en el sentido que permite que la empresa se desarrolle en un ambiente cambiante y con 
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grandes exigencias de productividad, que solo pueden ser generadas por un recurso humano 

competente. 

4.1.6. ASPECTOS QUE DEBEN SER TOMADOS EN CUENTA POR LAS EMPRESAS 

QUE DESEAN IMPLANTAR AMBOS SISTEMAS DE FORMA VINCULATORIA. 

Una empresa que desee aplicar ambos sistemas de manera simultaénea, debe definir primero 

los objetivos de la empresa y debe definir qué es lo que espera de cada uno de ellos, para 

definir entonces los objetivos tanto de ISO como de las Competencias a fin de que sean 

compatibles y complementarios. 

Como ya se vio en parrafos anteriores, el trabajo que se hace para la definicién de tareas y 

fanciones puede servir para la documentacién de los procesos de ISO o para fa creacién de 

la norma de Competencia. , 

Es preciso que la empresa defina cémo se vincula la actuacién competente de sus 

trabajadores con la calidad de 1a empresa, ya sea que quiera reducir sus fallas a partir del 

personal, o cualquiera que sean los objetivos que establecié para la Competencia Laboral. 

En la norma ISO 9000 Ja gente actuaré conforme a lo documentado, pero es preciso que en 

la documentacién se establezcan los criterios de actuacién que definan como se quiere que 

acttie el personal. 

En este documento se mencionan algunos aspectos que deben ser desempefiados por los 

trabajadores a partir de ISO 9000, y si éstos se vinculan con los aspectos a desempefiar por 

la Competencia Laboral, se tendran entonces criterios de actuacién medibles (que permitan 

evaluar al personal) y explicitos que permitiran identificar las necesidades de capacitacién y 

proveeran por tanto la capacitacién adecuada a esas necesidades. 

Es importante que todos los programas, ya sea ISO, Competencias u otros programas que 

se estén llevando a cabo en la empresa, sean integrados para lograr encaminarlos a los 

mismos objetivos y en la misma direccién, porque muchos de ellos fracasan al no estar 

integrados porque cada uno de ellos va en direccién diferente sin cumplir sus propésitos. 

La Competencia Laboral podria ser el elemento integrador de los programas e iniciativas de 

la empresa. . 

Ejemplo de ello, es el caso de una empresa productora de laminas de acero, en ja cual se 

encontraban ante el problema de no encontrar un mecanismo para vincular todas las 

estrategias de la empresa. "Cuando se ponen en préctica muchos programas, se pierde el 

hilo conductor de todos ellos". 

El ver a la Competencia como un programa integrador y no como una iniciativa mas en la 

lista de estrategias a seguir por las empresas, permitird que se puedan aprovechar mejor sus 

ventajas en alcanzar los objetivos. 

Si se aprovechan las ventajas que ofrecen estos sistemas, la empresa podra contar con un 

sistema integrado y confiable en todos los sentidos, desde el proceso hasta los recursos 

humanos, lo cual se reflejar4 en un incremento de su productividad, calidad, flexibilidad y 

por tanto competitividad. 
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4.2, ESTUDIO DE CASO EN EL CUAL SE PRESENTA LA VINCULACION 

PRACTICA ISO/COMPETENCIAS, 

4.2.1, DESCRIPCION DE LA EMPRESA DE INTERFONES.” 

EI estudio de caso que se presenta a continuacién, se realiz6 a una empresa fabricante y 

distribuidora de equipo eléctrico y electrénico de aparatos de intercomunicacién, cuyo 

nombre omitiremos por cuestiones de confidencialidad y que en adelante sera referida 

como empresa de interfones. 

La empresa de interfones inicia sus operaciones cn 1965, es una empresa de tamafio 

mediano, de capital 100% nacional. 

En 1996-1997 dio empleo a 125 personas y en 1995 es cuando comienza su expansién 

hacia otros mercados a partir de la exportacién del 11% del total de su produccién. 

La empresa se da cuenta en ese momento que es preciso contar con una mejor estrategia de 

exportaciones, por lo que de 1995 a la fecha ha venido realizando un cambio, a partir de la 

necesidad de asegurar sus tiempos de entrega y calidad en sus productos. 

Por lo cual en 1996 decide comenzar con la implementacién de ISO 9002 y la Competencia 

Laboral para los trabajadores del area de produccién. 

Actualmente la empresa se encuentra exportando a Centro y Sudamérica, por lo que sus 

pedidos son més constantes y de mayor volumen. 

Asimismo, a partir de la obtencién de la norma ISO 9002 pretenden ingresar mas 

facilmente al mercado estadounidense y continuar con su estrategia de expansién de las 

exportaciones. 

Otro aspecto importante, que les ha motivado para implantar estos dos sistemas, es la 

competencia externa a la que se enfrentan actualmente en México (principalmente por su 

competidor italiano, quien ofrece una gran variedad en el disefio de sus productos). 

Por lo cual, podemos observar que la empresa, a fin de no perder los mercados que ya tenia 

(mantenerse) y ganar mds mercados a partir de su expansién, ha decidido cambiar sus 

estrategias productivas. 

  

** Los datos contenidos aqui, expresan Ia experiencia obtenida a partir de mi colaboracién en el proyecto 

OIT/CIMO/CONOCER, En el cual tuve la oportunidad de participar desde septiembre de 1996 a diciembre de 

1997. 
Dicha experiencia fue muy enriquecedora, para mf en lo particular, ya que tuve la oportunidad de ver desde 

una perspectiva muy cereana los procesos de implementacién de ISO 9000 en las empresas, ademas de haber 

participado en el proceso de creacién de normas de Competencia Laboral, para lo cual fue necesario realizar 

un extenso trabajo de recopilacién y ordenamiento de la informacién obtenida a partir de la observacin del 

personal de fa “empresa de interfones" y de lo cual hablaré mds ampliamente en parrafos posteriores. 
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Teniendo entones que, las fases que la empresa ha seguido en la implantacién de ISO y 

Competencia Laboral, son las siguientes: 

4.2.2. SEGUIMIENTO DEL CASO DE LA EMPRESA DE INTERFONES, EN SU 

APLICACION DE ISO 9000 Y COMPETENCIA LABORAL., 

A) 1SO 9000. 

La empresa de interfones comienza la aplicacién de ISO a partir de la asesoria de una 

empresa de consultoria privada. 

A la Direccién General y a la Gerencia de Recursos Humanos, se les explicd a través de un 

curso los aspectos relativos a la norma ISO 9000 y se decide entonces que la norma ISO 

9002 era la mas adecuada a las necesidades de la empresa. 

El primer paso que se dio en la aplicacién de ISO 9002, fue el diagndéstico y la 

responsabilidad directiva, para lo cual fue necesario impartir ciertos cursos a los directivos 

para que conocieran la norma y se pudiera establecer asi una matriz de responsabilidades en 

la cual se designé a eV/los responsable/s de cada area de la empresa. Estableciéndose, 

asimismo, a la Direccién de Recursos Humanos como representante de la Direccién. 

El siguiente paso, fue el establecimiento de la politica de calidad, la cual sefiala que: 

"En (la empresa de interfones) nuestro compromiso es satisfacer las 

expectativas de nuestros clientes, con productos amigables y de facil 

instalacién, apoyados en un sistema internacional de calidad para garantizar 

nuestra permanencia en el mercado nacional e internacional”. 

Después se ‘llevé a cabo la capacitacién de todo el personal para que tuviera conocimiento 

de la norma ISO 9002. 

Aqui cabe destacar que, cuando se le pregunté al personal que realiza operaciones en el 

area de produccién, en qué consistia la capacitacién que habian recibido en cuanto a ISO 

9002, nos contestaron que sdlo habian tenido un curso de dos horas en el cual se les 

explicé qué era la norma, pero de hecho no se cambid en nada la forma de hacer el trabajo, 

lo cual refleja las carencias de ISO 9000 en cuanto a capacitacion de los recursos humanos. 

Posteriormente se trabajé en el desarrollo del Manual de Calidad, en el cual se describieron 

los procedimientos y la estructura que tendria la documentacién. 

Lo siguiente fue el proceso de documentar todos los requisites exigidos por la norma. Cada 

gerente de drea se encargé de elaborar los procedimientos generales y especificos, para el 

sistema de calidad, 

Mas adelante, ya que se tenfa toda la documentacién (manual de calidad, procedimientos 

generales y especificos y los registros de calidad) se inicio la capacitacién de algunos 

miembros del personal, para que sirvieran como auditores internos de la empresa. 
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Una vez que se conté con personal calificado en auditorias internas, se procedié a auditar 

internamente’ a todas las areas, a fin de encontrar No conformidades. Las cuales debieron 

ser documentadas y corregidas en acciones posteriores. 

Actualmente la empresa se encuentra en proceso de auditorias externas para obtener su 

certificacién en ISO 9002. 

B) COMPETENCIA LABORAL, 

El proceso de Competencia Laboral, se inicié a partir de un proyecto de 

OIT/CIMO/CONOCER, en el cual, como dije anteriormente, tuve la oportunidad de 

participar. 

Dicho proyecto, se inicié en el mes de febrero de 1996, a solicitud del Director General, 

después de haber conocido las ventajas que la Competencia Laboral podria ofrecerle a la 

empresa. 

El estudio se realizé en el area de produccién de la empresa, la cual consta de 30 

trabajadoras y un supervisor de area. 

Para este proyecto se cont6é con la participacién de las trabajadoras, el supervisor, la 

gerencia de produccién y la gerencia de recursos humanos. 

Teniendo que, las fases que se han llevado a cabo para dicho proyecto, son las siguientes: 

Fase 1. Autodiagnéstico de Ja empresa. 

El primer paso fue la realizacién de un diagndstico de la trayectoria de innovacién de la 

empresa, a través de la aplicacién de un cuestionario autoadministrable que permitid 

evaluar a Ja empresa en su contexto competitive y su trayectoria de evolucién seguida en 

los tres afios posteriores a la aplicacién y en los préximos tres afios. 

A partir de lo anterior, se identificaron las principales fuerzas y debilidades de la estrategia 

seguida por la empresa. 

De lo cual se observé que, atin cuando las ventas aumentaron, sus ganancias disminuyeron. 

Sus ventajas competitivas se basan actualmente en: 

® Precios bajos. 

e Calidad consistente; y 

« Servicio postventa. 
Ademas de mostrar fortalezas en cuanto a: 

@ Tiempos de entrega; 

e Reduccidén de tiempos muertos; 

e Retrabajos; 

@ Reclamos de clientes. 

* Esto es, siguiendo ef método de auditoria interna de fa propia empresa. 
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Los problemas encontrados en cuanto a productividad fueron: 

¢ Costos de materia prima. 

e Intereses bancarios. 
« Abasto deficiente de materiales (proveedores). 

© Desactualizacién tecnolégica de maquinaria y equipo. 

e Falta de eficiencia en la mano de obra directa. 

Entre los elementos que debian mejorarse, destacaron: 

e El tiempo requerido para responder a demandas no_previstas en el mercado y para 

desarrollar nuevos productos. Los cuales resultan ser elementos clave para competir 

actualmente. 

Los principales problemas encontrados en lo que a calificacién y capacitacién se refiere, 

son: 
La escasez de mano de obra calificada y técnicos. 

Deficiencias en la expresién verbal, abstraccién y asociacién del trabajador directo. 

Falta de iniciativas y participacién por parte de los trabajadores. 

Dificultades para orientar la capacitacién de acuerdo a los objetivos de la empresa. 

Alto costo de la capacitacion fuera de la empresa. 

Programas inadecuados fuera de la empresa. 

Dificultades para realizar la capacitacién dentro de la misma empresa. 

  

Fase 2. Talleres de Visualiza 
  

La siguiente fase consistié en un ejercicio de visualizacién con las trabajadoras de 

produccién, el supervisor y la gerencia. 

Se Ievé a cabo un taller con duracién de 12 horas, cuyo principal objetivo fue la 

identificacién (desde 1a perspectiva de los participantes) de los problemas que se tienen en 

el rea de produccién en relacién con la calidad, la productividad, la comunicacién y los 

conocimientos. 

Asimismo, se llevé a cabo una definicién sobre los objetivos y las funciones, por lo que los 

participantes tuvieron que realizar propuestas de solucién a los problemas encontrados. 

De lo cual se obtuvo lo siguiente: 

* PROBLEMAS 

- Deficiente calidad en materias primas. 

- Falta de comunicacién e informacién entre los niveles de mando y operacion. 

- Carencia de equipo herramental o con desperfectos. 

- Exceso de calor. 
- Falta de iluminacién y espacio. 
-  Flujos de proceso inadecuados. 
- Desorden de material y equipo. 
- Desconocimiento de procedimientos, 
- Deficiente mantenimiento preventivo, y 
- Falta de definicién precisa de funciones. 
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* SOLUCIONES. 
- Capacitacién en cuanto al funcionamiento de maquinaria y equipo. 

-  Realizar funciones de multihabilidad. 
- Dar mantenimiento preventivo. 

- Mejorar los flujos de informacion y comunicacién para conocer mejor el producto, sus 

caracteristicas y aspectos criticos, 

- Tener un mayor conocimiento de la estrategia de productividad-calidad de la empresa 

- Disposicién de aprender. 
- Capacidad proactiva ante imprevistos. 
- Capacidad interpersonal y ayuda mutua. 
-  Trabajar en funcién de objetivos. 

A partir de los problemas y las propuestas para su solucién, se Hegé a la definicién de los 

objetivos del 4rea a partir de un sistema de medicion de la productividad. 

Fase 3. Taller SIMAPRO (Sistema de medicién de la productividad). 

En la tercera fase, se realiz6 un taller con duracién de 18 horas con las trabajadoras del 

area de produccién, el supervisor, la gerencia de recursos humanos y la gerencia de 

produccién, asi como un proveedor interno de fa empresa. 

Esta fase consistié en el establecimiento de indicadores del Sistema de Medicién de la 

Productividad (SIMAPRO), es decir, después de haber encontrado las areas criticas, se 

establecieron los objetivos de area que debian cumplirse. 

Por lo tanto los objetivos de la empresa se convirtieron en metas a cumplir por los 

trabajadores. 

A partir de graficas se pudo observar el esfuerzo que debian aportar los trabajadores para 

mejorar el rendimiente del proceso, debido a que se graficaron valores maximos y 

minimos. 

Este sistema de medicién SIMAPRO sirvid para entrar en wna dinamica de 

retroalimentacién diaria y poder detectar asf el aprendizaje en funcién de los objetivos. 

La importancia de medir el desempeiio de los trabajadores, es una herramienta muy util 

para aumentar Ja productividad, ya que puede ayudar al personal a perfeccionarse y a 

elevar su grado de eficiencia. 

Los pasos que se siguicron para el establecimiento de SIMAPRO, fueron los siguientes: 

Como primer punto se establecié entre las trabajadoras Ja definicién del concepto 

"Efectividad": es un pardmetro que indica la distancia hacia el objetivo a alcanzar; o dicho 

de otra manera, es la medida que nos dice qué tanto nos estamos acercando al objetivo. 

Los primeros objetivos que se fijaron fueron, la maximizacién de CANTIDAD y 

CALIDAD simult4neamente. 
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gqcontidad. 

OBJETIVO 
Calidad 

Por lo tanto “Efectividad Total": significé 1a suma de lo que debia ser aleanzado frente a la 

meta establecida en cuanto a CANTIDAD y CALIDAD. 

Al hacerse Ja presentacién de la aplicacién de la Grafica de Efectividad Total de 

Produccién Teléfonos para el mes de julio, se encontré una gran fluctuacién, que mostraba 

una inconsistencia en el indicador, 

porque estaba mostrando que habian, Grafica de Efectividad Total 

dias muy malos o muy buenos de 

trabajo, cosa que no habia sucedido 

en Ja realidad. 
Las trabajadoras opinaron que las 200 per 
posibles causas de fluctuacién de la 150 Le 
Grafica de Efectividad Total se 400 

debian a: 50 

- Falta de Materiales. 0 
- Falta de Pedidos. 40 1S 
- Materiales en mal estado. “100 
- Cambio de Modelo. “150   

  

- Asistencia/Retardos (° ) “200 
julio 1996 

Por lo que se concluyé que los 

indicadores escogidos acerca de CANTIDAD y CALIDAD no eran los adecuados para la 

medicién. Se decidié agregar otro indicador, que es, por un lado restringir el indicador de 

CANTIDAD al tiempo efectivamente trabajado (es decir: hora/persona trabajada) y por 

otro lado la medicién del "Tiempo de Cambios de Linea", debido a que la empresa esta 

enfrentando cada vez més una respuesta dgil al mercado, mediante un cambio rapido de 

modelos. 

Los objetivos quedaron establecidos de la siguiente manera: 

Cantidad 

OBJETIVO — Calidad 

~~ Cambios de Modelo. 

* Esta variable estaba en manos de las trabajadoras, pero no se tomd en cuenta porque era interna y se 

pretendia establecer y separar los elementos y problemas que ellas no pudieran solucionar, es decir que fueran 

externos y ajenos a ellas. 
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Mas adelante, se presenté una Tabla de Pardmetros de Efectividad Teléfonos. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

MODELO TPO.CICLO MINIMO (858 HRS/ | MEDIO (8.58 HRS/ | MAXIMO (8.58 HRS/ 
PRODUCCION) PRODUCCION) PRODUCCION) 

Teor! 0.54 min 600 680 944 

Tee-3 0.86 mn 290 330 600 

Tee-5 0.96 min 290 330 540 

Tec-10 1.11 min 280 320 460 

Tem-I 1,79 min 280 320 650 

Tem-3 1.25 min 260 300 410 

Tem-5 1.40 min 260 300 365 

Tem-10 1,62 min 180 200 315 

TPA-I 0.80 min 510 580 645 

PX-2 1.11 min 280 300 460 

FI-6 0.86 min, 290 330 600           
  

El cual mostré los tiempos maximos, minimos y medios de produccién de teléfonos. 

Estableciéndose que 1a medicién se haria en base al tiempo/produccidn efectivo. Por lo que 

no se tomé en cuenta el tiempo de cambio de modelo. 

Se presentd el Reporte de Produccién, Cambios de Linea y Teléfonos Defectuosos. 

  

  
Representan los objetivos 

    
Causas de defectos. 

  

= COE —_- CO 

  

fecha modelo hora 
que 
inicia la 
nea 

hora 
que 
finalize 
Ja linea 

tiempo 
cambio 
de linea 

cantida | telcfo- 
nos 

fabrica- | defectu 

da asos 

plastica 
con 
defecto 

falas en 
eircuito 

conexio 

nes de 
cable 

ensam- 
bles con 

defecto 

registré 

  

                          
  

Las trabajadoras, establecieron que se debian tomar en cuenta los defectos en herramientas 

y maquinas. 

También se noté que no se estaban registrando los defectos de caracter social como puede 

ser !a mala interpretacién de una orden. 

Por lo que se definié que deberian registrarse, tanto los defectos tecnicos como los sociales, 

teniendo entonces: 
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- Herramientas. 
- Maquinas - probadores. 
~ Mantenimiento. 
- Mala interpretacién de una orden, 

- Limpieza y orden. 

Otro elemento que puede parecer una alteracién es la introduccién de nuevos modelos. 

Como ejemplo, se menciond la fuente, con la cual se tuvieron muchos problemas al 

principio, pero fue a través de un proceso de aprendizaje natural, que se logré aleanzar el 

estdndar. 

Asi se vio que se debian establecer y separar las fallas que eran ajenas, de las que no lo 

eran. Esto permitié a las trabajadoras reducir aquellas fallas que estaban en sus manos. 

En cuanto al mantenimiento, en previas reuniones habia surgido la necesidad de incorporar 

tareas correspondientes a las funciones de las trabajadoras; siguiendo la tendencia de 

empresas lideres en productividad. Sin embargo se decidi6, no definir objetivos al respecto, 

pero posteriormente este aspecto fie retomado en la descripcién de la competencia. 

Surgié también el concepto de orden y limpieza, el cual es fundamental para asegurar la 

calidad. 
En la empresa de interfones el objetivo de orden y limpieza se lleva a cabo, pero se debia 

garantizar su cumplimiento a través de la sistematizacion y documentacién. 

Teniendo entonces que los objetivos quedaron establecidos asi: 

a Calidad. 
OBJETIVO > Cantidad 

« Cambio de Modelo 
+ Limpieza y Orden 

Posteriormente se presenté el Célculo de Efectividad. En el cual se hizo la medicién de 

CANTIDAD y CALIDAD en materia de cambio de modelo. 

Dividiéndose en "pared" y "mesa", por la diferente complejidad que representan. Pp ¥ Pp 

Se definieron los siguientes paramctros para el cambio de modelo: 

  

  

  

  

MINUTOS VALOR EFECTIVIDAD. 

MINIMO (BUENO) 15 100 

MEDIO (REGULAR) 30 0 

MAXIMO (MUY MALO) 120 -100         
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15 minutos. es el minimo de tiempo, que se han tardado en cambio de modelo. Pero no se 

etiquetd ni se hicieron otras cosas, ya estaba todo listo. (-) 

Este parametro no es alcanzable en todos los cambios de modelo. 

Se presenté una discusién entre las trabajadoras de linea de produccién y las de 

preparacién, pero se establecié que era necesario que "todo estuviera listo”, y esto fue algo 

por lo que todos debieron trabajar para cumplir con el objetivo. 

Era necesario romper con Ja barrera que dividia a las trabajadoras de “linea de produccién” 

y las de "preparacién" para que se pudiera trabajar conjuntamente. 

En cuanto a los tiempos de cambio de modelo, teniamos que los de destino TEM (mesa) 

son los que mas tiempo tardaban. Es decir, de Pared a Pared 0 de Mesa a Pared es menor el 

tiempo que de Pared a Mesa o de Mesa a Mesa. Aunque cabe aclarar que el modelo TPA 

que es de pared llevaba un tiempo similar al de Mesa, por lo que, las Tablas con parametros 

e indicadores de efectividad que se elaboraron fueron las siguientes: 

DESTINO PARED 

MINUTOS VALOR EFECTIVIDAD. 

BUENO 45 100 

REGULAR 30 0 

MALO 

  

DESTINO MESA + TPA. 

VALOR EFECTIVIDAD. 

BUENO 100 

REGULAR 0 

MALO 

  

* Se supone que la tapa y el etiquetado debian hacerse por las trabajadoras de preparacion. 
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Se establecié que los valores méximos de efectividad para la CANTIDAD, CALIDAD y 

CAMBIO DE MODELO serian de 100 cada uno. 

Grafica de Cambio de Modelo 

  

va
lo
r 

      

  

Se consideré que también era importante evaluar Ja efectividad de orden y limpieza, y para 

ello se tomé en cuenta: 
Grafica de Limpieza y Orden 

~ Acomodo de Materiales. 
-Basura Cables pelados. 40 

Etiquetas. 30 
Esponja. 20 

- 10 

refractario/recipiente. 5 0 
- Cajas en su Jugar. 7 40 
- Material terminado. .29 
Dandole una calificacién .39 
del 5 al 1: -A0 

  

calificacion 

Excelente 5; Bueno 4; Regular 3; Malo 23 Pésimo 1 

Teniendo que el puntaje m4ximo serfan 25 puntos, ya que se estan considerando 5 

elementos de medicién, con una calificacién maxima de 5. 

Por otra parte, no se consideré tan importante como [a Cantidad, Calidad y Cambio de 

Modelo, por lo que el valor de efectividad maxima fue: 30 

Entonces, la Efectividad Total seria: 330. 

CANTIDAD 100 
CALIDAD — 100 
CAMBIO 100 
LIMPIEZA__30 
TOTAL 330 
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Asi, se presentaron 5 graficas (cantidad, calidad, cambio, limpieza, y cémo se comporta 

cada indicador total), por semana para ver qué funcionaba y qué no, para llevar a cabo un 

proceso de retroalimentacion. 

La meta a cumplir en esta fase fue que en medio afio todas las trabajadoras supieran 

manejar este esquema de medicién de efectividad. 

Fase 4. Registro de Tareas en Producci6n. 

En esta fase, se realizé el registro de actividades y tareas efectuadas por los trabajadores 

del area de produccién de la empresa. 

Para esta fase, fue necesario efectuar diversas visitas a la planta de produccién, y a partir 

de la observacién y la elaboracién de ciertas preguntas a los trabajadores, fue posible 

definir los siguientes aspectos: (VER APENDICE 2) 

{Qué hace? (Tarea principal). 

i, Como lo hace? (Procedimientos). 

{Para qué lo hace? (Objetivo). 

¢, Cada cuando? (Frecuencia). 

Fase 5. Descripcién de 1a Competencia Laboral. 

En base al registro de tareas en produccién de la fase anterior, se identificaron dos procesos 

para el drea de produccién de la empresa: 

a) Proceso 1.- Ensamble de Componentes. 
b) Proceso 2.- Ensamble Final. 

Cada uno de estos procesos se ordend en un MAPA DACUM, dividiéndose en fas 

Unidades y los Elementos de Competencia correspondientes a cada proceso. (Ver paginas 

162 y 181 del APENDICE 3). 

A partir de estos dos procesos se presenté a la empresa Ja versién preliminar obtenida a 

partir del, método SCID (VER APENDICE 3), para lo cual fue preciso desglosar cada 

Elemento a partir de la informacién obtenida en la fase 3 de la siguiente forma: 

a) Actividades especificas para cada elemento. 

b) Resultados (Criterio de actuacién) de las actividades especificas. 

c) Herramienta, Maquinaria y Equipo utilizado en cada actividad especifica. 

d) Conocimientos requeridos por el trabajador para realizar la actividad especifica. 

e) Decisiones que debe tomar el trabajador para realizar la actividad especifica. 

f) Indicadores que debe seguir el trabajador para tomar la decisién. 

g) Etrores que pueden ocurrir en caso de tomar una decision equivocada. 
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C) VINCULACION DE ISO 9000 Y COMPETENCIA LABORAL EN LA EMPRESA 

DE INTERFONES. 

Un aspecto que siempre se tomé en cuenta, fue el de proveer una coordinacién entre el 

sistema ISO 9000 y el sistema de Competencia Laboral, a fin de hacer compatibles los 

resultados del sistema de Recursos Humanos con aspectos que pudieran ser utilizados para 

obtener la certificacién de calidad. 

Un primer aspecto que sirvid para la documentacién de ISO 9000 fue la informacion 

obtenida a partir del registro de tareas en la fase 3, (VER APENDICE 2). 

Dicha informacién sirvié como insumo para la documentacién de los procedimientos 

generales y especificos del area de produccién en 180 9002. 

Otro aspecto que es preciso resaltar, es como se cumplid con el requisito 4.20 "Técnicas 

Estadisticas" de ISO 9002, a partir del sistema SIMAPRO. 

Como vimos, a partir del sistema SIMAPRO se logré que todas fas trabajadoras 

aprendieran a llevar un registro de produccién, mismo que se utilizé para documentarse en 

ISO 9002 como uso de técnicas estadisticas para medir el sistema de produccién. 

Cuando hablabamos de ISO vimos que los trabajadores tnicamente recibieron dos horas de 

capacitacién en cuanto a Ja norma de calidad. Por lo que la empresa decidié documentar 

como parte de su capacitacién los talleres efectuados para la Competencia Laboral. 

Por lo tanto, vemos que las carencias relativas a capacitacién que ISO no cubrié, fueron 

cubiertas a partir de la Competencia Laboral. 

Al ver la importancia que implicaba el considerar a los dos sistemas como 

complementarios y no como estrategias separadas, se decidié realizar algunos cambios en 

cuanto a la divisién que se habia hecho en dos procesos para 1a creacién de la norma de 

Competencia Laboral. 

Se propuso entonces que la Competencia Laboral, se hiciera de acuerdo a lo documentado 

en ISO 9002. 

Es importante destacar que a partir de las preauditorias internas de ISO 9000 con las cuales 

se detectaron las fallas y las carencias del proceso, la gerencia se dio cuenta que era mejor 

tener un proceso integrado y no dividido en dos procesos (como en el caso del apéndice 3), 

ya que las operarias que preparan los materiales posteriormente realizan el subensamble y 

el producto final. 

Esto anteriormente no era importante para la empresa, pero ultimamente se ha tratado de 

rotar a Jas trabajadoras en todos los puestos a fin de lograr la multihabilidad y flexibilidad 

de Jas trabajadoras, por eso en base a lo anterior se opté por crear una competencia 

integradora, en Ja cual no existieran divisiones en procesos. 

Teniendo entonces que la propuesta de competencias establecida fue: 
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Como se puede apreciar, en el punto "7 A", a fin de mantener una vinculacién entre ISO 

9000 y la Competencia Laboral, se incluy6 como Unidad de Competencia: "Asegurar la 

Calidad del Producto y del Proceso", y como Elemento de dicha Unidad: "Seguir los 

requerimientos de ISO 9002". 

Para el desarrollo de dicho Elemento, se obtuvieron datos, en base a la revisién de la norma 

ISO 9002, de la cual se tomaron los aspectos que debian desempefiar los trabajadores, y 

desarrollandolos en base a la metodologia DACUM-SCID. 

           

  

     

  

  

    

    

    

  

   

         

  

   

  

  

  

       
  

  

  

  

  

  

RLAUSIGUELOS REQUERIMIENTOS DEISO IU. . Mier fF PRITE SGPT eS 
Estandary de] Fquipos; , | | Conocimien- cisiones x 

+] Hjgeuctin. herramientass wre x 
Scly yg », %@7 [ye Zntateriales | requeridos, 

ssa So FCs [fecesatos oe em, 
Criteriog’a, .. [SY SE | yy | Malemiticas, Wdentificar’ Jag [ Tdenfificar, Jos | Indieay ” cud! 

Smedibless. y|*O thang © Feieheiay decisioites, que | datos , ngcfsh+| puede" ‘ser ~‘el 
i: | observables); bee tomar, el | sios para teinar | resultado wig 

es gy ibalador 3 las & , décisi6n-| cuando? * una 
® a seq | comecta, © 2%) decisign °s fue 

2 BG ye [th ye Fe | mal tomada « » 
Aplica Politica” de 
politica de | correctamente | Calidad de la | politica de 
calidad de la} la politica de | compatiia. calidad y saber 
compaiila Calidad de la eémo aplicaila 

compaiia a su trabajo 
Signe Tos | Signe de | Procedimento |Conocer — los 
piocedimiento | manera 8 procedimiento 

s correcta y | documentados. | s 
documentados | precisa los documentados. 
de 180 9000. | procedimiento Saber 

s desarroliarlos 
documentados de manera 

conereta 
precisa 

Realiza su] Reahza su Instrucciones [Conocer el 
tiabayo de | trabajo correo- | de trabajo lugar de sus 
acuerdo a las | tamente segin instrucciones 
instrucciones | sus de trabajo 
de trabajo mstracciones Saber trabajar 

de trabajo. de acuerdo a 
las 
instueciones 

de trabajo. 

Utliza las| Utliza de | Herramientas, [Concer Tas 
herramicntas, | mancia materiales —y | herramientas, 
materiales y | correcta los | equipos de | materiales y 

equipos equipos, trabajo. equipo: a 

adecuados herramientas y ublizar 
materiales Saber ubhzar 
adecuados para los equipos, 
cada caso hervamentas y 

materiales 
correctamente. 

Cumple” con [Cumple ‘Nommas, Conocer las 
las normas, | cosrectamente | planes de | normas, planes 

planes de | con las | calidad y|de calidad o 
calidad o | normas, planes | procedimicnto | procedimienta 

plocedimiento | © 8 s 

s piocedimiento | documentados | documentados 

documentados, | s para cumplir 
documentados. con ellos 

conectamente 

Tnspecciona | Inspecciona | Materiales -y | Saber 
materiales __y | correctamente_| otros insumos. | inspeccionar                     
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‘otros insumos | materiales = y coriectamente 

  

  

  

  

que ilegan y| otros msumos lops materiales 

los usaly los usa € insumos 
después de | después de Saber cuando 
apiobarlos, _| aprobarlos, debe apiobarse 

y cuando no 
Tiace prucbas | Reahza de | Probadores Saber piobar y 
y manera verificar 
yeilficaciones | correcta — las conectamente. 

necesarias en | pruebas y Saber utilizar 
cada ctapa veiificaciones los probadores. 

en cada etapa. 
Registra Tos | Registra Repisiros. Saber cuando 
resultados de | cosrectamente y qué debe 

pruebas, los resultadas tegistrar. 

de pruebas, 
Evalda su | Evalia su 
propio trabajo. | propio trabajo, 

debe contar 
con jas 
heiramientas 0 
equipos de 
medicion para 
realiza la 
actividad = y 
debe estar 
entrenado para 
defimr st el 
trabajo — est 

bien efectuado 
y cumple con 
los 1equisitos 
  

  

                
de calidad 

Revisa y hace | Revisa Productos “no | Conocer cuales 

buen uso de] correctamente j confoimes. son los 
los productos | los productos | Piocedimiento | productos no 

noconformes. [no conformes | $ conformes 
de acuerdo con | documentados. | Conocer fos 
los piocedimiento 
plocedimiento 8 
8 documentados 
documentados para ello 
y los repara Saber reparar 

para que los productos 
funcionen no conformes 

para que 
funcionen 

Da Sigue Tas | Acciones Conocer las 
seguimiento a | acciones correctivas y | acciones 
las acciones | correctivas y | pieventivas. | correctivasy 
correctivas— y | preventivas preventivas 2 

preventivas | implementdnd seguir, 
implementénd | olas 

alas correctamente 
‘Aplica las | Aplica Técnicas Tonocer 
técnicas correctamente | estadisticas, saber aphear 

estadisticas. las técnicas las téentcas 
estadisticas. estadisticas. 
  

Como se puede apreciar, ISO no contempla aspectos de seguridad de los trabajadores, ni en 

la toma de decisiones, por ello, los cuadros se encuentran vacios. 

Aqui es importante el papel que juega la competencia, ya que se pueden incluir estos 

aspectos, que la norma no contempla y que resultan de gran importancia para las empresas. 

También es importante aclarar que adn cuando en ninguna de las unidades o elementos de 

competencia se hace referencia a la multihabilidad, ésta viene implicita por el hecho de que 
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el trabajador al ir cumpliendo con los elementos y al ir certificéndose en las unidades que él 

desee, podra ir adquiriendo nuevas y diversas habilidades, y lo mas importante de todo es 

que Ja capacitacién que se impartira, estar en fimcidn de los objetivos de la empresa. 

De hecho, todas las unidades y elementos ilustrados en esta parte y en el apéndice 3, estan 

en funcidn de cumplir con los objetivos de la empresa. 

Una vez que se obtuvo el perfit de la competencia aprobado por la empresa, y en base a lo 

que se habia desarrollado en la metodologia DACUM-SCID, fue posible, crear el "Mapa 

Funcional" para la empresa de interfones, y cuyo formato habfamos presentado ya en el 

capitulo 2. 

Posteriormente, se comenzaron a crear las Normas de Competencia Laboral, establecidas 

segun el formato del CONOCER. 

De esta forma se realizé el estudio piloto de la empresa de interfones, la cual se encuentra 

atin en proceso de obtener su certificacién de calidad, y en proceso de obtener la totalidad 

de sus normas de Competencia Laboral. 

Es importante, que a partir de dichas normas y con Ja informacién que se obtuvo, a partir 

del método DACUM-SCID, se siga ahora hacia el proceso de creacién de Ja capacitacién, 

asi como su correspondiente material didactico, y la formacién del supervisor, de quien se 

pretende asuma las funciones de supervisor-instructor. 

De esta forma se podria entonces, cerrar el circulo de aprendizaje a partir de la 

Competencia Laboral. Hasta el momento ya se tienen definidos los objetivos, su medicién, 

la retroalimentacién, y las primeras normas de Competencia Laboral. 

Ahora falta que se ponga en practica una capacitacién acorde a las necesidades de la 

empresa a partir de las normas, y lo més importante de todo es que se lograré vincular al 

Recurso Humano con el proceso de Calidad, ya que a partir de la Competencia se pretende 

cumplir con lo establecido en ISO 9000 e ir més all, al crear un sistema que permita que el 

trabajador sea multihabil, flexible y participativo. 

Aun cuando las fascs de implantacién de ambos sistemas no han concluido, tenemos que la 

empresa ha obtenido diversos bencficios referentes a su aplicacidn. 

En el caso de ISO ha logrado sistematizar su proceso productivo, y mejorar en acciones 

relativas al cumplimiento de la calidad, a partir de un mayor orden en Ia ejecucién de sus 

actividades. 

Asimismo, ha logrado concicntizar a todo su personal sobre la importancia de cumplir con 

la calidad. 

De cualquier forma atin pudimos constatar una serie de carencias en cuanto al recurso 

humano que Ja norma ISO no pudo cubrir. 

La aplicacién de la metodologia de Competencia Laboral, también brindé grandes avances 

a la empresa, en el sentido que permitié detectar los problemas y soluciones a partir de los 
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mismos trabajadores, facilité el proceso de documentacién de ISO y senté las bases para 

efectuar mediciones en cuanto a productividad, permitiendo asi crear un sistema de 

retroalimentacién, con los trabajadores quienes pueden participar y aportar ideas en cuanto 

a los problemas y sus posibles soluciones. 

Ademas, a partir de las normas de Competencia Laboral resultantes, sera posible que los 

trabajadores puedan mejorar su desempefio, al tener un estandar sobre el cual compararse y 

con Jo cual tendran la opcién de perfeccionarse. 

A continuacién, se presenta el Mapa Funcional resultante para la empresa de Interfones, asi 

como dos de las normas de Competencia Laboral, que se crearon para la empresa en 

especifico. 
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fPRe 
PRINCIPAL, 
IDE LA EMPRESA’ 
Ensamblar equipos de 
hntercomuntcacién a bajo 
costo, de buena calidad 
adaptindose a los 
Jcambios en ta demanda, 
jcon wna vaniedad de 
modelos e mnosaciones 
Jconstantes en el disefio, 
para e! mercado nacional 
y de exportacién   

  
  

MAPA FUNCIONAL 

  

  

ETT Unidady 
Ensamble de 
eléctrico/electrénicos, 

    

CTT Glementoy Veritica st Tos materiales recibidos soit 
correctos, st estan en buenas condiciones 

F I-12 (elemento) Prepara components electrico’ y electranicos 

  

  “Ty (elemento) Ensamble de componentes cleciricos y 
clectrénicos 

   elemento} 
blister y otros) 

Tetifica Tos Componciiies mecanicos (vente,     
      
  

    FT 2 (Unidad) 
[7] Ensamble de 

mecanicos F 1-22 (elemento) Prepara Componentes mecsnicos         

  

FT. PROFOSITO 
PRINCIPAL DE 
ENSAMBLE- 
- Ensamblar ta 
prdéxema cantidad 

con ol minimio en 
|defectos o fallas 

- Adaptacidn en ol 
tipo de modelo a 
ensamblar, 

cambiando con 
rapidez Ia linea de 

fabricacion   
[| posible de teléfones Ensamble soldadura 

  

    73 Clemento) Ensamble de Componentes. 

T 3:1 (elementoy Utiliza ef cautin para soldat Tos componentes aT 
[circuito impreso, termunales a los cables de! zumbador, los cables 
a fa bocma, el electrect al espiral, el médulo al etreuito y otros 

  

  FT 3 2 (elemento) Utihiza el crisol para soldar las tablias de 
circuitos impresos y estafiar los cables de las puntas,     
  Ly {Fra Undiay 

jl Inspeceién y correcién de 
subensambles 

  

  
  
      

fF 1 4-4 (elemento) Reprocesa defectos de producto final     
  _F 13. (Unidad) F TST (eclenientoy Unir subensambles. 
JEnsamble mecdmeo de sabensanibles (elemento) Far componentes 
  

    FT (Unidady 
  
  

  

  

| Asegurar la calidad del 
producto y del proceso, 

Fork sy Hace ma iG preventive ] 
HiConservar y equipo F162 Glemento) Hace mantentmienio correctivo 

[F 1.7, (Onidady FTF T (elemento) Sigue los requerimientos de ISO 900.     
    

   
V72 Elemento) 

  

[ae mantenimrento correctivo,   
  

  

  

  

ETS Unitady FT 8T celemeiite) Sigue los procedimiantos de seguridad de Ta 
j—4 Trabayar bajo normas empresa, 

intemnas de de 
igiene, fantione el area do trabajo himpia y segura 

  

      
  

  

  

  

     9.1 lementoy Hace grates, repistros, repories de 
  Fre CUnidady 
JComuniear en funerén de 

|“los obyettvos de fa 
or 16m 

efectividad (Simapro)     
    

  

   
¥7 (elemento) Partieipa activamente en las actividades, 

reunsones y provee retroatintentacign,    
F 1.5.3 (elenvento) Sigue Tos ObjeUvOs dé [a orgamiZacion, 

  

  

  

FY TO (Unidad) 
|_ITrene la capacidad de 

hmtegrarse al grupo 

FT TOT (elemento) Contibuye & on buen y posinve anibiente de 
Irabajo,       
    (elemaiito} Participa activamente éh trabajo de gropos 

  

    

  T (Unidaay   *~]/Muestra actitudes posttvas 
ante la dinamica de la 
empresa,   TTT (elemento) ABIGtIG para aprender nuevas procesos    

   

    
     TY 2 (elemento) Coopera y brinda poyo 4 colegas y a Ta 
gestion   
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PZ PROPOSTTO 
PRINCIPAL DE 
MERCADOTECNI 
A: 
hacer crecet ta red 

| comeicial mediante 

Ia capacitacién de 
mstaladores; 
desaniollar 
mercados para tos 
distribuido- 
res y apoyar con 
mercadotecnia a la 
1d comercial 
  

  

FS PROPOSITO 

PRINCIPAL DE 

INSTALACIONES, 

SERVICIO Y 

TELEMARKETIN 

G. 

proporeionar un 
servicio integral a 

|_t1os clientes; 
identificar 

necesidades del 

‘constructor 0 
proyecto; lograr 
buena instatacién d 

los sistemas y 

apoya: a los 
vendedores.       
  

V4, PROPOSITO 

PRINCIPAL DE 

VENTAS, abiir ¥ 

consolidar la 

lexportacién; vender 
todo to que hay en 
almaoén; lograr una 
imagen institucional 

len el punto de venta; 
entregar a tiempo. 
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Area, Industria Electiénica 

  

Sub Area’ Ensamble de Aparatos de Intercomunicacion 

  

  

UNIDAD DE COMPETENCIA: 1. ENSAMBLE DE COMPONENTES ELECTRICO/CLECTRONICOS NIVEL; 

  

TITULO DEL ELEMENTO: 1.1 VERIFICACION Y ORGANIZACION DE MATERIALES RECIBIDOS 
  

CRITERIOS DE DESEMPENO REQUERIMIENTOS DE EVIDENCIA 

  

Eres Competente cuando: 
41. Verifiques de manera visual correcta y rapidamente que los 

EVIDENCIA POR DESEMPENO 
  

  

  

Herramientas e Instramentas: 

Materiales: 
'Chieuito impreso: Tablilla de Circuito impieso, resistencia, diodos, 

transistores, capacitores, miciéfono, rolio de cable. médulo, 

emaches, naina, mascartlla 

‘Bocina: cable, bocina. 
Espiral: cable espiral, electrect, terminales. 

Zumbador: terminal, bobina, cable, ojillo, cuerpo, nticleo, 

  

Seguridad: 

Convunicacién e Informacién: 
Bitacora, Registro de Contiol de Defectos 

[Ambiente Laboral. 
Mecanismos de Participacién, Informacién y Comunicacién entre 

Jefes y Operadores.     

materiales recibidos sean los adecuadas, 1. Tiempo requerido para verficar , ordenar y rechazar. 

2. Venfiques correcta y rapidamente si fos materiales estan en 2 Tiempo requendo para registrar 
buenas condiciones 3. Registros de rechazos, aplicando ISO. 

3. Ordenas correcta y rapidamente cada uno de los materiales en [4. Aparicién de materiales en mal estado a lo largo del proceso. 

sus lespectivos contenedores. 5. Materiales que no corresponden a su contenedor. 

4, Rechazas los materiales que no sean los adecuados 0 que no 6, Aparicién de materiates que no corresponden al producto en proceso 

estén en buenas condiciones. de fabricacién. 

5. Colocas fos contenedotes de acuerdo al area de trabajo. 7. Contenedores que no corresponden al érea de trabajo. 
6, Registras rechazos de acuerdo procedimiento ISO. 8, Materiales en condiciones no Optimas para ser utilizados en la 

7. Pones en buenas condiciones fos materiales no rechazados, produccién. 

CAMPO DE APLICACION EVIDENCIA DE CONOCIMIENTO 

Fases: 4. Identificacién de materiales y explicar su funcién. 

Verificacién y clasificacién de materiales y componentes para 2, Explicar consecuencias de una eleccidn incorrecta. 

subensamble de productos electro-electronicos. 3. Identificacién de los matetsales que se utilizan en cada proceso. 

4. Identificacién de la calidad de los materiales, 

Equipos: 5. Identificacion de la distribuciin de fos contenedores en el area de 

trabajo. 

  th 
 



  

Area: Industria Electronica 

  

Sub Area’ Ensamble de Aparatos de Intercomunicacion 

  

  

UNIDAD DE COMPETENCIA: 1. ENSAMBLE DE COMPONENTES ELECTRICO/ELECTRONICOS NIVEL: 

  

TITULO DEL ELEMENTO. 1.2, PREPARACION DE COMPONENTES ELECTRICOS Y ELECTRONICOS. 
  

CRITERIOS DE DESEMPENO REQUERIMIENTOS DE EVIDENCIA 

  

Eres Competente cuando: 
4,Verifiques de maneia visual correcta y raprdamente que los 
hnateriales recibidos sean los adecuadas. 
8. Verifiques correcta y 14pidamente si los materiales estan en 

buenas condiciones 
9, Ordenas correcta y rapidamente cada uno de los materiales en 

sus respectrvos contenedores, 
10. Rechazas los materiales que no sean los adecuados 0 que no 

esién en buenas condiciones. 
41. Colocas los contenedores de acuerdo al area de trabajo. 
42. Registras rechazos de acuerdo piocedimiento ISO, 
13. Pones en buenas condiciones los materiales no rechazados. 

EVIDENCIA POR DESEMPENO 

  

9. Tiempo requerido para veuificar , ordenar y rechazar. 
40. Tiempo requerido para registrar 
411. Registros de rechazos, aplicando ISO. 
12. Aparicién de materiales en mal estado a !o largo del proceso. 
13. Materiales que no corresponden a su contenedor. 

414, Aparicién de materiales que no corresponden al producto en proceso 

de fabricacion. 
45. Contenedores que no corresponden al area de trabajo. 
16. Materiales en condiciones no dptimas para ser utilizados en Ja 

pioduccidn, 

  

CAMPO DE APLICACION EVIDENCIA DE CONOCIMIENTO 
  

\Fases: 
Verificacién y clasificacién de materiales y componentes pata 

subensamble de productos electro-electrénicos. 

Equipos: 

Herramientas e Instramentos: 

Materiales: 
Circusto impreso: Tablilla de Circuito impreso, resistencia, diodos, 

transistores, capacitores, miciéfono, rollo de cable. médulo, 

reaches, naina, mascatilla 

Bocina: cable, bocina. 
Espiral:, cable espival, electrect, terminales. 

'Zumbador, terminal, bobina, cable, ojillo, cuerpo, micteo, 

  

  

  

Seguridad: 

Comunicacién e Informacién: 
Bitacora, Registro de Control de Defectos 

Ambiente Labosal: 
Mecanismos de Participacién, Informacién y Comunicacién entre 

Jefes y Operadores.   
6. Identificacién de materiales y explicar su funcién. 
‘7. Explicar consecuencias de una eleccién incorrecta. 
8. Identificacién de los materiales que se utilizan en cada proceso. 

9, Identificacién de la calidad de los materiales. 
10. identificacién de fa distribucién de los contenedores en el area de 

trabajo. 
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CONCLUSIONES. 
  

A partir de esta investigacién se pueden concluir diversos aspectos. 

Las normas ISO 9000 si son un elemento que facilita a Jas empresas el acceso a los 

mercados de exportacién, pero la norma en si misma no permite elevar los niveles de 

productividad y flexibilidad, exigidos por la industria actualmente al no presentar un 

involucramiento totaf del Recurso Humano. 

Ademas, la norma al cumplir inicamente con algunos aspectos minimos estandarizables, no 

proporciona el mejor método de calidad. 

Como vimos, un método efectivo de calidad, es el Sistema Toyota, en el cual se da un gran 

involucramiento de los Recursos Humanos. 

Por lo tanto, podemos decir que si se involucra al Recurso Humano (capacitado) en 

funciones de calidad, se podrian reducir mas los costos por desperdicios (causados por el 

factor humano y que ISO no tome en cuenta) y se podrian detectar las fallas en el proceso a 

partir de Jos trabajadores que dia a dia estan en él, y que a la vez podrian participar con sus 

ideas, a fin de crear un sistema de mejora continua. 

La Competencia Laboral, permitiria a las empresas contar con un Recurso Humano 

competente, capacitado y bien formado a fin de cumplir con sus objetivos competitivos, y a 

la vez permitiria a las empresas contar con un personal multihabil a fin de ser mas flexibles. 

Por otra parte, a partir de lo que demuestran las teorfas fordistas-tayloristas (hoy obsoletas 

de acuerdo a las nuevas exigencias del mercado mundial), y de acuerdo a lo que demuestran 

los modelos de produccién ohnista, pudimos constatar que existe un enorme cambio en la 

visién competitiva. 

Por lo tanto, el perfil del Recurso Humane, !a nocién de Calidad y los requerimientos de los 

clientes, cambiaron hacia formas mds exigentes y variadas que implican la rapida respuesta 

de las empresas y su adaptabilidad a los cambios en el entorno. 

El factor humano debe ser capaz de enfrentar dichos cambios (rapidos) y por lo tanto sus 

funciones ya no pueden quedarse resumidas a la realizacién de una sola y repetitiva tarea, 

como se hacia en Ja produccién en masa. 

Coneluyéndose entonces en este punto que, ante las crecientes exigencias del mercado 

internacional, las normas ISO 9000 no son una garantia Gnica de venta al exterior ya que 

aunque facilitan el acceso a los mercados, en ocasiones la calidad no es el tnico requisito 

que se toma en cuenta por los clientes al elegir un producto, por lo tanto es preciso contar 

con un Recurso Humano calificado que forme parte integral de las estrategias de 

modernizacién de las empresas, factor que podria lograrse a partir de la Competencia 

Laboral, y con lo cual se podrian cumplir los objetivos impuestos hoy en dia por los 

mercados internacionales. 

Podemos observar, a partir de lo que demuestra una de las practicas productivas mas 

exitosas (Toyotista), la clara importancia que presentaria el vincular un sistema de calidad 
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(SO 9000) con un sistema de Gestién de Recursos Humanos (Competencia Laboral), en 

paises como el nuestro. 

Y a fin de reforzar la hipotesis de Ja importancia de la vinculacién, tenemos que en el caso 

de la empresa de interfones, se obtuvieron resultados ventajosos, que al final permitiran a la 

empresa ser mas productiva, flexible incrementado con ello su calidad, lo cual la [levara a 

ser més competitiva a nivel mundial, cumpliendo asi con sus objetivos de expansién que 

tiene actualmente. 

Por lo tanto, podemos concluir también que la importancia de ta vinculacién de ISO 9000 y 

la Competencia Laboral, queda demostrada a partir de Ja teorfa ohnista en la cual se 

involuera al Recurso Humano en funciones relativas a 1a calidad, y a partir ademas de la 

practica, como se pudo observar en el estudio de caso de Ia empresa de inferfones. 

Por otro lado, podemos concluir también que la aplicacién de ISO 9000 implica cambios 

positives en la organizacién al integrar la estrategia de calidad en las empresas, pero cs 

importante destacar que a partir de estos beneficios, fas empresas deben ir mds alld de fa 

norma de calidad y crear su competencia clave, a fin de diferenciarse en jos mercados. 

Se debe mencionar también que a partir de tas limitaciones y !a complejidad de aplicacién 

de la norma de calidad, se pueden resaltar las ventajas que ofrece 1a Competencia Laboral 

para el cumplimiento de los objetivos, y para cubrir los vacios que deja la norma ISO 9000. 

Dejando claro que se puede facilitar su adopeién siempre y cuando la empresa no decida 

ver a los dos sistemas como iniciativas separadas, ni como sistemas que compitan entre si, 

sino entendiendo y encontrando su complementariedad, 

Et sistema ISO y la Competencia, no deben ser considerados como sustitutos, ni como 

excluyentes entre si, su complementariedad resulta en grandes ventajas que inciden en el 

mejoramiento de fa actuacién de la compafiia. 

Podriamos decir que ISO incluye aspectos de competencia de los trabajadores, al implicar 

nuevos conocimientos, habilidades y actitudes. Pero también tenemos que la competencia 

que ofrece 1SO es limitada ya que va a estar sujeta a lo que se haya establecido en Ja 

documentacién y por otra parte no va a reconocer el logro individual de los trabajadores en 

torno a Ja mejora continua, !a multihabilidad y funcionalidad. 

En otro punto, tenemos que la norma ISO 9004, da una serie de recomendaciones para 

facilitar el proceso de aplicacién y certificacién de las normas certificables, y que todas 

esas recomendaciones estan incluidas en la Competencia Laboral, con lo que se sugiere que 

las empresas que tienen ISO retomen dichas recomendaciones como puente hacia la 

Competencia Laboral. 

En conclusién, los beneficios que se obtienen de la vinenlacion de estos dos sistemas 

permitiria a las empresas contar con un sistema integrado y efectivo que Ses ltevaria a 

elevar sus niveles de productividad, calidad y por ende ser més eficientes en sus procesos 

productivos a fin de alcanzar sus objetivos ya sea en los mercados nacionales como en los 

internacionales. 
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APENDICE 1. 

(ORGANOS DE ISO) 

ASAMBLEA GENERAL. 

La Asamblea General de ISO esta formada por los Oficiales principales y los Delegados 

que representan a los Organismos Miembros. 

Los Miembros Correspondientes y suscriptores también forman parte de fa Asamblea 

General, pero tnicamente como observadores. 

Los oficiales principales estén formados por: un presidente, un vicepresidente de politicas, 

un vicepresidente de direccién técnica, un tesorero y el Secretario General de ISO. 

Un Organismo Miembro de ISO es el organismo nacional més representativo de 

estandarizacion en su pais. Es por eso que unicamente se acepta un pais como miembro. 

Entre sus funciones se encuentran: 

4) Brindar informacién a las partes mds interesadas de su propio pais, sobre las 

oportunidades e iniciativas mas importantes en lo que a estandarizacién internacional se 

refiere. 

2) Representar los intereses de su pais en las negociaciones que lleven a los acuerdos de 

estandares. 

3) Proveer una secretaria para los comités técnicos y subcomités de ISO en los que ef pais 

esté interesado. 

4) Brindar ayuda financiera, a través del pago de cuotas, a fin de proveer un soporte para 

las operaciones centrales de ISO, 

Los Organismos Miembros de ISO actualmente son: 

     

      

. Albania (DSC) D. dhe Cilese 

2. Algeria INAPI) Institut algérien de normalisation et de propriété industrielle 

3, Argentina (IRAM) Instituto Argentino de Normalizacién. 

4. Armenia (SARM) Departament for Standarization, Metrology and Certification. 

5. Australia (SAA) Standards Australia. 

6. Austria (ON) dsrerreichissches Normungsinstitut 

7. Bangladesh (BSTI) Bangladesh Standards and Testing Institution. 

8. Bielorrusia (BELST) Comittee for Standarization, Metrology and Certification. 

9. Bélgica (IBN) Institut belge de normalisation. 

10. Bosnia y Herzegovina (BASMP) Institute for Standarization, Metrology and Patents. 

41. Brasil (ABNT) Associagao Brasilerira de Normas Técnicas. 

42, Bulgaria (BDS) Comittee for Standarization and Metrology. 

13. Canada (SCC) Standards Council of Canada. 

44, Chile (INN) Instituto Nacional de Normalizacion. 

45. China (CSBTS) China State Bureau of Technical Supervision. 

16. Colombia (ICONTEC) Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion 

47. Costa Rica (INTECO) Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica.   
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48. Croacia (DZNM) State Office Standarization and Metrology. 

19. Cuba (NC) Oficina Nacional de Normalizacion. 

20. Chipre (CYS) Cyprus Organization for Standards and Control of Quality. 

21, Republica Checa (COSMT) Czech Office for Standards, Metrology and Testing 

22. Dinamarca (DS) Dansk Standard. 

23, Ecuador (INEN) Instituto Ecuatoriano de Normalizacién. 

24. Egipto (EOS) Egyptian Organization for Standarization and Quality Control. 

25. Etiopia (EAS) Ethiopian Authority for Standarization. 

26. Finlandia (SFS) Finnish Standards Association, 

27. Francia (AFNOR) Association francaise de normalisation. 

28. Alemania (DIN) Deutsches Institut fir Normung. 

29. Ghana (GSB) Ghana Standards Board. 

30, Grecia (ELOT) Hellenic Organization for Standarization. 

31. Hungria (MSZT) Magyar szabvanyiigyi Testiilet. 

32. Islandia (STRY) Icelandic Council for Standarization, 

33. India (BIS) Bureau of Indian Standards. 

34. Indonesia (DSN) Dewan Standardissi Nasional. 

35, Republica Islamica de Iran (SIRI) Institute of, ‘Standards and Industrial Research of 

fran. 

36. Inlanda (NSAI) National Standards Authority of Ireland. 

37. Israel (SII) Standards Institution of Israel. 

38. Italia (UNI) Ente Nazionale Naliano di Unificazione. 

39, Jamaica (IBS) Jamaica Bureau of Standards. 

40. Japon (SC) Japanese Industrial Standards Committee. 

41. Kenia (KEBS) Kenya Bureau of Standards. 

42, Repiblica Democratica de Corea (CSK) Comittee for Standarization of the Democratic 

People’s Republic of Korea. 

43. Reptiblica de Corea (KNITQ) Korean National Institute of Technology and Quality. 

44. Libia Arabe Jamahiriya (LNCSM) Lybian National Centre for Standarization and 

Metrology. 

45. Malasia (DSM) Department of Standards Malasya. 

46. Mauritania (MSB) Mauritius Standards Bureau. 

47. México (DGN) Direccién General de Normas, 

48. Mongolia (MNCSM) Mongolian National Centre for Standarization and Metrology. 

49. Marruecos (SNIMA) Service de normalisation industrielle marocaine. 

50. Holanda (NNI) Nederlands Normalisatie-institut. 

51. Nueva Zelanda (SNZ) Standards New Zealand. 

52. Nigeria (SON) Standards Organisation of Nigeria. 

53. Noruega (NSF) Norges Standardiseringsforbund. 

54, Paquistén (PSI) Pakistan Standards Institution. 

55. Panama (COPANIT) Comision Panamefia de Normas industriales y Técnicas. 

56. Filipinas (BPS) Bureau of Product Standards. 

57. Polonia (PKN) Polish Committee for Standarization. 

58. Portugal (IPQ) Instituto Portugués da Qualidade. 

59. Rumania (IRS) Institutul Roman de Standardizare. 

60. Federacién Rusa (GOST R) Committee of the Russian Federation for Standarization, 
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Metrology and Certification. 

61. Arabia Saudita (SASO) Saudi Arabian Standards Organization, 

62. Eslovaquia (UNMS) Slovak Office of Standards, Metrology and Testing. 

63. Eslovenia (SMIS) Standards and Metrology Institute. 

64. Sudafiica (SABS) South African Bureau of Standards. 

65. Espafia (AENOR) Asociacion Espaiiola de Normalizacion y Certificacion. 

66. Sri Lanka (SLSI) Sri Lanka Standards Institution. 

67. Suecia (SIS) Standardiseringen i Sverige. 

68. Suiza (SNV) Swiss Association for Standarization. 

69. Republica Arabe de Siria (SASMO) Syrian Arab Organization for Standarization and 

Metrology. 
70. Repiiblica Unida de Tanzania (TBS) Tanzania Bureau of Standards. 

71. Tailandia (TISI) Thai Industrial Standards Institute. 

72. Repiblica Yugoslava de Macedonia (ZMS) Zavod za standardizacija i metrologija. 

73. Trinidad y Tobago (TTBS) Trinidad and Tobago Bureau of Standards. 

74, Tinez (INNORPI) Institut national de la normalisation et de la propriété industrielle. 

75. Turquia (TSE) Tiirk Standardlari Enstitiisii. 

76. Estados Unidos (ANSI) American National Standards Institute, 

77. Ucrania (DSTU) State Committee of Ukraine for Standarization, Metrology and 

Certification. 
78. Reino Unido (BSI) British Standards Institution. 

79, Uruguay (UNIT) Instituto Uruguayo de Normas Técnicas. 

80. Uzbekistan (UZGOST) Uzbek State Centre for Standarization, Metrology and 

Certification. 

81. Venezuela (COVENIN) Comision Venezolana de Normas Industriales. 

82. Viet Nam (TCVN) Directorate for Standards and Quality. 

83. Yugoslavia (SZS) Savezni zavod za standaddizaciju. 

84. Zimbabwe (SAZ) Standards Association of Zimbabwe.   
  

Un miembro correspondiente es por lo general, una organizacion en un pais que atin no ha 

desarrollado una actividad de esténdares nacionales. Es por eso que los miembros 

correspondientes no toman parte activa en el trabajo técnico, esto es que no pueden asistir 

como miembros participantes, pero lo pueden hacer como observadores y estan autorizados 

para mantenerse informados sobre el trabajo de su interés. 

Los Miembros correspondientes son: 

    femibrns Conrespd 
. Bahrain (BSMD) Directorate of 

. Barbados (BSNI) Barbados National Standards Institution. 

. Botswana (BOBS) Botswana Bureau of Standards. 

. Brunei Darussalam (CPRU) Construction Planning and Research Unit. 

C&te-d’Ivoire (CODINORM) Codinorm. 

. El Salvador (CONACYT) Consejo Narional de Ciencia y Tecnologia. 

. Estonia (EVS) National Standards Board of Estonia. 

. Guatemala (COGUANOR) Comisién Guatemalteca de Normas. 

. Hong Kong, China Industry Department. 
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10. Jordania (ISM) Jordanina Institution for Standards and Metrology. 

41. Kuwait Public Authority for Industry. 

42. Kirgystan (KYRGYZST) State Inspection for Standarization and Metrology. 

13. Latvia (LVS) Latvian National Center for Standarization and Metrology. 

14, Libano (LIBNOR) Lebanese Standards Institution. 

45, Lituania (LST) Lithuanian Standards Board. 

16. Malawi (MBS) Malawi Bureau of Standards. 
47. Malta (MSA) Malta Standardisation Authority. 

48. Reptiblica de Moldova (€MOLDST) Department of Standards, Metrology and Technical 

Supervision. 

19, Mozambique (INNOQ) National Institute of Standarization and Quality. 

20. Nepal (NBSM) Nepal Bureau of Standards and Metrology. 

21. Oman (DGSM) Directorate General for Specifications and Measurements. 

22. Papiia Nueva Guinea (NISIT) National Institute of Standards and Industrial 

' Technology. 

23. Paraguay (INTN) Instituto Nacional de Tecnologia y Normalizacion. 

24, Per (INDECOPI Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion 

de la Propiedad Intelectual 

25. Qatar Department of Standards, Measurements and Consumer Protection. 

26. Sudan (SSMO) Sudanese Standards and Metrology Organization. 

27. Turkmenistan (MSIT) Major State Inspection of Turkmenistan. 

28. Uganda (UNBS) Uganda National Bureau of Standards. 

29. Emiratos Arabes Unidos (SSUAE) Directorate of Standarization and Metrology.       
Los miembros suscriptores, son los miembros de paises con economias muy pequefias. 

Estos miembros pagan cuotas muy reducidas, que de cualquier forma les permite 

mantenerse en contacto con la estandarizacion internacional. 

         BINS E 
. Antigua y Barbuda (ABBS) Antigua y Bar! ureau of Standards. 

. Benin (DPQC) Direction de la Promotion de la Qualité et du Conditionnement des 

Produits. 

. Bolivia (IBNORCA) Instituto Boliviano de Normalizacion y Calidad. 

. Camboya Ministry of Industry, Mines and Energy. 

. Reptiblica Dominicana (DIGENOR) Direccion General de Normas y Sistemas de 

Calidad. 
6. Fidji Fiji Trade Standards and Quality Control Office. 

7. Granada (GDBS) Grenada Bureau of Standards. 

8. Guyana (GNBS) Guyana National Bureau Standards. 

9 
4 
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. Namibia (NSIQO) Namibia Standards Information and Quality Office. 

0. Santa Lucia (SLBS) Saint Lucia Bureau of Standards. 

En la agenda de actividades de 1a Asamblea General se encuentran las siguientes: 

* Acciones relativas al reporte anual de ISO. 

© Plan estratégico multianual de ISO con implicaciones financieras. 

© Reporte financicro de estatus anual del Tesoro de la Secretaria Central. 
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Sus reuniones se realizan una vez al afio. 

La Asamblea General puede asimismo establecer comités de consejeria llamados, Comités 

de Politicas de Desarrollo de la Asamblea General, los cuales son: 

        Comité de Evaluacién 
de conformidad 
Creado en 1970 
Director: Mr 0. 
Archer (Australia) 
hasta 1997, 
Seeretario: Dr. £ D, 
Eicher (Secretaria 
Central de ISO). 
Membresia: Abierta 
a todos los 
organismos miembros 
que estén interesados, 

ya sea como 
participantes u 
observadores; y a 
todos los msembros 
correspondientes que 

  

estén, interesados, 

pero solo podidn 

hacerlo como 
observadores, 
Paises _ participantes: 
59 
Paises observadores. 
24 

Funciones: 
* Estudian los 

significados de 
evaluacion de 
conformidad de 
pioductos, procesos, 

servicios y sistemas 
de calidad en los 
esténdares apropiados 
u otlas 
especrficaciones 
técnicas, 
* Prepaian las guias 
mternacionales en 

relaci6n a la 
evaluacién, 

inspeccrén y 

certificacion de 
productos, procesos y | expericncias en la actividades relacionadas en 

servicios, y evaldan| participacién de los] los paises en desarrollo, ¢} entrega, basados en _herramientas 

los sistemas de | consumidotes, la| intercambian exporiencias | teenolégicas de informacion promovidas 

calidad, los} implemen-taci6n —_ de | entre los paises | por JSO para proveet las interrelaciones de 

laboratorios de | estandares en el campo | desarroliados y | estos sistemas. 

prueba, cuerpos de|del consumo, y en subdesarroliados, (Esto lo] * Desarrollan y recomiendan el uso de 

mspeccién, —cuerpos | cualquier otra cuestién | hacen en cercana relacion | guias referentes a las politicas de ventas y 

certificadores, sus}de interés de los} con las agencias | mercadeo de publicaciones de estindares, 

opelaciones y | consumidores. especializadas de Naciones | precios,  descuentos, proteccién de 

aceptacién, * Se responsabilizan de | Unidas, IEC, y los otros] derechos de autor, y desarrolian nueva   

Consumo, 
Cieado en 1978. 
Director: Sr, M Healy 
(Reino Unido) hasta 

1998, 
Secretaria: Sra. B 
Frey (Secretaria 

Central de [SO). 
Membresia: Abierta a 
todos los organismos 
miembros que estén 
interesados, ya sea 

como participantes u 
observadores, y a fos 
miembros 
correspondientes 
interesados, peio sdlo 

podrin hacerlo como 

observadores. 
Paises participantes: 35 
Paises Observadores: 
35. 
Funciones: 
* Estudian el 

significado de 
asistencia a dos. 
consumidoies para 
beneficiase de la 
estandarizacién, y el 
significade de mejorar 
su participacién en la 
estandarizacién 
nacional e 
internacional. 
* Promueven la 
informacién, 
entrenamiento y 
ploteccién a tos 
consumidores, desde ct 

punto de vista de la 
estandarizacién. 
* Proveen un foro para 
el intercambio de   

mité sobie_asuntos de 
paises en desarrollo 
Creado en 1961, 

  

Director: Sr G 
Hutchinson (Trinidad y 
Tobago} hasta 1999, 
Secretario: Dr A. El- 
Tawil (Secretaria Central 
de 1S0). 
Membresi: Abierta a 
todos los  organismos 
miembros = que _—estén 
imteresados, ya sea como 

participantes u 
observadores, y a los 

miembros correspondientes 
interesados, pero sdlo 

podrén hacerlo = como 
observadores. 
Paises participantes: 59 

Paises observadores' 29. 
Funciones: 
* Hdentifican las 

necesidades y 
requerimicntos de los 
paises en desarrollo en los 
campos de la estanda- 
rizacion y areas relacio- 
nadas, y dan asistencia a 

estos paises en lo que sea 
necesario pala definir las 
necesidades y requeri- 

mientos de 
estandarizacion. 
* Ya que se han 

establecido estas 
necesidades y 
requerimicntos, 
recomiendan las medidas 
para asistir a fos paises en 

desarrollo en alcanzarlo. 
* Proveen un foro para la 
discusién de los aspectos 
de la estandarizacién y las   

Comté_en_ Sistemas de Info: 
Servicios 
Creado en 1969. 
Director: Sr. K Kaaitama (Finlandia) 

hasta 1998, 
Secretaria: SR. £. Pauikeev (Secretaria 
Central de ISO). 
Membresia: Abierta a todos los 
organismos miembros que —esi¢n 
iteresados, ya sea como participantes u 

observadores, y a los miembros 
correspondientes imteresados, pero sdlo 
podran hacerlo como observadotes. 
Paises participantes, 63 
Paises observadores: 19 
Funciones: 
* Coordinan y armonizan las actividades 
de ISO y sus miembros en relacion a los 
servicios de informacién, bases de datos, 
mercadeo y venta de — esténdares, 
regulaciones  técnicas_—y_~—aasumttos 
relacionados, mcluyendo estos servicios y 
productos en forma electrénica. 
* Momtorean y guian las actividades de la 
Red de Informacién de ISO (ISONET), 

pata la promocién de sus objetivos. 
*Aconsejan a la Asamblea General en los 
asuntos de desarrollo establecidos en los 
incisos anteriores. 
* Preparan las guias en la organizacién y 

operacién de centios de informaciéa de 
estindares. 
* Inician estudios en relacién a 
servicios de informacién y mercadeo. 
* Desanollan y recomiendan para uso 
comim herra-micntas y procedimientos 

  

  

   

los 

para recoleccién, recupe-racion, 

disemmacién e = intercambio— de 
informacion 
* Desarrollan y revisan la estructura de 
datos contenidos en las bases de datos 
utilizados por fos centios de informacién y 

servicios de mercadco. 
* Desarrollan y mantienen la produccién 
de documentos, sistemas de disnibucién y   
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*Promueven el | cualquier otra accion o[ comités de desarrollo de] informacién y productos relacionados con 

mutuo reconocimiento | estudio dentro _—_ del | politicas de ISO. estandares, 

y aceptacién de los | dmbito de los|* Avisan a la Asamblea!* Alientan !a aplicacién de cstandares 

sistemas de | consumidores en la] General sobre fos asuntos | Internacionales en el trabajo de los centios 

evaluacién de | estandarizacion eitados anteriomente. de informacién y los servicios de 

conformidad internacional. mercadeo y ventas. 

nacionales y Formulan las necesidades de los usuarios, 

regionales, y el uso en to referente a los servicios de 

apropiado de los informacién y mercadeo, con respecto a 

esténdares herramientas tecnolégicas de informacién 

internacionales para relevantes. 

las pruebas, * Inician acciones en cuanto a la admisién 

inspeccién, . y registro de los miembros de ISONET. 

certificacién, * Hacen arreglos para el intercambio de 

evaluacién y conocimren-tos y comparten informacién 

propésitos en experencias enhe centros de 

relacionados. informacion, y servicios de mercadeo y 

ventas. 
Cooperan con otros érganos de ISO y con 
organizaciones internacionales en asuntos 
de informacién relativos al mercadeo.|       

Fuente: "CASCO, COPOLCO, DEVCO, INFCO", en hitp://www.iso.ch.infoe/comm/CASCO.html 

SECRETARIA CENTRAL. 

La Secretaria Central de ISO actia como Secretaria para: 

- La Asamblea General. 

- Los Comités de Politicas de Desarrollo de la Asamblea General y sus organismos 

subsidiarios. 

- El Consejo. 
~ La Junta de Direccién Técnica. 
- Los Comités Técnicos. 

La Secretaria Central esta encargada de asegurar que la documentacién generada, fluya en 

todas direcciones; clarifica y asegura que los acuerdos aprobados por los Comités Técnicos 

sean editados, impresos y sometidos como pruebas de Estandares Internacionales a los 

organismos miembros de ISO para votacién y publicacién. Asimismo, coordina las 

reuniones de los Comités. 

FE! Secretario General actualmente es: Dr. Lawrence D. Eicher. 

CONSEJO. 

El Consejo se encarga de gobernar las operaciones de ISO, y lo forman los Oficiales 

Principales y 18 organismo miembros elegidos. 
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Brasil IPQ Portugal 

AFNOR Francia JRAM Argentina 

ANSI Estados Unidos. JISC — Japén 

BSI Reino Unido KNIT — Reptiblica de Corea 

CSBTS China, SAZ Zimbabwe 

DIN Alemania SNZ — Nueva Zelanda. 

EOS Egipto. TEVC VietNam 

GOSTR Federacién Rusa. TTBS Trinidad y Tobago. 

ICONTEC Colombia UNI Italia 
  

Asimismo, el Consejo se encarga de designar al Tesorero; a los 12 miembros de la Junta 

Directiva Técnica, y al Director del Comité de Desarrollo de Politicas. 

Otra de sus funciones es decidir el presupuesto anual de la Secretaria Central. 

Grupos Consejeros Ad-hoc. 

El Presidente con el consentimiento del Consejo, puede establecer Grupos de Consejeria 

Ad-Hoc, a fin de avanzar en Jas metas y objetivos estratégicos de la Organizacién, 

Estos grupos estan formados por los lfderes externos ej ecutivos de organizaciones que estén 

interesadas en Ja estandarizacién internacional, por ello podran participar como individuos 

en vez de cémo representantes de Organismos Miembros. 

Cuando ya es necesario poner en accién las recomendaciones de estos grupos, se acude al 

Consejo. 

JUNTA DE DIRECCION TECNICA. 

La Junta de Direccién Técnica se encarga de aconsejar al Consejo sobre la organizacién, la 

coordinacién, planeacién y programacién del trabajo técnico de ISO; examina las 

propuestas en relacién a nuevos campos de actividad técnica de ISO; establece o disuelve a 

los Comités Técnicos y les indica el esquema de trabajo que deben seguir, y sefiala a su 

director; revisa los trabajos técnicos de ISO/IEC y examina y coordina las propuestas y 

enmiendas y cuando es el caso las aprueba; por ultimo, establece y disuelve a los Grupos 

Técnicos de Consejo, sefialando a sus miembros y director. 

REMCO Comité en materiales de referencia. 

El Comité de materiales de referencia fue creado en 1975 y se encarga de establecer las 

definiciones, categorias, niveles y clasificaciones a utilizarse como materiales de referencia 

por ISO. 

Elige las fuentes, prepara las guias para los Comités Técnicos y propones Jas acciones que 

deben tomarse en relacién a los materiales de referencia. 

La Membresia de REMCO esta abierta a todos los organismos miembros que estén 

interesados como participantes u observadores y a los miembros correspondientes 

interesados como miembros observadores. 
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Paises participantes: 24 
Pafses observadores: 31 

GRUPOS TECNICOS DE CONSEJERIA. 

Los Grupos Técnicos de Consejeria (TAG) son establecidos por la Junta Directiva Técnica, 

cuando el caso lo requiere, y cuando existe uma vineulacién con ISO y la Comisién 

Internacional Electrotécnica IEC. Es decir, cuando se debe crear una norma que contiene 

aspectos relativos a la electrénica y electrotécnica y a algin otro aspecto en el que ISO 

tiene injerencia. 

COMITES TECNICOS DE ISO. 

El papel que realizan estos comités para la organizacién son de suma importancia, ya que 

ellos son quienes se encargan de estudiar, desarroflar y mantener los estandares. 

Existen 211 comités técnicos de ISO que van desde el comité téenico TC] relativo a las 

cabezas de tornillos, hasta la informacién geografica TC 211, pasando por el comité TC 

176 que se refiere a la Gestion de Calidad y Aseguramiento de Calidad. 

TC1: Tamafio de tomillos. 

TC2: Broches. 
TC3: Alzadores. 

TC4: Conexiones movibles. 

TCS: Pipas de metal ferroso. 

TC6: Papel, bordes y pulpas. 

TC8: Construccién de barcos y estructuras marinas. 

TCL: 
TCl1: 

TC12: 

TC14: 

TC17: 

TC18: 

TC19: 

TC20: 

TC21: 

TC22: 

TC23: 

TC24: 

TC25:; 

TC26: 

TC27: 

TC28: 

TC29: 

TC30: 

TC31: 

Dibujos técnicos, definicién de productos y documentacién relativa, 

Boilers y valvulas de presi6n. 

Cantidades, unidades, simbolos y factores de conversién. 

Flechas para maquinaria y accesorios. 

Acero. 

Zinc y materiales de zinc. 

Numeros preferenciales. 

Naves aéreas y vehiculos espaciales. 

Equipamiento para proteccién del fuego y de bomberos. 

Vehiculos de carga. 

Tractores y maquinarias para agricultura y forestacién. 

Vertidores y otros métodos de medicion. 

Hierro en lingotes y barras. 

Cobre y materiales de cobre. 

Combustibles minerales sélidos. 

Productos del petréleo y lubricantes. 

Herramientas pequefias. 

Medicién de fluidos liquidos en conductores cerrados. 

Liantas y valvulas. 
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TC33: 

TC34: 

TC35; 

TC36: 

TC37; 

TC38:; 

TC39; 

TC41: 

TC42: 

TC43: 

TC44: 

TC45; 

TC46: 

TCA7: 

TC48: 

TC50: 

TCS51: 

TCS52: 

TCS4: 

TC56: 

TC57: 

TCS58: 

TC59: 

TC60: 

TC61: 

TC63: 

TC65: 

TC67: 
TC68: 

TC69: 

TC70: 

TC71: 

TC7?2: 

TCT4: 

TC76: 

TC77: 

TC79: 

TC81: 

TC82: 

TC83: 
TC84: 

TC85: 

TC86: 

TC87: 

Refractarios. 
Productos de alimentos agricolas. 

Pinturas y Barnices. 

Cinematografia. 
Terminologia (principios y coordinacién). 

Textiles. 
Herramientas de maquinas. 

Poleas y cinturones. 

Fotografia. 

Actstica. 
Procesos de aleacién. 

Latex y productos de latex. 

Informacién y documentaci6n. 

Quimica. 

Matraces de laboratorio y aparatos relacionados. 

Lac. 

Paletas para carga de unidades de manejo de materiales. 

Contenedores ligeros de metal. 

Aceites esenciales. 

Mica. 
Metrologia y propiedades de superficies. 

Cilindros de gas. 

Construccién de edificios. 

Engranes. 

Plasticos. 
Contenedores de vidrio. 

Manganeso y Cromo. 

Materiales y equipo para las industrias de petrdleo y gas natural. 

Bancos y servicios financieros relacionados. 

Aplicaciones de métodos estadisticos. 

Motores de combustién interna, 

Conereto y concreto reforzado. 

Maquinaria textil y maquinaria y accesorios textiles. 

Cemento. 

Equipo para transfusiones, infusiones ¢ inyecciones de uso médico. 

Productos de fibras de cemento reforzado. 

Metales ligeros y aleaciones. 

Nombres comunes para pesticidas y otros agroquimicos. 

Mineria. 
Equipos deportivos y de recreacién. 

Aparatos médicos para inyecciones. 

Energia nuclear. 

Refrigeracién. 

Corcho. 
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TC89; 

TC9L: 

TC92; 

TC94: 

TC96: 

TC98: 

TC99: 

TC100: 

TC101 

TC102 

TC104: 

TC105 

TC106 

TC107 

TC108 

TC109 

TC110 

TC111 

TC112 

TC113 

Paneles de madera. 

Agentes activos de la superficie. 

Pruebas de fuego en materiales para construccién, componentes y estructuras. 

Seguridad personal - Equipo y ropa de proteccién. : 

Gras. 
Bases para disefio de estructuras. 

Semi-manufacturas de madera. 

: Cadenas y ruedas de cadena para 1a transmision. 

: Manejo continuo de equipo mecanico. 

: Fierro. 
: Contenedores de carga. 
: Cuerdas de alambre de acero. 

: Dentistas. 
: Cubiertas metalicas y otras inorganicas. 

: Vibracién mecanica, 
+ Quemadores de aceite y equipo asociado. 

; Camiones industriales. 
: Cadenas redondas y sujetadores de acero. 

: Tecnologia de vacunacién. 

: Medicién de fluidos liquidos en canales abiertos. 

TC 114: Horologia. 

TCHS 

TC116: 

TCII7 

TC118 

TCI19 
TC120 

TC121 

TC122 

TC125 

TC126 

TC127 

TC128: 

TC129: 
TC130: 

TC131: 

TC133: 

TC134: 

TC135: 

TC136: 
TC137: 

TC138: 

TC142: 

TC144: 

: Sistemas para inflar. 

: Calefactores. 
: Ventiladores industriales. 

: Compresores, herramientas neumaticas y maquinas neumaticas. 

: Metalurgia. 

: Piel. 
: Equipo anestésico y respiratorio. 

: Empaque. 
: Condiciones de pruebas. 
: Tabaco y productos de tabaco. 

: Maquinaria de movimiento terrestre. 

Plantas de vidrio y pipas. 

Aluminio. 
Tecnologia grafica. 
Sistemas de poder de fluidos. 

Sistemas de medidas y designaciones para ropa. 

Fertilizantes y acondicionadores de tierra. 

Pruebas no-destructivas. 

Muebles. 

Sistema de medidas, designaciones y marcas para botas y zapatos. 

Pipas plasticas, y valvulas para transporte de fluidos. 

Equipos de limpieza por aire y otros gases. 

Distribucion y difusién de aire. 
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TC14S: 

TC146: 

TC147: 

TC148: 

TC159: 

TCI50: 

TCIS3: 

TC154: 

TC155: 

TC156: 

TC158: 

TC1S9: 

TC160: 

TC161: 

Simbolos graficos. 

Calidad del aire. 

Calidad del agua. 

Maquinas de coser. 

Ciclos. 

Implantes por cirugia. 

Valvulas. 

Documentos y datos de elementos en administracién, comercio € industria. 

Niquel. 
Corrosi6n de metales, 

Analisis de gases. 

Ergonomia. 
Vidrio en la construccién. 

Aparatos de control y seguridad para aplicaciones y sistemas de fuego-gas no 

industriales. 

TC162: 

TC164: 

TC165: 

TC166: 

TC167: 

TC170: 

TC172: 

TC173: 

TC174: 

TC176: 

TCI79: 

TCI80: 

TC181: 

TC182: 

TC183: 

TCI85: 

TC188: 
TC189: 

TC190: 

TC192: 

TC193: 

TC194: 

TCI95: 

TC196: 

TC197: 

TC198: 

TC199: 
TC200: 

TC201: 

Puertas y ventanas. 
Pruebas mecanicas de metales. 

Estructuras de madera. 
Cerdmica en contacto con la comida. 

Estructuras de acero y aluminio. 

Instrumentos de cirugia. 
Optica e instrumentos dpticos. 

Sistemas técnicos de ayuda para personas discapacitadas. 

Joyeria. 

Gestién de Ja calidad y aseguramiento de la calidad. 

Levantadores, escaladores y convoyes de pasajeros. 

Energia solar. 

Seguridad de los juguetes. 

Geotécnicas. 
Cobre, zinc y otros concentrados de éstos. 

Sistemas de automatizacién industrial. 

Artesanias pequefias, 

Ceramica. 
Calidad de la tierra. 

Turbinas de gas. 

Gas natural, 
Evaluacién biolégica de aparatos médicos. 

Construccién de maquinaria y herramientas para la construccién. 

Piedras naturales. 

Tecnologia de {a energia de hidrdgeno. 

Esterilizacién de productos al cuidado de la salud. 

Seguridad de la maquinaria. 

Desechos sdlidos. 
Anélisis de la superficie quimica. 
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TC203: Sistemas de energia técnica. 

TC205: Disefio de construccién ambiental. 

TC206: Ceramica fina. 

TC207: Gestion ambiental. 

TC208: Turbinas termales para aplicacién industrial. 

TC211: Informacion geografica. 

Fuente: ISO TECHNICAL COMMITTES, en http: www.iso.ch/infoe/comm/htm! 

Financiamiento. 

EL presupuesto de la organizacién es sumamente descentralizado, 1a Secretaria Central 

obtiene sus recursos a partir de 2 fuentes: 

1) Por la suscripcién anual de los Organismos Miembros, lo cual representa el 70% de sus 

ingresos. El monto de la suscripcién, esta calculado en base a los indicadores 

econémicos del Producto Nacional Bruto (PNB), y el valor de las importaciones y 

exportaciones, 

2) Por las ventas de los estandares creados por la organizacién y por otras publicaciones, 

lo cual representa el 30%. 

Los propios organismos miembros cubren los gastos de sus representantes, y también hay 

contribuciones voluntarias de aproximadamente 30,000 expertos que invierten su tiempo en 

los viajes y la organizacién de reuniones. 
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AREA: FRENTE INTERIOR PUESTO: PREPARACION 

QUE HACE COMO LO HACE OBJETIVO CADA CUANDO 

- Cortar cable + tiene una medida para + para ponerlo al plastico +1 vez al mes 

cortarlo con la cortadora. 
  

- Pelar cable -lo pela con la peladora de 

las puntas 

- para soldarlo a la bocina y 
e) ciicuito 

- 2 veces al mes 

  

chicurto para fiente interior 
- poner maskin tape al 
circuito 

- poner 6 resistencias 
- poner 3 capacitores 
+ poner | capacitor (tip 31) 

» poner 2 transistores 
+ poner 4 diédos 

- poner I miciéfono 

- lo pone en la parte de las 

pijas 

- se pone para que no se 
Ilene la parte de pijas y 
rondanas de soldadura 

- diario hace 100 circuitos 

  

  

que le falta soldadua partes que no deben tr con 

soldadura y poner en las 
partes que les falta. 

-solda - 19 puntos con crisol y - se solda porque si no, no ~ diario solda 100 cireuitos 

cautin hay contacto con el circuito 

y no funciona. 

- Retoca - con el cautin en las partes - para que se destapen las - diario retoca 100 citcuitos 

  

  

  

+ Pone los cables y los solda 
en el circuito manualmente y los solda con 

el cautin 

paso del producto y los solda 
para fiarlos, 

- Corta las puntas - con las pinzas ~ pala que no estorben en el ~ diario 

siguiente paso 

- Poner el preset y soldarlo + pone el preset - el preset se pone para - chao 

manuatmente y lo soldacon | volumen y se solda para 
el cautin fijarlo 

~ pone los cables - los pone para el siguiente + diario. 

  

  

Completo. 
- prepara cl plastico y te 
pone el resorte 

- se pone el resorte como 
proteccién para ef micro, 
para aseguraila y que no se 
mueva y no se desauste. 

» | vez a la semana prepara 
el plastico 

- compietos hace 70 diarios 

  

- monta ef circusto cn el 
plastico y !e pone 4 pijas. 

- lo monta en el pléstico 
poniéndole 4 pijas con cl 
desaimador neumatico. 

+ se monta el cireuito en el 
plastico y se le ponen las 
pijas para que no se 

desajuste, porque st no se le 
pone la pija hay falso 
contacto, ademas asi se fia 

ef circuito al plastico 

- diario 

  

+ prepara Ja bocina, le pone. 
una gomita 

- le pone una gomita para 

fijar 1a bocina y mantenerlo 
a preston. 

- diario. 

  

= solda la bocina hacia el 
circuito y coloca la bocma     = solda con el cautin la   - para fiyarla   - diario 
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hacia el plastico, bocina 

-checa e] volumen del - ev ef probador - para regular el volumen del | - diario. 

micréfono micrdfono y altavoz. 

» prepara la tapa, le pone la - pone la fecha con un sello - se le pone fecha para tener] - diario. 

fecha, rastreabilidad, para tener un 
control para garantizar el 
servicio a los clientes, 
registrar el dia en que se 
elabord y tencr e} registio de 
los componentes, 

- se le pone la tapa y se le - con el desarmador + para fijarlo + diario 

ponen 4 pyas neumatico 

- se le pone una dona al - como proteccién, es un. - diario 

frente tope para la siguiente fase 
del producto. 

PROBLEMAS SOLUCIONES 
  

que no es la adecuada, 
da cuenta porque se hace "chicluda", "se pega mucho’ 
~ A veces hay soldadura que no agarra bien con el circuito (se 

", asi ve 
~ to resuelve comentndolo al supervisor, y el lo reporta y 

rechaza ese producto. 

  

« problemas de rebabas en el plastica - se rechaza 
    - pyas- si estan mal se barren con el desarmador   ~ se quita y vuelve a poner otra No lo puede saber hata que 

no lo pone y !as malas vienen revueltas con las que estén 

bien 
  

PREVENCION: 
~ Pala no equivocarse tiene bien identificados cada uno de los componentes a través de nimeros. 

— iene que fiarse que los cables vayan bien sobre Ja bocina, que se pongan en negativo y positive. 

— Se tiene que fijar en qué va a soldar y que no debe ir con soldadura. 

— Se debe fijar en las polaridades de los capacitoies 

~  Debe poner ef diddo en la posicién coriecta. 

~ En general se debe fiyar que vayan bien todos los componentes 

* Registra cuando hay fallas en algun producto. 
Ella cree que con la practica podria estar en otia area. 

Si le gustaria estar en otros puestos, pero a la vez no, ya que por el 

personas que no se prestan para ensefiar. 
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AREA: FRENTE DE UN BOTON'”” PUESTO: OPERARIA. 

  

QUE HACE COMO LO HACE OBJETIVO CADA CUANDO 
  

~ Reeibe y revisa el material: 

~ placas 

- chapas 
- caja de empotrar 
~ caja para blister 

- cajas de empaque 
- botén 

- plastico para blister 
-malla 

-tesamol 
-tornillofhexagonal y para 
botén) 
~ etiquetas (3 modelos) 
- fuentes 

- visualmente 1evisa: 

- que no esté picada, sumada, 
abollada o manchada. 
~ que esté completa 

- igual que la placa 
= que no esté rota, 

manchada, doblada 

+ que no estén rotas. 
~ que no falle el dado, que no 
esté flojo, que tenga cuerda, 
que no esté picado ef cromo, 
que funcione bien ef resorte. 

- que no esté roto 
- que no esté chucea, chica, 

mal cortada (esto lo ve hasta 

colocacién) 
- no se ticne problemas 

- revisa que no estén flojas, 
que no suenen, 

- recibe y revisa el material 
para checar que no esté 
dafiado 

~1ecibe y revisa 3 veces a la 
semana 

  

- prepara Ja placa, le pone el 
tesamol. 

~ adhiere el tesamol a la 

placa 

- como proteccién. ~ prepara la placa 2 0 3 veces 

a lasemana 
  

- pone la malla - la pone sobre la placa y Ia 
pega con cera 

- la malla se utiliza detras de 
la rejilla para prateger del 
polvo. 

  

~ coloca el botén - con la garia fijadora y los 
tornillos 

- para fijatlo bien. 

  

- prepara la caja de 
empotrar, le pone etiqueta 

+ extiende las cajas sobre la 
mesa y pega la etiqueta 

indicadora de "frente de 1 
botdn" y Ja de “esta parte va 
hacia airiba" 

- para indicar el modelo y 
hacia dénde va la posicion 
de fa caja. 

  

- pone el tornillo, la rondana 
y la tueica. 

- los pone en la caja de 
empotiar 

- para fijar cl siguiente paso 

  

- destapa la chapa, separa la 
Nave y el cafién, la ondana 
picuda y la cuerda, 

~ para poder instatar la 
chapa, sc debe desarmar 

antes. 
  

- extiende las placas y les 
pone el cafién, les pone el 
frente interior, que se fija 
con e] cafidn, y les pone Ja 
picuda y fa tuerca, 

- para fiyar 

          
  

  

  

119) rete de sobreponer es igual al frente de un botdn (tienen los mismos componentes internos) 

pero el exterior es de plastico. Esta terminado y unicamente se monta en fa pared 
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- pone 46 cayas cn la mesa y 
Jes pone tuercas para fijar el 
frente 

~ aprieta las tuercas con el 

dado y el desarmador 

neuméatico 

+ para fiyar 

  

~ sopletea todo - con el soplete - para que no vaya el 
producto con polvo 

  

- pone el frente de la caya de 
empotiar 

- para cerrar la caja 

  

+ te pone a cada uno Ia 
chapa, fe quita la lave y la 
pega abajo de la caja. 

- pega fa Have en la parte 
baja de la caja con diurex. 

+ quita Ja llave para que no 
estoibe y la pega abajo con 
durex para que no se pierda. 

  

Empaque. 
- Después de hacer el frente, 
recibe la fuente, la mete al 
blister, mete cl teléfono y e) 

frente, después se pone et 
carton, el cable, las "grapas” 
(bolsita con grapas y 

tornillos), el instructivo, la 

tapa y con maskin tape 

pegan todo alrededor y los 
meten en las cajas (de | 
teléfono caben 10 y de 2 
teléfonos caben 9).       

+ para empacar el producto y 
que no se maltrate 

  
- A veces empacan el] puro 
frente 
- 3.04 dias en preparar el 
blister (grapas, instructive y 
garantia). 

  

* 203 dias de frente. 
* A veces hacen tnicamente cl frente de sobreponer en el que se coloca nada mas el botén. 

* E} trabajo se realiza entre 3 personas- 

* Aqui apenas estan viendo cémo Ilevar a cabo el registro, porque hay dias que se utilizan tnicamente para pieparar. 

PROBLEMAS:. « Lo que mds falla es la placa (csté rayada). 
- El botén falla en los dados y en Ja tapa de cromo. 
- Tardan en abastacer si se rechazan las placas, ¢] botén. 

- A veces viene roto ef blister. 
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AREA: FRENTES DE EDIFICIO PUESTO: 

  

QUE HACE COMO LO HACE OBJETIVO CADA CUANDO 
  

placa 
tormilos 
bioche 
respaido 
chapa 

reyilla, 
remate 
tornillos de fijacién 
etiquetas 

cajas de empotrar 
{recibe, prepara y arma 
aparte el botén: 
espga 
2 resortes 
disco 
dados 
tornillos) 

- Recibe y revisa el maternal: - Revisa visualmente el 
material, que las placas estén 

bien troqueladas y que no 
estén rayadas. 

~ Recibe y revisa el material 
para checar que no esté 
daiiado, y en el caso de la 
placa si no esta bien 
troquelada la rechaza. 

  

- Endereza las placas - las endereza con el martitlo 
si vienen chuecas 
  

~ Pega un remate en la placa 

y fija la relia 

- lo pone en fa prensa para 
fijar la reytlia 

~ para fijar 1a rejilla (En cada prensa caben de 8 a 
10 placas y hay 2 prensas*) 

  

~ Limpieza de placas 
  

- Coloca el botén con el 
respaldo se le ponen los 

tormlos. 
  

~ Se coloca una malla de 
pléstico atrds de la rejitla 

- con la pistola de cera 

  

- Se prepara la chapa 
  

- Se coloca la chapa en la 
placa con una rondana 

~]arondana cuadrada sirve 
para nivelar ef fiente 

  

  

o "picuda'', una tuerca y se 
fya 

neumatico 

cuadiada interior. 

~ se pone el fiente interior 

se pone una rondana plana | - con el desarmador - para fijar 

  

+ preparacién de la caja - se le hacen las barrenas de 
Ixf, son 4 barienas de 

taladro 

+ para poder fijar el siguiente 
paso con esas barrenas 

  

- luego machuela ~ les ponen cueida a fas 
barrenas con la broca 

- pata que entren los 
tornillos 

  

+ limpia ta caja de 1ebabas ~ con estopa y alcohol 
  

~ coloca ef tornillo para         
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detener Ja chapa 
  

- pone fa etiqueta "esta parte 
va hacia arriba" 
  

- Hace su tendido y se van 
montando fas placas 

- lena la mesa con las cajas 
y les pone encima las placas. 
  

- Pone los tormllos y la 
chapa 

+ pone los tornillos para fijar 

la caja con la placa, en las 
barrenas que se habjan 
hecho previamente 

  

- coloca la etiqueta de 
modelo y niimero de botones 
  

~ Limpia todo - con alcohol y estopa, y 
soplctea en el botén 

- sopletea para quita: ef 
polvo que se le pudo meter 
al botén- 

  

- mete ¢] papel directono en 
el cuerpo del botén. 

- los papeles ya vienen a la 
medida 
  

- pone los botones en la 

placa 
  

  

Empaque. 
- se embolsan las placas - cortan el hule ala medida y 

Jo pegan con diurex. 
  

- preparan la caja y tapa de 

empaque. 
~ se ensambla la caja y se 
engrapa. 
  

~ prepara el juego de 
diafiagma 

- el diafragma incluye: 
cup6n, garantia ¢ instructivo 

de montaye para botdn, 
  

- arma la tapa y la caja y la 
encinta 

« inserta la caja en la tapay 
la encinta con tela adhesiva, 
  

- Etiqueta el empaque con el 
niimero de modelo y 
especificaciones. 
  

~ Lleva un registro de to que 
hizo,   - pone la cantidad de frentes 

y modelo con su respectiva 
orden de trabajo-   
  

* Bl armado del botén es aparte. 

* Et mismo ajusta la prensa y Ie da timpreza. 
* También se encarga de engrasar el taladro y cada persona que | lo usa, Io limpia. 

  

PROBLEMAS SOLUCIONES. 
  

«A veces les quita tempo el fener que compartir con ¢f d1ea 

de frente de 1 botén el desarmador neumatico 
  

ponerlo   - En los botones han tendo muchos problemas, porque el 

cuerpo de] botén no traia las ranuritas para poner el broche o 

trae rebabas el plastico por lo que cuesta mucho trabajo 

- cuando estén muy necesitados de este material, quitan tas. 

rebabas con el cuter, pero si no lo rechazan,   
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« Seleccionan antes el tono del botén para no tener problemas 

al montarlo, es decir, eligen los de colores iguales y los van 

catalogando 

- Problemas con el color del botén 

  

~ Problemas con el dado del botén porque no trae cuerda, « lo resuelven retrabajandalo, es decir, cambiandole ef dado. 

  

- Problemas de mal olor a "thiner".       
  

* 150 9000.- se les did una platica general a todos sobre {SO 9000, él cree que eso les va a ayudar para competir, é1 lo ve 

como una oportunidad de demostar su capacidad. 

* E} decide las prioridades de producir.- almacén le da un reporte de existencias, é! lo 1evisa y decide cual es ef que se va 

hacer (del que hay menos, los mas bajos). 

Tiene 3 formas de produccién: 
1 Oiden de emergencia de Gerente de Produccién, 
2. Orden del dia del Supervisor. 
3. El mismo decide por ef reporte de existencia, 
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AREA: ELECTRECT 

  

UESTO: ENSAMBLE 

  

QUE HACE COMO LO HACE OBJETIVO CADA CUANDO 
  

- Recibe y revisa: 
- citcuito impreso 
- resistencia 
- diédos 
~ transistor es 
- capacitores 

- micréfono 
-1ollos de cable 

- los recibe y los revisa 
visualmente, 

- diario 

  

~ Los rollos de cable se 
cortan a un tamafio ya fijo y 

se pelan de los 2 lados. 

- se cortan con la maquina y 

se pelan con las pinzas 

~ para utilizarlos en una 
etapa posterior del producto. 

- 2 veces al mes cortan el 
cable, y pelan una vez ala 

semana. 
  

- corta las resistencias y se 
ordenan en los contenedores 

- con la cortadora de 
resistencias 
  

- se ensamblan fos 
componentes en el circuito: 
- se colocan 3 resistencias 
- coloca 2 transistores 
+ un capacitor 
-un diddo 

-manualmente - el ensamble se hace diario 

  

- De !a parte posterior det 
circuito se solda en el crisol, 
se fe da un retoque por si no 

agarra la soldaduia 

- se ponen en 6 charolas con 
8 tablillas de circuitos, les 
ponen solvente, se van a 

soldadura en el crisol unos 
10 segundos. 

+ la soldadura y el 1etoque se 
hace diario, 

  

~ se cortan las patas, - se cortan con las pinzas las 
“patas” alambies de los 
componentes que estan 

largos y estorban 

- se cortan para que no 
estorben en Ia siguiente fase 
del proceso 

- diano 

  

- le da una revisién visual ~ para ver que todas las 
partes quedaron con 
soldadura 

- diano 

  

- le checa las fallas en el 
osciloscopio 

+ pone el circuito en un 
probador que conecta al 
osciloscopio 

- ste] osciloscopio da mucho 
voltaye sirve para cierto tipo 
de teléfono, si da poco se 

utiliza para otro tipo 

- diario 

  

+ st hay fallas 1etoca con el 

cautin 

- manualmente retoca con el 
cautin en las partes que les 
falta soldadura. 

~ para que todas las partes 
tengan soldadura 

- diario 

  

- Se pone el micio, pao 

primero se checa para 
separarlo en prueba | y 
prueba 2 

- checan y preparan micro 

una vez por semana 

  

- Solda los cables al 
micréfono en positive y 

negativo, y luego las otlas 
puntas se soldan al circuito.     + para saber cual es el lado 

positive, tiene una marca de 

gotas de soldadua.     - diario 
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- Se separan los circuttos - con la mano va cortando 
las tablillas 

+ diario 

  

- Se prueban     - en el probador   + paia ver si funcionan   + diario 
  

* También sc hacen las 1efacciones PEF1, PAI y PA3, y se preparan 2 alambres de refaccién para cada uno, pero se hacen 

muy esporédicamente. 
* PRODUCEN DE 800 A 850 ELECTRECT DIARIO. 

Ellas mismas van Jlenando el c1isol de soldadura (3 0 4 personas ocupan el crisol) 

  

- La cortadora de resistencias ya no corta bien. 
Faltan peladoras de cables (sdlo hay una de} tamafio que ocupan porque es un cable muy delgadito) 

- El micréfono esta saliendo muy bajo en el voltae por lo que sacan mas micros de prueba | que de 
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AREA: PREPARACION PUESTO: PREPARACION: Bocina, Espiral, 

Circuito y base. 

  

QUE HACE COMO LO HACE OBJETIVO CADA CUANDO 
  

- BOCINA, 
- Recibe y 1evisa bacina ~ visualmente revisa que no 

venga aplastada, o chucca 
(cuando alguna bocina no se 
oye, se detecta hasta el area 
de linea). 

- si esté en mal estado la 
bocina la rechaza 

~ Diario, 700 bocinas por dia 
aproximadamente, 

  

  

  

  

  

  

  

ESPIRAL, 
- Serecibe y revisa 
visualmente el espiral 

- revisa que no venga 

cortado alguno de los cables 
delgados'”, que no le falte 
alguno, que no estén 

despeinados los hilos del 
cable, que no estén 
manchados, que sean del 
latgo correcto, 

= para poder seguir con el 
siguiente paso. 

- cortar cable -secortaaunadeterminada | - para utilizarse en unaetapa | + diario 

medida con ta cartadora posterior 

+ pelar cable - con las pinzas de las puntas | - para poder estafiarlo y -diano 

soldarlo posteriormente 

- estafiar el cable + se estafia de fas puntas con - diario 

el ensol 

+ se soldan Ios cables ala - se solda con cl cautin en - diario 

bocina los puntos marcados con 
soldaduia cn la bocina 

- se colocan 120 bocinas en ~se acomodan 2 bocinas en - para ut:lizarse - diario 

las repilas cada onficio de las i¢jillas posteriormente en cl drea de 

linea. 

* Existe sélo una diferencia 
para fos teléfonos TPA, en 
Tos que el cable va mas largo 
gue en los del] modelo TEC 

~ diario 
(hace 700 por dia 
aproximadamente) 

  

- se estafia por los dos lados 

el cable del espiral 
(ocasionalmente se debe 
pelar el cable, pero no 
siempre). 

+ se estaiia de las puntas con 

el crisol 

- diario 

  

~ selecciona el clectiect ~ para saber si es del | o del 

2 
  

+ solda el electiect 
dependiendo del modelo: 
~si es TEC o de Mesa solda 
el electrect en 3 puntos 
+ cuando es TPA se soldan 2     - con el cautin.     
  

  
  

20cables delgados son los cables que vienen dentro del cable espiral 
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cables adicionales al 
electiect 

- con el cautin 

  

* cuando el espiral cs para 
TPA se le ponen 4 

termmales en los cables 
posteriores 
  

* El espnal para mesa cs 
més largo que los otros 
modelos y Heva un cable 
adicional que se prepara 
aparte*: 
  

Cable para mesa* 
- se recibe el cable en rollo 
+se corta auna medida 
determinada 
~ se hacen Jos cortes para 

sacar los cables del circuito 

+ se le ponen te:minales en 

los cables de un extremo 
- se le pone una roseta 
~ del otro extermo se pone 
una sola terminal y los 
demas cables se soldan al 

cireurto 

- se corta de los extremos 
para que se puedan sacar los 
cables (dependiendo del 
modelo ¢s el nimero de 
cables} 

- con el cautin 

  

CIRCUITO, 
- Se estafia el circuito -enel ciisol 
  

- se le coloca un médulo 
  

a) Circuito de uno: 
~ después de colocar el 
médulo, se le soldan 6 
puntos 

-con el cantin. 

  

b) Cireusto de nimeros: 
- se le ponen los remaches, 

dependiendo de! nimero (3, 
56 10). 
- se le pone la naina 
- se le pone el médulo 

- se soldan los 6 puntos del 
méduio 
-se le pone la mascara 

* cuando es TPA se le 
eoloca un modulo con botén 

- con ef cautin 

- con 6 tornillos, con el 
desarmador neumatico 

      - Se le pone una etiqueta en 
Ja parte de atras marcando cl 
modelo de teléfono. 
Nomeros, 
- se le pone una etiqueta en 

Ja parte de atras y se marca. 
el modelo. 

  

  - seadhiere fa etiqueta y se le 
pone una paloma marcando 
el teléfono que va a ser. 

- se adhieren     - diario 
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- se le ponen unas etiquetas + se adhteren 
laterales con mimeros 
~ se le pone un zumbador. 

TPA. 
» Se le pone la etiqueta 
trasera 
- se le pone un zumbador 
con terminales 
- se le pone un puente con 
contrachapa 

Mesa, - con la maquina 

- se le pone la etiqueta 
tiasera - en la parte posterior de la 

- se corta de un extremo base 
- se fe ponen unas gomas 
(patitas) 
~ se Ie pone un contiapeso 

= para que asi sirva como 

teléfono de mesa 

  

* También estan haciendo 
Frente y Circunto Interior 

para ayudar en otras areas, 

FUENTE, 
+ reciben circuito impreso, 
base, tapa y componentes. 

- colocan: 
- transfonmador 
+ diddos 
- resistencia 
» bases del fusible 
- bases de los cucuitos 
integradgs (chips) 
+ preparan trasistor disipador 
* No terminan Ia frente, 
pelo ayudan y ésta se 
termina en la linea, 
FRENTE INTERIOR 
- se ponen los diédos 
= se prepara cable pata la 

bocina.   
- Realizan éstas actividades 
una vez a la semana o cada 
15 dias, segdn como se 

cargue el trabajo de las areas 
de fuente y frente interior. 

  
  

  

PROBLEMAS SOLUCIONES. 
  

BOCINA, 
+ A veces viene aplastada de un lado o de atras, 0 viene 

chueca 

~ se rechaza, (aqui no le hacen pruebas para ver si suena, sdlo 

se sabe hasta que se prueba en fa linea} 

  

  ESPIRAL, 
~ Vienen cortados los cables, o les falta algtin cable, 
- A veces vienen muy despeinados los hilos del cable 

- El cable, vicnen igual del lado largo que del corto 

- se rechaza 
- los tienen que peimar o se rechazan 

~rechaza 
  

CIRCUITO 
~ en el drca de pijas, viene sin el material ("papelito") donde 

se estaiia y por eso no agarra la soldaduia 

- En ocasiones no estaiia bien, o se llena todo de la parte 

traseia, 

  

- A veces los carevitos vienen rotes de fas pistas y no 

funciona 

- Tuvieron problemas para montar el médulo en el circuito   - se tiene que repetir la operacién de estafiado, o se mete en 

el solvente y se estafia nuevamente, 0 si no se rechaza, 

- Les quita tiempo tener que quitar el estaiio de las partes en 

las que no debe ir. 

~ En ocasiones esto sedetecta en preparacién y se 1echazan, 

pero sina tambiga puede llegar a detectarse en el area de 

prueba en linea. 
- se cambiaron fos circuitos 
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TPA, pero hubo un cambio en el circuit, lo cual facilité la 

tarea, pero a veces cuando ya no hay de los nuevos circuitos 

se tienen que seguir ocupando los viejos. 

« Rebabas en los circuitos 

- cuando son pocos los que estén mal, les quita las rebabas 

con ef cuter. 
  

BASE, 
+ A veces le falta el refleno 
~ Bf zumbador a veces no trae cuerda y se barie, o no viene 

bien remachado 

» se rechaza 
- Se rechaza 

  

ETIQUETA 
= Vienen impresas con una T (que era el modelo anterior), 

pero ahora es I 
~ A veces vienen tan pegadas que es muy dificil quitarlas del 

pape] para adherirlas en la base.   ~ Subrayan con una pluma para formar la I. 

  

¥ S6lo una de eflas hace el circuito TPA, porque es mas dificil, leva 2 aiios haciéndolo pero le costé trabajo aprender a 

hacerlo. 
* De 1SO 9000 les dijeron que debian Ilevar un control de cada modelo, tuvieron una platica como de 2 horas hace como | 

mes aproximadamente, 

Les dijeron que deberian revisar ta calidad. 

* Ft lunes comenzé a ievar su control de defectos, nimero de aparatos realizados, conteo de tiempo desde que comienzan 

hasta que terminan. 

* Ella no lleva las graficas, s6lo el control. 
Cree que no les daria tiempo para hacer la grafica, no se les asigna un tiempo para ello. 
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AREA: ZUMBADOR 

  

  

  

  

  

  

  

      
  

  

  

  

  

  

  

      
  

  

QUE HACE COMO LO HACE OBJETIVO CADA CUANDO 

- Reeibe: Diarto 

- bobina 
- terminal 
- cable +se corta y se pela 

- opllo. ~ se utiliza para el remache 

- cuerpo 
- niicleo 

- queman la bobina - con un encendedor para quitar el aislante del 
alambre 

~ soldan las terminales a los - con el cautin 

cables 

- se arma poniéndole el 
cuerpo y el nucleo ala 
bobina 

~se remacha en el nicleo ~ con la maquina 
remachadora 

- se checan - con el probador 

* cuando se venden como - con la maquina 
refacciones se les ponen las remachadora 
zapatas de un lado del cable 
(remachado) y se empacan 

PROBLEMAS SOLUCIONES. 

~ La bobina a veces se truena con el remache ~serechaza 

- A veces el niicleo sale corto y no alcanza pata el remache - se rechaza 

- A veces el cuerpo viene muy delgado y aplastado - serechaza 

- A veces viene muy chicloso ef cable y cuesta trabajo - se rechaza 

pelatlo y empareyarlo 

- A veces se descompone el cautin 

- Problemas con la maquina remachadora “no remacha bien y 

se desperdicia el oyillo" 

* Aproximadamente hace de 500 a 700 zumbadores, segin las érdenes que hayan 

Cuando no hay érdenes se van a la linea, cortan y pelan el cable, 0 soldan las terminales. 

* Lleva un registro de lo que hace, van pintando las érdenes que ya se terminaron 

* Llevan una hoya de control de defectos, desde hace una semana: 

Modelo Hoa que Hora que Cantidad Zumbadores | Tipo de Operaciones | Registré 

inicia finaliza fabricada defectos defectos tealizadas 
                
  

«Ella piensa que la hoja de control diario “les sirve para llegar a sa maximo" 

* No se les ha dado la hoya de graficos. 
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AREA: LINEA PUESTO: 8 PUESTOS EN LINEA 
7 ESTACIONES DE TRABAJO. 

  

QUE HACE COMO LO HACE OBJETIVO CADA CUANDO 
  

-ESTACION L. 
*Recibe: 
« espirales con electrect 

- hule protector 
- rejilla (tapa de teléfono) 
* Monta la rejilla en una 
plantilfa 
* Le pone el electrect y lo 
sujeta 

* Pone cl hule, mete el 
micto 
* Se pasa a Ja siguiente 
estacion 

el cual preparan 
previamente corténdolo 
* para mantenerlo fijo 
muemtras realzza el siguicnte 
paso. 
* fundiéndolo 0 soldéndolo 
con el plastico 

- como proteccién de] micro 

- Hacen diario el teléfona, 
pero 2 0 3 veces por mes 

ayudan a hacer fiente 
interior. 

  

: ESTACION 2. 
* Recibe, 
+larejilla con circuito de la 
estacion ft. 
- bocina 
~hule espanja 

> tapa micro 

* Pone la bocinaa la rejilla, 
* Pone la esponja a Ja rejilla 
* Solda 2 cables de la bocina 
al electrect 

* Acomoda los cables 

* Pone la tapa micro 
* Le pone 2 tornillos 
* Se pasa a ta siguiente 
estacion 

- se le quita ef centro a al 
esponja previamente. 

* pone pasta a los cables, 
pone ef cautin en el alambre 
de soldadura y solda los 

cables al circuito. 

¥ con el desarmador 
neumatico 

* para que no tenga juego 

* para que no estorben el 
siguiente paso 

  

ESTACION 3. 
* Reeibe: 
- el micro de la estacién 2 
- el cheuite de nimeros (a 
veces 1ecibe el citcnito de | 
o cl de mesa gue es igual al 
de n&meros) 
* Solda 3 cables en el 
cireurto 
* Se pasa a la siguiente 

estacién 

* cone] cautin 

  

ESTACION 4, 
* Reetber 
- el micro con eircuito de la 
estacion 3 
~ la base 
* Monta el circunto en fa 
base 
» Acomoda el cable del 
micro     * con el cautin     
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* Solda los cables del 
zumbador (que ya viene en. 

al base) en el circusto. 

* Monta el colgador 
* Se pasa a la sigutente 
estacion. 
  

ESTACION 5, (2 personas). 
* Recibe: 
- teléfono de la estacién 4 
- tornillos 
» rondanas 
- contiachapa plana de cobre 
* Se ponen en las pijas det 

teléfono: 
- la contrachapa plana 
- los tornillos con una 
rondana circular 

* Se pone una rondana 
cuadrada, 
* se atornilla todo 
* Se pasa a la siguiente 
estacion. 

- los tornillos van saliendo 
de una maquina y se toman 
con el desarmador 
neumatico que esté 

imantado. 

  

ESTACION 6, 
* Recibe el teléfono 
* Le pone Ja tapa y Jo arma 
con una pya 
* Pone cl teléfono en el 
probador 
* Lo descuelga 
* Le checa: 
- zumbadar, bocina 
micréfono, nimeros. 

- Hamada electiénica 

- contrachapa 

* Cuelga el teléfono y lo 
voltea 
ponsendole un sello en ta 
parte posterior. 
* Jo pasa a la siguiente 
estacion. 

* con el desarmador 
neumatico 

- apretando los botones del 
probador, si el teléfono 
sirve, se prenden las luces 0 

hace un sonido. 
- aprieta un botén el 
probador y sabe que sitve 
sintiendo la vibracién del 
teléfono, 
~ aprieta un botén del mismo 
teléfono y checa su sonido. 

    ESTACION 7. (Empaque) 
* Recibe el teléfono 
* Lo limpia con alcohol 
* Lo mete en una balsa 
* Le pone diurex 
* Lo pone en su caja,     

158 

     



  

PROBLEMAS SOLUCIONES 
  

ESTACION L. 
~ $1 vienen sueltos los cables del espiral con el electrect - lo regresa a preparacién para que lo reparen 
  

ESTACION 2. 
- Problemas con las pijas que se barren - se rechazan 
  

ESTACION 3. 
- Requieren de un alambre de soldadura mas grueso 
- A veces viene el cable del espiral sin estaiar 

~ A veces el circuito no agarra la soldadura, 

- trenzan el alambre para hacerlo mas grueso. 

~ se separa, se peina y se arregla 

  

ESTACION 4, 
~ A veces no viene pelado el cable del xumbador 
- A veces el circuito no cabe en la base 
~ A veces el cofgador viene chueco 

  

» se tiene que pelar y prerden tiempo 

  

ESTACION S. 
~ A veces la contrachapa plana de cobre, viene muy ancha 

- A veces las pyas vienen muy chicas de fa cabeza y no 
agarra el desarmador 

~ se rechaza 

  

  ESTACION 6. 
- Si el zambador no sirve 

- Si falla cl micro 

- Se checa si algo no sirve   - abre el teléfona y tevanta una placa del zumbador que se 

aprieta al poner la tapa y no permite que suene, lo vuelve a 

probar, 
- abre el teléfono, Jo revisa y le pone un retoque de soldadura 

con et cautin, lo vuelve a probar, 

~ Se ve si cl circuit tiene la pista rota, o se sdentifica el 
problema y se rechaza. 

  

159 

  

 



APENDICE



T9T 

‘“SALNANOdWOD Ad WIGINVSNA 

‘TT OSHOOUd



COL 

“saperoos selsustaduioo souretey] onb of Uos QT B g SefoUajadtoD seT 

-osacosd [9 opol B sojquarjde wos Qy 2 ¢ serouajedtoD sey 

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

     

            
  

      

“sedojoo v oAode: sosaooid PERK Is 

epung £ exadoos soaonu Jopuaide vied oparqy -gyustuBarisod Jesusg sopmnoy te + 

-ofeqen 

ap aquarqure 
oantsod A uang : sodnizd rodnary uo Jefeqniy, 

une onguueg | ap ofequ.n us auouteagqor edionieg eZojOo wong UN Sz ssofuosiadiaquy SOPEPIIGeH 

“ugIoeZIURBIO UOTORIUOWUTTeONAI 

Ty] 8p soanofqo 90A0Id A SAUOTOBSISAUCS 

sof op ugrouny ‘squolunal ‘sapepraroe “SHINOUd 

ue BOTUNLIOD, sey uo oyuoweanoe edioneg | op seyodan ‘sonidos ‘sooryex8 08H BANDAIA UOTOBOTUNUIOD 

“pandas A 
eidusy ofegen 3p “peplinges ofeqesy op sowotnsut 

pale Un OUaTUeAL ap sowuarutpasoid soy andi Sof S]USTUR}OEI09 BZN, pepungas A pres 

“onuALOD OJuorUAEIOfOUT "7006 -osaaoid jop 

Op SBANEIONT By[OLessg OST op somormuonbar soy an3ig | _ oyonpoud jop peprfeo e] emBasy 9 es 

“OANOOMIOD OJUSIUUSIUCUE SOBEL OANUSAGIG OPUATUUTUSIUBL SOB} CPMOTMINOTUE IAL 

“soopeqoid 

~puruiey £ esacoidey W0d A QUSUENSIA BIIJTIDA Teuqutiay £ eoyNIEI IEQoIg 

sopequunz A soynaro seyoeUsy $91qB0 B SO[EUTULIA) 1BO0[OD saqyuauodwiog tejenbouy, 

*OPMIUS 

fe opmpouy ja ‘fesidse ye yan0a[9 
]2 “eulo0g eB & Safqes so] “sopequinz 

[PP 891QZd Sol e sapeUTWay seyund sey op sa]qed soy teuelsa 

se] ‘osasdunt oyouto Je sayusuoduroo A sosaaduit soyinsiro op serytyqe? FRE a 

SO[ Jeplos eied UNwO [> BZN Se] Jeplos vied JOSLIo Jo eZIINA | “soued £ saquauoduros ap BMpEpjos Pe 22 

“ososdunn ~ JOLIaIsod osn ns Bred 

ugiog oynoto fa | ugIOg A 1opequinz ‘ouoyg[ay ap aseq “eziueS10 so] A souorsipuos | sajwouodutoo sejquiesua 4 Jo118sod 4." 

Asopequinz | uo sayouodiutos | ‘yerdss a1qeo ‘soporp A selouarsisor seliang Ua UBISe IS ‘S0}991100 LOS osn ns ezed soyerayeun resedaad fs 

]2 ojquuesuq opquiesuq ‘ososdunt oymosto ‘ojguo eredosg | — SOpiqioas Sayer ioyeut SO] |S BOYWOA, ‘SOPIQIoa! SOTRLIOTEU SOF TROLS A, ean 3 

PPO ma vel Se One I oom 6 ELS POS Pe OAS EP SE SVS Wow ee rapwe cS Ee 2 Mee 

Fe an RP EEE Shee ILE ER Blah & oe. (songuigig) wousedwooqng| 221} 2 (sopepta 

 



col 

  1qeo - 

eurqog ~ 
yeurus93 - 

SOpEquINZ = 
Bypueoseut - 

eureu - 
soyorwel- 
ojnpow - 

iqaaESTS 6Z) 

Sp SoTRRSIEV » 
  

  

  

  

SOTBUTLLIO} - 

yoanoayzo - 
yenrdse ofqeo - 

But00q - 
ayqeo- 

BuDOg 
sozerjoas 9]ge9 Op OT[OI - 

‘ofeqenal seul : ousouOT - 

ojonpod yop soropoedeo- 

0} -uoruevorouny sas0)SiSte} - “sopensepe 

feu SOpOTp - SO] URas 

Jo Jesnes epod “*S0}OS.ODUT BOUD}SISAI So[PLIojeut soy *SOPOS.LIOD 

saqrguodulos soy A $0390.10 Soprezeyoar suaais onb wed | - ososdtuy oymono | enb yensia wisueU SopBToyeu 

/STBLyeU SO] 9p soreLayeu S0}9AL109 woes £ sayeteyeu | OSSIGtaT OVMOATS op sjuawepidey SO] UOISIQINST 

191909]9 B/BIU BT SO] JBOLNUAPT SO] UOS OU IS op uoroeoygnuepl | Sp SHUSTOTUOD 5 A 2091109 BOYS A, aS 1S BOYLIOA, 

Me & w BPRLUO) SM BRS BS she 

     

a sae Bo Se : ac Bet 3 
age? 2 yet onpHols f oa FROST UPISIOSP |: 

     

Scopernser BR: 
an jen sip 
  

                   



vol 

  
Op opel[nses O10d 
opidumuaqur Jos 

apond osssoid [J 

“soyeLiayeul 

SO] 91qo8 

ouarwuIs0u0D 

ap Bare ye opsonoe 
ap solopauayu0s 

SO] IBO0[0D) 

SajUUOAIUOS SOT 

9p UOFONGLYSIP e] 
ABIOUDIOFIP JAGeS 

soanjoadsay sns ua 

sopeLo]eUl SO} ap 
oun epeo BUSPIO) 

soquouoduioo 

A soyelioyeur 

SO] JOTFTSEID) 

  

*so1sed 
soye Ua eyynsar 

OUISHU JS Ua yen 
oy opezejdurcas 

9 Opeatpioor Jos 
enb auan eno [> 

yeuly oyonposd jap 

oyuarureuorouny 
yeu jo 

ud Ie][NSe2 apeng 
~epronbas peprjeo 

Bl seoLUepy 

soprezeyoor ou 
Is  ‘sguororpuod 

seuang 
Uo UBISS Is IpIoaq, 

soquouodu02 

So] op eplionbar 

pepyes ef oysisu09 
gnb ua 19qe5 

oayonu - 
odjano - 

orf - 
ayes - 

eUqog ~ 
Teun) - 

yopequinz 
eypeoseu - 

ayer - 
soyouulas- 

opnpous ~ 

@eaTEST =e) 
Osaiduit Gama 
Bp SPEAR « 

SOFBUTLLIS} - 

yoansgye - 

Teatdsa ayqzs - 

euoog - 
aqqeo- 

BUDO_ = 
3]qeo op OT[02 - 

ouoygsoTU - 
saropensal - 
SarOpeAsjal - 
sosoyoedes- 

so1oysIsuBy - 
SOpgp - 

BIOUSISISAL 
- osarduny OWNS 

  

  

  

  

  

Osaidnay OF MONS 

  Bp saqUOUOTUIOD 

‘yeLioyeta jap 
souoporoipioadsa 

se] @ opsonoe 
op suowepides 

A BYOsW09 BIL A, 

soulorotpuo? 
seuong ua 

UpIse SoreLIyeU 
SO] 18 BOIILIOA, 

  

            
oa[onu - 

odiano + 

oypsfo -        



“ sopeorqnas 

Sol 

  Jas uegep sayeno 

Soy Sayetoyeur 
So] ap UgISDOTOo 

zyew eun   
~osaooid 

[2 A saquauoduioo   
ofeqen 

  
Aopsusju0s sod 

oyourepidex 
A 899700 

SOIOPSUdTTOD 

  
   



991 

  

  

  

  

  

  

Sey Jour wyOD | eprpour ej so peng | soaquieye soj uog? sey rezyin OW0d 19geS eurnbeyy se] BUOD se] BOD 

odwen 

ap epipiod ua 
eyeyjnsar onb of 

sondsop selid sey osordeny oyna 

douod elipod os ou geinpepyos 

BINPEPIOS op BUST] ap oul “sefid 9p oud ososdtur 

os suftd ap vale oUsqns Jt aqap as ou onb ered ey auiqno ered adey oynod [Sp 

jo Kode, uryseus| —oyuey onb A sefid | eyrorqno uarg sefid UPSET [2 JBOOTOI ade uryset - | sefid op aed 2] uo osoidunt 

Je suod as outs] ap selid ep vow ta] ap sued e] esq? owigs rages | osoiduut opmouio - | ade} unyseur ouog | ostnono Jo eindarg 

SSIEUISE] 

ou ered pepringes 
Augioersdo “repuyse 

ap sarepupise fo uoo opzenoe “ropequinz Jo £ 

SO] B opramoR ap (seqund seg | eursog e] ‘osezduat 

ap wropejed | eloperad ey aeziyi3n ua) Sopel soquie OPM Ja 

ey rez ougs zoqeg | a[qeo sp eiope[eg | op afquo jo B[od | Bred a[qeo jo Blog 

“repueyso 
_ Je woo opronoe 
ap sezurd se[ U09 

BUO9 oO] sendsap 

sezuid - Aestoaid eptpeut 

‘asr@LUnse] OU Bropeurqoqiue 2] Op opseuay ‘lopequinz 

wed sesUBay eumnbeu ~ sezuid-| ered (eyforue of) } A eursog ‘osardut 

SE] SJUSUTE}D9LION ISB] UOIELIOY, ‘BIopeLIgoquia euinbew en ua oynouis [a Bed 

Sel ezyya Oulod ‘a]qed ja BHOD 

  

eurnbeut - aiqea ja eurgoqtug 

    

  

      

2; 
eouee opus 
3 aoa 

  

  
  

   

  

  

  

) janek on Se 
pbreee ma ae 

ee SB Bad 
PEE BER I 

                     



  

L91 

  

  

  

  

  

  

-osretuonb ou vied -gque[sre fo send 

S1ONIPY - 
sojapour 

dopequinz - }9 Opueorpur osadequos 

eunnyd - ezosey] sued un su0g 

seyonbuo - zB uszjonbye| seed seun su0g 

‘OU0s9IO1 Op oseq - vun o1oLypy - edeyoenuoa 

SOIDWHN | wos syuond ouog 

souoygiay| — Jopequinz auog 

‘ouojgyo3 OP ap opopour “OUuOs9|ax 

oxauinu fo rere | 9 OptreorpuT seq, op ojapour 

eaed eumnyd -| 2] sp eiosey sped [9 Opuvotput 

sejonbije - By us gjonbys sejonbrie su0g 

OUIIIO} Op aszq - gun osoTypy - souoysyar 

eL OL op aseq eredoig 

ug}0q wedaig 

“auquaeye 
Jop ayueysre 

- jo seqnb ered 

  

  

, ayuouresopepins wed sepewonb Aopapusous un 

Jopapusoua Jes waqap JOpapusdua - | WoO aqUSWE}OILI0I Jopequinz [op 

esezynn |) saved gnb roqeg BUNGog-} BUIGOG Bf WeUIENd | eUIgog ef BIEdarg 

“$a Of IS OpueNd 
sopejed olessoou asrewnsey 

s9 OU onb proap ou vied peprinsas 

eupod 0 oLlesaoou A ugiorsedo 

©} ap Soros seut ap sarepuyyso uepsaoou 

Jeponb ugjipod SO] B Opisnoe oj anb sajqeo oliess3ou 

*s9]qeO SO] sejod *sa]quo soy seyod op exopejad | eroperad ey] zez1jnn sol ap seyund | so opuens yeidss 

OLess0aU $9 OU IS 2}qe2 [7 opuens Iprosqy Ry rez) ougd Jaqesg piopejed| sey ejed ssoan V oyquo wredaig 

“Bwuo(qold 

fe sepsonre 

uo asieziyin ogop 
anb eayxo oduaty 

ua opuRynsar “peplinges “sezurd se] woo 

supor]n os opens Augtoerado “SOIQUIE[e (sopgip| — ej901109 eprpatu 

sewaqoid 1esneo op sazepuyso SOJ SP BIOSIIO9 A serouaysisaz} By ua sarquieye 

uetpod soporp ZeI9aLI00 eprpsws | —- SO] USO Opranoe| epipau e] Joqes A sojuguodtuea SO] op SOpOIP “soporp 

K sersuaqsisas BIDILIOD ej ua sopeyi0o| op seyuormeuey | sezutd sey sezipyn 
          

ap BIOpeLOo 
  

A SpIQua]SISOI 
  

A seyouoysisas 

   



891 

  

            

osadenuce - 

(sepuios) seyyed ~ 
oonseyd e109 

ered vuinbew - 

euinyd - 
seyonbiyo - 

OUD9IEI ap eseq - 

edeyorsqu09 

wos ajuand - 

soyeurUzay 
woo sopequinz ~ 

guintd ~ 

sejonbrs - 

oudy3]9] sp aseq - 

  

“ojepour 

{2p opustpusdap 
A souotseoyfosdsa 
se] YOO Opssnoe op 

BIDELIOD BIOUBLT 
ap souoroeiado 

SB] SEPO} EZTTEOY x 
‘osodenuoa 

um atlog - 
seqed 

seun oulog - 
veuinbeu 

WOs OWNAXO 
UN ap BL09 OT - 

~ojspour 

Je Opueofpul 
elasex} ejonbya 

pun osoIpy - 

~edeqorruce woo 
aquand un ood - 

soyeurutsay 
woo Jopequinz 

un auog - 
-opopoww 

Je Opueorpur 
Biase] Bjonbys 

gun aJerypy - 

eWdl 
~Jopequinz 
un auod - 

*sQIOUIU UOd 
sopeloe] sejenbiya 

     



  

  

  

   

    

  
    

ByjuRoseu- Sey 8 Opranae sopenayeur 

somoroeorpioods eureu - 9p sopensope SO] BUOTOOOTOS 

sits SOYORUTOI- soperoyeut TspatoTooyS 

A soured soarayip oppo - | soy OyuoUTE}OOIIOD orsoned 

SP} JD90110D yosor - BUONIO}|OS Sp oquresag, 

sofeqenar 10d 

odin 4 $0180 
Op OJUOUTOIOUT 

U0 OpURI [ASO 
‘Jeuy oyonpoad pop “soqusuodar0o 

ojuonueuotouny SO] Op Ou epeo osordurt oynosto 

yeur aans onb eed “soroToedra - | Jo Us SoTOpURHosUT 

um Jesneo eypod “somqUUETE SOT Woo] — Loqes A osardutt soloysisuey} - o1901109 JeSNy 

OpeooamMbs wkesnAy OPOTIOS IesHy | ssrangsey ou Bred oynono PP “sopolp - | [0 110 soyuouoduroo | © “osordual omarIO 

J) Ud sojouodur09 soyrouiodios | [9 119 soyroOduI0S | ~— ottoueSopepmd oquoRueuOIoUTy SPIOUDISISOS ~ soy auod | Jo ud soywortoduroa 

SO] IOUOg Soy op Tesny [ay SO] LOUOg SOLFEPOSUT yo z000u0 | ososdury 0}MOI19 - aquouyenneyy so] DU0g 

BIND So}soo £ 
soduron uvonydan 

onb sofeqerter 

ud OpuEypNsor 
“yeury oyonpord yop 

ooMueNoroUny OUTOJOIOT = 

yeu sosoytoedeo- “soquouroduros 

yo zesnes eupod SOIOISISUB] - “sopensspe SO] BUOTIOOPAS, 

soyuouodtio waAns onb eed SOpOIp - SonToUodUIOd *SOSTUOTII]S 

So} Op Asoquouoduies op BIouaysisor - | soy OIWOLUPIDOLIOD SoPoTOdaOS 

UOID9ST9S EYL UT, sodn somoloyiq | osoiduar oymomo - Sp oyquiesug, 

  
  

  eet 

   

   

  
BUOTOI9FOS 

       

   



OLT 

  

‘opopour op 
sodn soyusr3jiq. 

“Wa, Se opuens 
SEZ UQ}0g LOO 

OPMPOUL WM JOH x 
“eyfueoseut 

ey A onpour 

[9 ‘eureu ey ouod 
sewmope A sosouinn 

ap oynoxo 
so opuens oxsuINU 
JP opuarpuedap 

soyoenier 
SO] IOUOE » 

“T T8p 
oyImorto $9 opueno 
OpAPOU Jo 19U0d« 

‘ayylseasent- 
eureu - 

soyoemas- 
o[npow - 

yoses - 

“saquatpuodsattos 
SOFOPOU! SOY US 

A Qaax109 e8ny [9 

ue sajsed sey sued 

SMISWPENULN, 

“ojepour 
yep opustpuadap 

seorugos[9 
ou saped sey auog 

  

            
“oJepoul Bped op 
sauoroearyrsodso   

“ojapow 
JP opusrpusdep 

   



TAT 

  

  

  

SOTYIUIO} ~ 
SOpEp - 
OOSIp - 

soposal Z - TOTO 

e8tdso- BpsEy 

“souororoyioedse 
see 

Opsonez ap BUIgOG | BLIGE Bf B OBTOOU 

“RIDaLI0N BIOUBL BR] B ayUSUIE}ONLI00 19 4 odiano [2 

Bap SOpteoo]oo oaponn - | o9jonu ye A ocdiana | opuaruod eure os 

sages A sapepayeuu odieng -] ja ayowyenuew Jopequaz 

    

SO] I990U0D, 
  

Fone eeu > feurony“agis 
  

   
  

  

       
ge Beno. 2990. 5 

2 Sab sencrsisap" 
weenie 

          

  

                 



tit 

  
ey aonb oymoara gysa ou aonb so ep sojuanulpadoid OUI9S Jaqeg A eyO91100 ied JOSS 

fep soured sey} —osouduut oymozo “ou O UaIG SOF OpuRzZT}IN } * OSI Jo wLOIOUTY | — OsoIdvay Op MoM ugrorsod Bj Wa} op oxuap sezuid 

sepo} OU ‘HOIG BISA] [9 US BINPEplOs Ee] piso BNpepjos aquaLE}DaLI09 ous A sams sezuyd | sosasdunt sonmouo | = se[ woo osauduur 

ou winpep]os BI Ig | BUese ou OpuEND By Is aIpioay Ofs0R Fy anb ered 1aqesg Josyo | op wiefqey Zjauog } Oyo fo ouOg 

  
“s0qs0o soJoARU 

eyreorydtur anb of 
as3o89 0 asleyep 
zypod soporte 

  

  

                       
    

  

                                     

     

  

            

ap eyyqey “sezurd sj ua sezatd sey 

Bf o1OWesOpepind asiewnset ou ered osaidun oumorts | vos (ope[quuesua 

sezuid aquawesopepms | sezurd sey sezrpyn | soserduat soynouyo | yo ejuotuesopepino vA) osaidut 

se] BZN OU 1S OUIgd Jaqeg sezulg zeing | oymoaro jo BUOY, 

oyuswesopepine 

YOSHIO Jo JeuaTjor 

& xeuey] opuens 
“aSIRUINSEL A owwge J3qeg 

ou eed sopezton seurd 
A pepyndes | se] JezyyN Joqeg 

ssoquapiooe Josiio Jo zeuayJar} ap soyarunpoooid | einpepjos e| Ja0RYy 

desneo 0 osyedy ered sBiiesoosu SO] JOQeS ered wEYssosH sezuid sey 

eypod einpepjos eMpEPlOs op ‘Josuia| es aonb seueq op WOd aIWATTRO [OSTIO 

B] Oluesog9ou winpepjos ap | sezieg op osaumU | 19 GOO seinpewanb|{ —O.louu [9 Jaqeg sezund- jo va BINpEpjos Buay[os 

$0 OU OpuENd | seazeg Op peplTueD. fo zeula}aq] qenao ered | "Josli9 [a a1embor einpepjos op seueq| Oo} Bimpepjos spur 

[osuo [9 seu9;02 ‘Josto | ‘yosto jeseuerjer} = s1uotresopepino| — enb eunjesoduua3 ap Seiseq -| Se] ajuatuejoaioo | wie} s9ey Opuend 

op oseojauq| op einyesediuay Jenjor Jaqeg Aesopepino suog | 

ln Lae eae HS Le We gitie e dee OOEE [E. 

oan yf Resaiiooigetoap feawar| eS eae ha 
_ -Pop.ain opine = 4 ereehlon Ed | motrin SG a ee et 

Open[NSa. Joos | °°” SOMPSOOSTESOZEP: nb SOUCISTOSD: : : 
“Spond jyno sesiphf | Ue soy teolynapy js   

no 

  
ped cenees 

op ABpUBISE:                  



€Ll 

  

  

  

sepund sel op 

yendss jo eyEsy 

: “pepinses *JOsTIO 

ap sojusnutpeoo:d yp uo seqund sey 

asreuinse sO| 199007) ap sojopuzasuy 

ou ered pepinges “SUSUIE}DALIOD ‘saqqea 

ap sopuatumpacold Jostzo JOSHO | Soy ajUaTITRIOAIION sseqund sey 

sol unBes} Ja sezi[}n Joqes soyqeg. eueisg | ap o[qeo Jo BURISa, 

“pepiinges 
ap soyuatmpaooid vores 

$0] 1990407) oy A openoape 

“UQLOR SA 9p UTED Q{USUIEIDALION Jesny{ Je Us eIATYpE 

aezipyn wyeoydurt sezutd as Binpepjos 

anb o| tinpeplos sey Jezi[n sages ey onb ered 

Bj weIpusigo asreUInse] |YUSULE}DIIION {Josie [ap onuep 

ue|ssagu | BINPEPTOS 2] UOTIG   ou gied peprangos   yos19 yo vez]     ayowlesopepms   BoRS OF A OPBPIOS 
   



  

bLt 

  

~rguaisod ede19 
BUN Ud BLEUOTOUNY 

ou OUO;OIOILO 

   

(einpepjos ap eareur 
bun auon oanisod 

ope] 19) OUOJOIOTUL 
[op oane8ou 891989 SO] sp 

  

  

[9 ‘sapey jod sey A oantsod opey s2jqzo | seyund seajo se] US sazqeo 

ua Baoatnba 9¢ 1g 12.89 yeno Joqes OUOJOITU | OUOZOIONW Jo P]OS | SO} B OUOJOIONW Jo 

{opeuue v4) | osardtuy op nou 

safqeo soy|  osaaduut oymouto [e ua a]gzo yop] — osasduar oynouto 

Jouod apugp 1aq25, sajgza| — seqund sey epjos [2 Uo SofqEd SOT 

+ yoseu 
yosar jo rsuod vied (opeuue 2A)} osardun oynono | = osardury oyrnoryo 

ugraisod e] J3qes osaidwut omar 19 Ue Jasar fo BP[Os fo wa josal jo 

  
“soleqenaz 10d 

SO}SO09 So1OKBU 

Ua opueynser 
*opoequoS 

paey OU ONO 
Je Jorzaysod edeyo 

yews upise anb 
so souejd UeIsa IS 

{sownd soy uatg 

UBySa IS TRDBYO 

(Ou o BInpepyos 

Byey soy sopred 

“eueS 
so] 0 BINpEplos 
uauary ou anb (Bo03a2) BINpEpfos 

  

Bun Us ‘sapepyos SpAULTENSTA) anb 8) spa “BINPEPIOS BIB ulnes| = osauduy ojmouto Bey saz onb sey 

uaig uEISo einpeplos ‘ow o BINpepfos so} soured sayeno (opeuue eX) | jap soyund soy ua | & osarduar oynom9 

ou sound sof 1S op pepyueg| — ey Jotiod mprosq BO opueno sages | osardun ojos | BINpEplos Be] BuOg Jap saved sey 

uyjnes ap Bund 

2] Ua vINpEpjos wrepjos wed 

esretuanb ou ered 

ayuauresopepine urna {9 zeztjan 
oUumg9 Jaqes 

enpepjos 
pind siquueye 

pysed 

uyyneo 

By osony osatud 

wsed auod 
‘aquauresopepins 
upneo [2 BUIO E 

uyjnes yop eqund 

Bf Uo BINpEpjos 
el n e}sed ve] ouod 

  
  

SepEUOD se ob 
yeu Sng does - 

Ve aes 

  

                 



SLT 

  

  

  

  

  

  

        

“saqqeo Jopequinz 

‘sopeurwisy.| So] B SareuTuO} T9P seqqeo 

‘iopequinz | seT ausmRjoaLI0o | — soy @ SafeuNUs} 

Jep SewgeD. Epis, SE} EpIOS, 

“oyna “oynpow! |e ~ornpotw 

“peplinges Te ofnpota jap oynosto jop sowed Tap sound 

Op ssuoiseorpur j repjos @ soyund soy OINpo | 9 azusuTRJoA2I09 9 epyos oun 

ge, inseg| wos sapgno sages ounowtg eplOS | jap optnoxto jo wT 

“SOPBULUO} 

“soBUnUI9} sel e se] Bpjos 

sa{qeo sol Epjos A Sa] SeTqud SOO 

“soyeutt33} OHNO Te vsoL Op soj 8 A oynout9 

“pepuinges sey B sayeno ayqeo Jap soqqeo Te esau op 

ap ssuo}eorpur | A oymouto ye Zepjos sgjeumusy | soy arrauejsari09 | —_91qQe9 Jap seTquo 

se] ImBeg} s2jqeo anb soqes BSS SP BIGED PPOs, SOUNSTR BPI 

“saqqeo 
So] U9 soyeUTTEIO} 

p uepjos 
as A yoorjaa]e 

Je sajeuorsipe 

saqeo Z uepjos 

28 Vd 82 1S 
“soyund 

“BINpEP{Os B] £€ eplos eso] 

ap oumny yo reyeyur ap 009], SaIs ‘oyepour 

ou 4 ‘asreurenb “OPSPOUL parje79 | [ep Opuarpuedap 

ou ered ujneo| fap opuarpuodsp ye aquaurey9a.I09 yanos]s 

[2 9}ueuresopepino epjos ‘qendsq Jezidss yop [2 yendse yap 

rez |_B soyund soy Jeqes oonoe[q | _sajgeo soy epjos | sazqeo soy _epjOS 

“BANPEPIOS 2] 
op oumy ja Jepeyut “BuID0q BI SP 

ou 4 gsrewonb veuoog sopeorem soyund 

ou gied upnes BE ap oanesou SOf SO] US saTqro 

]@ Swatuesopepins | A oansed oyund eid0g | soy a]WeUIE}90.100 eUI90g BI 

FEZ | 12.89 [end Jaqes sarqea Bpjos |B sa]qed soy BpIOS 
           



9LT 

  

  

  

   

“OpeoIpur aesny Jo “sa[qea 

“OSIBUU}Se] | US O]Jo90BY JOQeS SOTRUTULIS E “sayqeo SO] 

ow gued peprnsas “wiopeyoetial onfo| — eB sareuputios sey “sayqeo 

op soymermipecoid eunbent sesopeysemiss | ajuauesopepine <| soy B sayeUTUEa} 

sopsmog} eB, Jezipn Joqeg pumbeyy } ejoas109 wyoRwloy RYORUSYy 

NO 
sreyorwas euiqog|  “sowalupssoid 

~eoperpoettios saywouedutos O9}NN | — SOT Woo opranoe ~eiopeyowular 

¥] 9p ugroeziqtn | onb 4 opugp saqes odiang, ap 1opequinz eumbeur 

A wiopeypewar “ei0p JOP Cajon ya Ua] e[ UOS JOpequinz 

op soatuipss0id euinbew -ByoRtual |} ayuouesopepine & Jep capone 

soy sindeg BANOS BYORI, 

To cn pepe FA ele Gee ; Salowe & Wag BBE EES 

   
  

  

  

  

                 



Lit 

  

  

  

  

  
       
  

  

  
   

  

  

{2 dezqpn Joqes wed ordoosopioso | eqanid 4 | eqanid 

& souogosor ]2 Woo onOjoroTWE wa ojreredas 

soy sesedas uaqap oidoosojiosg | [2 ayuemTe}O1IOD ered OUOJOIOTU 

9¢ Opuzno Jaqeg OUOJOINTTAL BOYLIOA, [2 BOYLIOA, 

“ropeqoid 

Ja deziy1In sages *aquaUte}oe1I09 

“Jopequinz jop souopouny onb 

omorUeUopoUuNy eoays A Jopeqoid ‘opeqoid 

o}a1109 ‘lopeqoid [ous 1Opequinz |} j2 uoo Jopequinz 

[2 Ja00u02) 20pequinz: 12 B90]09, Je BOYLIOA, 

o1doeaso}ioso 

[2 A sopeqoid Roal0o pmyydwe 

BSIOADOIA Jo sezqan B] Ud ugISe SEPUO 

& 7 ua | eqonid op QYUSUUE}OSLIOD WD soqes sey onb BdaYd 3ys9 

so] Jouod elupod BuoroUny oyMNIsTS & oquatuseuopouny aidosso}19s0 | ua A ordoasoyioso 

ZAT eqonid [9 nb Joqes wed 12 s900U0c) Jopeqoid [e sopegoid ofdoosojiaso 

YO OUOJOION jo “eyoanios prnyduse BaRigsjo3ja opepjos {2 BIOoUES Je Asopeqoid 

seredas ye ugIstoap sepuo| | op os sepuo ap soaiseq & opewne ef “1opeqord Ja ua [9 Woo oymoutS 

peur vun euiopig| set ap pryjdury sey 18 LIpIoog] soustatgoues | osesdumt opr | ONO 42 BOOTOD [8 BOLLOA, 
yeur BySO 

anb so sonejd upjsa 1s, 

OIEINOD uaigq Biss 1s A 

vdey ou onb sand Uorg g1S9 Is BiNpepjos UeSus} 

© OVNI OL109 rages £ empepjos soqund so] Sopot einpeppos 

un Joqey ejIpod ou o JBADT] Ueqap opepjos | anb yensta wrouews | ueduay soywnd soy 

B1IAIIOD EB] Sd winpepjos | usiq ugjso soqund anb soyund soy Aopewse ek | sp ajusure}oayioo | sopoy onb zoynan 

OU UOISIO9P P] IS op soyung SO] ES IPIOOCT osaiduut onnaig SPIOWTENST A 

er Tepe [ee MAE a fe eae Se re eee ; ; 

oar SHLIIah soe S4 puuooqag| "US a SSPE EES 2 Ceiajoiise) 
& onb soubisieep | 38 Oe Sing wg efotenuol mot! 
© Sop Fes HspT 5S aptoeduoosig) |. Sseonetuet yy) 

: 2 o/8 

hae.                  



SLI 

  

  

  

  

OSIELUNISE] OU anb sayusuoduiea Anes wos onb 

wired seSie] upjso | sarqiuele soy 1su9} soy op | 4 osaiduu oyu 

anb sayed sey | uagap onb oyeurey (sorquiere) seqund [2 ua uEysa 

cedeja aquamnsis soyuauoduios seSze] | Woo opepio Jomo} Jp 1990U0D sey sezuyd se] uoo | onb saytrouodies 

| Ue uRTEqIOIsS soy ap] Anur ugiso seqund} A syuetuesopepino sezurd sezuid|  oyueuresopepmo so] op 

ue}109 9s Ol Fg | (seqUNd) sauquery se] Is upload | sezind sey zezyyn| sep szezymn owog | _oseadumy o1noso weposag | — sezund se] z039 

“so11aysod ede}o NRE 

wun Ud O}OBIUOD 19 2ezyNn sogeg depjos 

prey On oyna ‘einpepjos ap unyey onb unnes 

9 ‘SOPEP}OS USIq Binpepjos eyyey | asremionb ou ered | ey 1 aqap sayyno uyneg! soyed se] unneo ye w09 onboyar 

ueys3 OU BANpEplos “eInpepjos soey sof soyund| ayuauesopepino| uo A eyyey soured sosadan ]2 UOd BooyoL| —-UN wp SO] ‘sefTEy 

ap sojund soy ts spsojung| —so[ynoeupioag} _upNeo jo ez nb us raqes soymonte) SWSUIZIALIOD | _UeIWaNOUS os 1S 

sezund sei uoo 
BIOS.LIOS BISUPRUT 

OUNSAD Op oyUSUIBAoNe OyUOUITBAONLE 

[9 us epetiy Joss ye Josio fe 

Jopieisod aquoUE}o91100 mew o] A aqteayos | o}otu oy A oyUaATOS 

edejo eun ‘BIS9 IS ue BIa_Qu} B] oUOd [9 #e Oyo 

Ud peprolnsayo sepepos Joges & einpepyos ‘ou is A empepros | [2 auod ‘ofiy es ou 

Op OIOBIUOD watg URS Jae) wogop josiio} ef Opruaqo eAey! —BInpepyos By 1s A 

BIgey OU Sepep[Os zinpep|os woo | sosaadwuy soumoo} oszemenb ou ered] — sayred enb soqeg sezuid | sosaidu soynons | “eorroad of “yost19 

uarg ugjsa | soseidunt sopinosto ap sejaiqe} = aJuatesopepins gquauEja109 | sosasdum soqnol9 ap Bi9]qeI Jo Wo OFDM fo 

  

  
OU SEIZIqGEI SE] IS op stage. opra0e] | 2epjos ows rages op Be}9eL By ond BOIyD 

jeu onaois; 
  

  

  ‘ofeyfOA [Op 

opuarpuadap Z A [ 

“ordoosoyioso eqorud ua ojeredes % 
                   



6Ll 

  

  

  

OSIELOD 

pied gore wun 
HOMON SEyTGE SUI. 

sepiodutos ou vied sejleredas 

ooNsEid jo Woo} opeuTEsOpepino A ued seyyygey . 

asie}ioo ou ered | eyoa109 sejresedas | sosasduur soon Se] opuepioo soyrnosto 

OSOPEPINd 185 O99 JaqeS ap seqigey,| BA oueut zy UoD soy wiedes 

~sopeutadsap Anut vweutad 

syeridsa WauaTA OpuENs anb o1of Soy 

12 1e3s0 oqap anb ‘rendsa yap soyry| sopeursdsep Anut 

M9 BIOOLOD BUNIOS sof aqrawmetoanios | uouara jerdsa jap 

PI $9 fENd JaqeS “years eureg| soyry so] opuen 

“ounduto “Jaino un 

jo 7e1300 o1 Baed MOD SPUBUIEIVLIOS 

‘asreunsel | — ayuouesopepind SO}INDII SO] ap 

ou ered | sepseynb A seqeqax seqeqal sel BIN 

Jo [9 JezTIN | Se] IRosISpP ‘ejNo. JeUr URZse anb soy! — “soytMouTo soy op 

yedsopepins jog] Ja seziyyn Joges ssoqnart | soood uos opuens | seqegos sey rend 
  

    
‘oquatueAonu 

BURISS OF 
A aquaajos Ua oyu 
O] 0 ayUaLUE}IeLI09 

~openeyso 
ap ugiseisdo 

ey ajedar 
anb quan as enb 

of sod Bueqsa 38 
apuop ,onjeded,, 

Tepayeur 

  

          
opeueysa yO UIs OUOLA 

ep ugroeisde oqo Jo ‘sefid 

ey oudeyy op Base jo ug 

WRQIOISS 

& SoB3B] uzyso 
  

sesie] 

   



O81 

“IVNIA OLONGOUd TAC ATANVSNA 

°C OSHDOUNd



18T 

  

  

  

  

sonunuos ozueluesofou aaRyy OST 9p sowarutianbar soy ands 

‘ofeqen op squsiquie “sods 

oanisod A uang un @ aXnqitjuog | op ofeqeyy us ojuotwearor ediomed “eSojOo ang un sq *sojelosiodioiuy sopeplyiqeH 

uUgLoRIUSUIeOTaL 

aad A SQUOISRSISAUOS 

“ugIoRZIUR SIO ‘squiorunal ‘SopeprAayoe “‘SANOUd 

2] ap SOATIDIGo So] apueUy Se] US guSUTATPOR Edionseg | op souedes ‘somsiBas ‘soorpysS aoe Hy Banat UQroRAHENUWIOD, 

~Binsas “peptunses SoyOUITUySUL 

A erduiy ofeqen op varie un suonueyy 9p soqualturpasoid soy andig SO] QUSUIRIDSIION BZN EY pepungas 4 pnyes F 

“7006 
ojonpoud Jap pepHeo vy 1ouszUeyA : 

  “OANISLIOS OPUSIUBSUOTULW VOB H OATUSASId OJUSTIUTUSTUBUE 2OBET “OTUSTUTTUAIUBLT Op SxOqey JOR] 
  

"yeury oynpoud (2 eoeduia A BUTUD], 

“yeux oyonpold yo 

& saquauoduoo soy wayinor A eqanid 
“Teuy osnposd fo reowdurs 

A seutusay ‘reolynood “reqoig 

  

-soyuauoduios A seperioyeur soy eft sajuauodusos A SoyeLiayeull SO] Bp[OS 

“saquauodum0d 

A Sopersayew soy B}quresuy 
“safenioyeur A soyuaitoduios 

soy zehiz A sepjos etquresug f 

  “soUOToIPuod swung ua UBISa Is X 

  

~s0L]80d 

  

  

   

  
  

  
  

  

  
  

  
“so1s97S0d | SOyOLIOD UOS SOpIg}oas soyuauEdIUCS osn ns wed sayetiayeur seredaid 

osn ns ered sayeniayew eredaig A sayeiayelu Soy $8 Boyjz0A | A SOpiqioas SaTBLIGIZU SO] IROYLIOA, 

ESene | BGM GG BTS SEG Lene See ER BSN SRR ee ee > Soar ayn Oe eas ee | 

SUG See Sg ee ee SOMA | s-3 7p Ree Piougradiiioy|2. 32) 

  

    

  
  

   



78T 

  

“eyyeduico 

Ry ered 01809 

soye uo Opuryjnsal 
‘opezeyoor 

oe opefequiyas 

Jas aqap send fo 

‘jeu oyonpord fop 

QwuanEUCTOUTy, 
yeu un 

       

“sopiqioas 
Jas wogop 

sopesrayet Soppnc 

sopiezeysar 
aqep sopefeqest 

Ja ‘oyosi09 O 

opeorput [enayeut 

“uRd0}09 
as apuop A usAns 

gnb vied ages 
A Sopeajeur Sof 

sefid - 

opequuesua 8h 

osaidat oymarts - 

   

nseid - 
(ouayUT ater) 

epeipens 

euepuol - 

@sqoo ap Bue; 

edeyoemuos - 

seuepuol - 
JOpes}09 - 
Jopequnz 
Wo aseq - 

“esol 
ap OVNOIO *T op 

OJINOIIS ‘sorsuuTU 

ap Oo} Mato - 
SOy]HHIO - 

orort ede ~ 
vfuodss ajny- 

eurooq- 

“ou0j9[st 

op edey) eytfer- 
aopojord oyny- 

~panoa[a 
wos sayestdso- 

    

“sepejonbowy 

uarg ug}se onb 

A sepedel ugisa 
ou seoefd sey anb 

eylas 1epUEIsS UA, 

ge TepLig}se 
{2 400 Opronoe 
ap sopenoape 

SO] Ueas 
SOTBIIDIVW SO] 

anb jensia woueL 

ep ajuatuepides 

*so}oa0a 
soetayew 

$O[ WoIATQIdeI 

  

a3 PSOPOMI! eolonyel 
(eroust 

  

                  
  

  

 



eet 

  

            

eles 

sesjog - 

(sonbedwg) 

onoyoarp jaded - 

senodwe 

ap sefes - 

seyonbija + 

~ugpoeliy 
OP SOTTO} - 

ayeulal - 

eee - 
edeypo- 

opyedar ~ 
ayporg - 

SO]]IUIO} - 

O1oLfIpa ap woeyd - 

Copytps 
ap sojsary) 

saquany - 
sejanbrs - 

yeuosexoy 

oy]f9} - 

jouress} - 
pyyeu - 

ug1og ~ 
onbedua 
ap sefeo - 

Joisi|q exed eles - 

reyoduis ep feo - 

sedeyo - 

ugieq, 
[ap seord - 

(ug}0q 
um ap ayueaq) 

Buop - 
ede) - 

eqUO8 - 

euisog - 

       



v8l 

  

“Soq[e SBUL 

803809 US BIINSOT 
SouIsrur is UD 

jens of ‘opezeyoos 

0 opefeqeyar 
498 aqap anb 

yeuly oronpord [9p 

oyuarureuorouny 
jew un 

Ud Ieynsel apang 

vepionbas 

BOIS!) PEPITES 
Bl ap Jepurisy 

“sojtezeyoor ‘ou 
1s £ ‘SouOIaIPUOD 

seuong uo uEIso 
saqtuauodtuoo 

A soyersoyeut 

SO] IS HplOog 

“sopeyep 
SOJELIO}EUE SO] 

aeTQUBIAzIP Joqes - 

“soyuaueduros 

A soyeusyeur 

We epiienbar 

PepHleo ef LGeS ~ <+ BQULIe OUtOO -+ 

O seoany ugIss ou 
anb 4 ‘seyooy ward 

ugiso seaeyd sey 

anb JRolLIaA B05 
pepres euang 

Op Jepueiss Ul) 

+ epuonbar 

pepyeo &] op 
uos sajuguedu0o 

A soyeioyeut 
SO] Is Sepuyyso 
12 Woo opsanoe 

op “BOlg]IaA 

aqUoWeNst A, 

*SOUOLOIPuod 

setiong us uR}SS 
sayouoduios 
A saqyersoyeur 

SO] IS BOYUOA, 

  

            
“ngroesedaad 

ap sajerayeul Soy 
agar BOUly BT x 

*S30}S1]q SOT 
dsuod ered sefeo - 

adey urysew - 

ede - 
oanoruisul- 

ayqes ~ 
(soyyrusoy A sedesd 

OS FIS}OQ) 

ysedei3,, - 

“ugUES - 

ersitg 
ered ooyseyd - 

sejyanbrs - 

equlo ~ 
(efeqour 

Op OATONISUT 
a eryueies 

‘ugdng) eyueied - 

eUseYelp ~ 

ede} -        



St 

  

~edeyo 

2 2e]quesuasop 
OUIg? 1aqes 

BOON] 

epnaid euspuoy 

woueD 
DART 
edey) 

eouony By A epnoid 
‘euepudl By ‘UOUe 

Jo A ane] 2] exedos 

edeyp By edujsop 
aquewepider 

& ByaL0D, edeyo 2 wredoig 

  

sseyonbyg, 

senodua 
opr  - 

* PGR BIORY] 

va ajied BIS9,, 
op RF] A ,uO}Og 

UN ap aqua, 
ap seyanbno 

se] eSod A esau B] 

aigos senodtua ap 
sefeo Se] SpusyXs 

oquowepider 

Awoas10D 
Jenoduro 

ap efeo 2] wiedalg 

  

  
BYWO8 EY 1200[09 

ogep spucp 
IRB] [5 sqeS, 

ew0es —- 

“s0La}sod 

osn ns eed 

pels enumsad 
onb eyr08 

eun sojopusiiod 

“euls0q 

B] onouepider 

Aryoauioe eiedaig 

  

   

RUIO0q 
=, 

     

BuIdog Bt BIBdo1g 

   

  

                  
     



981 

  

  

  

  

  

  

  
  

      

“Tefonyoeul ages sondsop 

sepooey Joyoory A ospeyey [2 Woo 

‘gsreumsey | apuop 4 seuaneg edoysy IX] 9p seuasieg 

ou eed SB] J208Y Jeqes pOOlg, p sJopugioey 

ayrauresopepino sorpeyey fea SIUSTIEIOIIION 

OSPRYR [A Jez | je sezipyrt Joges OIpeieL vfeo ey eiedaig leo yf eredarg 

“seord “OTPHIeWW JO 

asieumnjsey ou ered Se] Jezoqspus uoo aysoureptdes “seoanyo 

alueuresopepino ered of[teur opmey| A eyoan100 seoxjd | uryse onb seoeid 

oem jo seznn | jetezipan soqes sport se] ezaropuq sey BZoIepUT 

“JouReso} 

19 s}opusnrype 
QYUBUIEIDIII0I 

yowesoy, Aeprder 
BOR] ord ey wiedaig | — eoxjd ej wuedarg 

“euosar 
un afopuediued 
9yuaTTE}2300 “IOUOyUt 

aLOSoy A epider ayuayy eed 

oonseyg | oonseyd [2 eredesg | oonserd po wredarg 

“epeunuojep 

“OSIBLUNSE] “RIOOLIOD epipow 

ouvsed} eprpour ey saqeg By & O[opuR}Co 

oqusuZ}oa1I09 “BIOpe}IOo Joyajoid 9]NY 

BIOPRHIOS ef JeztpN soqosjoid g[npy | Je ayuaUTETDeLIOO ~ropaj}o1d 

By sez owgs Jaqeg ziopeyioy | A epider viedaig ainy wredotg 

(g20ur) [oyooye A 

edojsa uoo BIGUIT] 

Sel JUSWIOTIO]SOd 

Aesuaid 

Bl woo Byler 

Bsusig Relig A vod 

eytloy R] us ayewor un 

esuaid ey seziyn ayeuoy | eSod oyuourepider PyyEfaa wo 

O99 Taqes BOM Awpanop}  vovjd ey vredsig 

“roLiaysod 

      
ugtogfeysur ns ered      



L8i 

  

  

    

  

   

  
SOf UR|QUIBSLD OS 

4e8nq 9nb us rages 

op edej) eypioy 

aesny anb us 39qg8S ono & B~SLIOD, [2 B[quiesug 

“(sedey 

7 se Ejunf) eypifes 
eye ort edey 

ey aud £ ‘sagged soy 
epowooe ‘e}[ifar By 

“saquauodiucs ‘oli edey,| eefuodsa eun ouod) eypifar ey e oxdTur 

A soqenayen Bpifoy faz ey B BUID0Q, edey ey] auod £ 

SOF UBIQUIRSUS as zfuodso any | 2] ouod sywowepides | eyrfar eB 2 euZo0q 

ae8nq gnb ua Jaqes eutsog: A e09109, Rl Bjquiesug: 

“OIOTUL 
yp oulod A soqsajo1d 

OJSITAL ayny yo ouod 

Joyosjoid anyy | ‘epros o| A yanoayo 

yooansgya | J2 woojoo of “eT UETd 

*saqtouodii09 wos sayesidsy gun ue (ouos3]9} 

A sojeuayeut (ouoy}or ap edeq) Byifor B] | “Rypsfos e] e OxOH 

ROW aUOWUepIder Je Asan s9]3 

  

  

      

          

            

"Joyooye £ edojsa 
uOs SeqRgei 

sey erduny odor] 
“B901q 

BI Yoo seuoLeq 
Se] B Bpsons 

quod (ejanyoeur)       
 



Sat 

  

vrenodwis ap 
eles op oo1y 

sefeo sey 

Jel90 ered atuazy {2 

auod say A renodiue 
ap sefeo sey apuanxe 

  

  

  

qenodua gyuowepidel | ajay ns woo sefeo 

ap lea A eaLI0D Sey e[quiesug 

“ONT 

aquoy [e sepefiy ered 
ugYzd Ja atliod say 

soLay ayrarz| ‘seoeyd sey opuanxe seovyd 

uo"eD oquawepides SP] @ JOLOTUI 

seer & wyarror | ayuoxy fo ejquiesuq 

eogyd Bj B udj0g [S 

vortg | Boojod sywourepides vou ae 

ug}og A BOAIIOD | UNIO [> JequuRSU 

“opuody 

je eufodse opny 
un 200]09 3] A (aseq) ‘oqualy ye (efaodsa 

  

  

  

                
oonseyd ye yorsyur ayny) euop 

efuodsa aynyy quay jap edey eun Bo0f09 9] A 

vdey| vy ouod auowepider! (eseq) conse ye 

OOHSET Awpauoy| ede vy eyquiesuay 

(aseq) oonseld jo ua 
eUIDIOg B] efquiesuS 

*(estq) OonsETg ojuoueprdes | ‘oonsyd ye euroog 

zutog A RpalI0g Bf equuesuy 

“sorajut 
syusly op oonseyd 

‘JOLY oyUeLy {9 Us OYNOIIO jo (aseq) 

ap coyse[g | ejuour oyewepides | oonsyid je ounons 

oyna A epaitoD J9 equiesuy 

‘sopezjoo un stiod 

ay £ sol Jap afqed 

“soquanoduros Jopesjop ]2 Bpoutoss ‘seq ‘sopequinz woo 

A soyeisoyeut Jopequing By] Uo Osmond yo | aseq zy e Lopedjad 

SO] URD0TOO 98 woo aseg | Po0}09 awourepider [a K ono 

   



681 

  

  

  

  

  
  

sayqeo gnb Jeqes urnea |} A epider ‘e]001100 

“unnes ono | ‘oynouro ye yesdso | oyfnono ye yemds> 

Je 2ezipNIN Jaqes jendsg | Jop sarqeo ¢ pros | yap Serqed ¢ ePfos 

“ayuouEsopepino 

Aeprdys 
“eyO9LIO9 OFM 

+0809 [9 BARTS Je ‘sajqeo so] 

anb sofeqenas zpos 4 enpepjos 

ue opueyjnsar “pepringas ap alquirye 

oyonposd jap op soyuarmmponbas qo ua UTNE 

oyuatueuoroUNy sol Opuaingis [2 auod) eur90q 

yeu [2 asiep WsTeUyse] “Tepyos unned Bl Op sayqeo so] 

apond yoans079 ou ged ayed gnb 1oqeg sajqeg | 2 vised opuaruod "yoonog{9 

TOP S2[qGuO Sol axuatRsopepmo unnes panoayy “pur90q P| B Te euro ey Op 

alg BPjOs OU IS uAnyo jolnzin | [2 Jezin Jsqes euloog | yo9N09]9 J9 BPJOS | __ $81qe9 SO] epjOS 

SO}SOD SOf UBATTI 

aonb sofeqesar 

ue opeynsel 
‘ojonpoid jep inpepyos 

omapeuoruny ap ownty “uNyNRD fo UCD 

yeut [9 sesnzo 72 JePEYUE ON, “repjos unneg| aitewresopepmo (oucjajar 

opand ‘oonseid asreujse] ou ered | —sayred onb ages “ponsaly & Bq981109 op edey) egrfer 

[e opeliy sig esa oqusuresopepins suyINeD {OUos9]01 oonsed 2} 8] ep oonsed ye 

urines Jo Jezt 10912 [2 EPIOS 

Se Seoneatseyy), 
  

                   



061 

  eyuler 
ey wos Bprefy 

pred osorur vder 

asrewnse] ou eed ooneunow RI eB OoNgUNON 

ajueumesopepino Jopeunesagy Jopeuuesop 

ooygumneu ooneunen SOLU} Z] 9 UOS sOPTUIO} Z 

JopeuLesap Jopeutiesap oro edey | auod aynaurepider soso ede} ey 

  

  

    
Jo Jez [9 zeziyMN Joqes efoy AeDaHoOD 

> Fe eS 

  
      

te, 
a a] 

2 SoTHLAoje tut 

        
                  

“unnes Jp woo, 

gyuawesopepmns 

Aepider 
1991109 OIMOIIO 

‘repyos sqop Jp woo (oseq 

soyqeo gnb eqeg unned By Uo ouarA eA “oyInoxt9 [9 

“urns oymoll) | onb) 2opequinz jap) Ue Jopequinz jap 

yo Jeztqtn Joqes Jopequnz | — sa[qea so] epjos | _ serge? Soj eplos 

“uneS jp uo 

‘osreplos usqep aiuauresopepins    



T6t 

  

  

  

Jenodus op Bley | eoseny A puepuoi “reyodma 

ooypumnsy seoiOnL “SO}[HHI0} SOT ap efes ey 

2opeuuesap seuepuoy | auod arsmepides | uo goremy A uepuor 

[39 Jezrtn saqeg SopTUOL, KeyoHNog | ‘soyrsoy soy ef 

so[fturoy A eropelly 

ee Ee} U0o 
sojopusly roeyd 

Bf ap SOLE TIO 

SOl[THIOL, SO] Ue sa/ug}oq 

wopely wien) SOf/Jo BI0JOO 

eiopelly eves Bod aquowrepsdes | vouyd ZI & s9/u0}0q 

By aeyeisul eqes soo/UO}Og AwpoaloD sole efty 

“opo} Feyouet “era op eyoystd 

ou eed ezordunty Bia} Ul uo ejopueged 

UOd O]Ia9RY Jaqeg wiao op Boys | gourd e] ua eypew 

BI99 ap EoIsId vor | ey efly austepides vox 

BY Jeztpn Jeqeg PHL A BLIOD BY Wo BppeUn ey ety 

  “OUOJ3}91 Jap a5eq 
| UOd OUOJPIO} 

Tap ede} ey zefig 
esed oonpuinou 

Jopeunresop 

  

                
OONRUINSH | OUOJ9[9] op ese J@ uoo efid eun efid 

Jopewuesep | oucygia; ap ede], | ouod oyuemepider| eum woo OUOyS[or 

fe JezHIIN Joqes eh A By9alI0D, Jop edey vy efiy 

oonguinou 

Jopenuesap 
12. Uo9 Opo} 

ojopupT EMO 
epeupeno 

oongumant puepuol | 

Jopeuuesag | A sepnosio vuepuor 

“asrelunsey SOU[ILIO] SOT Sopot Bl “SO][T10} Sof “epeipeno 

ou tied} goes anb eumnbeu | eoes enb eumbey{ | ‘euetd edeyoenuos euepuol e] 

aquauesopepins |e] Jeziytin raqeg a1Goo ep Bf oUojstat fap | A repnano euepuos 

oonpuins soomeuinau | vueyd edeyoesu0[ | selid op vag [9 uo By “SOPPTLIO} SO] 

Jopeulesap Jopeunresap seuepuoy | sued ayourepides | ‘euerd edeyoenuoo 

paezyy} — 2 rezrpin sages SO[RUOL A epaLog aes 

   



tél 

  

  

  

oonpguinau | eed ey woo efzo 

Jopeuuesoq) ey Jefy ered efeo 

oyuzoy | By U9 OTE} uM 

poe] ) sued syuowrepides woud 

ete Aeponoy| ey noo efeo vj efty 

“opiyewinott 
Jopeunesop 
ye A opep ja 

‘ooppuineu | uo sejopupzaide 

JOPRULES3C] seaiem) 

opeq ser uod ayueyy | ~ 

seauany, | fo Bfiy aquoweprdes “seaion} 

oyaLy Aeqoou07 | woo away yo ely 

epespend 

epeipeno guepucy, 
BUEPUOL Bf YOO 

vorld ef us edeyo 

  

woul | B] efty oruowepides oud 

edeyp Awouiod | ey uo edvyo By eff y 

~eorom By A epnoid 
eURPUOL 2] YOO 

vorony | uoyeo ye Jonoqur 

epnord euepuoy 
AOLI}U] OUST 

oquisay [2 etsy 
A vould ey v woud 

“UQUED 

Te effy of opaqur 

  

                
voeyg | [2 ef owoweprder | — syuayy Jo A voeyd 

woyeD Aepanoy} zB ugyeo yo ely 

“gqtianuolaysod 

efeo B] e109 

wied oonpumow 

Jopeulesap 

‘oorrguineu yo woo renodura 

i Jopeuneseq ap tfeo By ue 

   



£61 

  

  

P Opruos [9 J200"0D, | BP u9}0q [9 Batide }9 ue OUOJ[3} 

sopeqoid Jopeqoig ameurepider yop edeyoeuce 

[9 Jezipnn Jagesg ougjz1aL A 921109 ef ego 

“OUOI9}A) 
[OP HOIDBIQIA 

“QUO]9}91 Jo B] OpuaTTus. 

aronpoid agap anb ‘gaus onb sqes 

BIDOLIOD UOIOBIQIA A xopeqoad ja us sropeqaid 

R] Jg0000D ugjeq un wjonde ]9 Be OUO}9I97 

~sopeqoid Jopeqaig aueweprder JeP BoIUCROSIS 

]9 dezypHN 19qBg ouoyg]3L A eyoliog | epemeyy ej eqonig 

  Opruos un sey Oo 
saony se] uepuaid 

98 DAIS OUOJQIO} 
Ja Is Siopeqord 

[ep sato1og 
so] opugqueidy 

SOIOUUTN, 
OUOIOIOIPY 

*ouaygal [2 feu euroog 

0 Haig gso orb Jopequinz 

ueorpur 1opeqoid reqorud 

[2 Ua Sofeuas AeBjanosop SOISWIDNL 

soyeno Jaqes oy ‘Jopegoid | ouojouorusyeursog 

sopeqord J2 WS OUOSZIS3 > sopequnz 

je sezyn sopeqoig | suod aquowepides Jopeqoid ja ua 

  

OUId JaqeS, Keyaslog 

Sen Fas -   

QUOsaian fo BqIME 

  

                 



+61 

 
 

"your 
BIso 

opuens 
Jeorpruapr 

ered 
ojmmarro 

]2 1200007) 
OUgssTaL 

-ezeysor 

os 
A 

‘seqor 
seysid 

SE] 
OUST] 

OU 
IS JOA 

pred 
ojuStueNstA 

OU N
I
D
 

[9 BOYFLIOA 
oquouepidyl 

A 
BoLIOD, 

s
o
n
o
 

12 BoITONY 

 
 

“RI313ai100 
soqes 

A eyye} 

BI 
80 

TEND 
Joqeg 

BINPEPIOS 
unneg, 

ootgunan 
Jopeuuessq: 

Jopeqorg 

ous |OL 

“yeqoid 
& 

PATONA 
OF 

A 
“UNeS 

fo W09 
eunIpepjos 

ap 
snborar 

un 

auod 
ay A estaas 

of 
‘ojopuaiiqe 

Quoyayal, 
Je Raynor 

o
y
a
w
e
p
i
d
g
l
 

A 
B
O
L
O
)
 

oUoyoITU 
feuto0g, 

BI BOTTHOOY 
 
 

“BIIZIIION 

sages 
A 

el]ey 

BY 
So 

[pO 
J9qeg 

“ooneunan 
J
O
p
e
u
u
E
s
a
d
 

sopeqoig 

ouoysf9L 

ryeqoad 
& SAySRA 

oy 
‘ouans 

onb 

ayruned 
ou 

A edvy 

eB] Jouod 
ye 

Rseyde 

9s 
attb 

Jopequinz 

Joep 
v
o
d
 

un 
opuewTeAd] 

& 
ouojg|a} 

jo 

opuenge 
Baynoor 

aquewepidgs 

Aey99L1072), 

“
o
u
o
 

ys Ia} 
[ep 

Jopequinz 

[2 B
O
L
O
 

 
 

“ropeqoid 
19 sezynn 

ages 
Jopeqoig 

OUdzOIONAT 

“zopeqoad 
|e 

Ue 
soraquy 

oyuay 
Top 

ouoyozorn 
yop 

UOUIN[OA 
fo eqorud 

ayuowepider 

Aepeanod 

“OLIOVUT 
aJUaLy 

ap 
ouozOrOTU 

[ap 
YOUINJOA 

[9 E
G
O
N
 

 
 

  
    

  
oug39|e1 

fe. sytus 
onb 

      
opitos 

ns 

o
l
e
n
 

A 
oucygyo} 

Jap 
edeyseruo   

sopeqoid 

 
 

 



$61 

  

  

  

  

  

  
  

   

=, PpewO 
s 

   

Sh PRR 

      

BA OJONPOId [91S fa zezynn 20geg ane ap aya}dog A RDOUOD pr eajafdos, 

-assopred 

elipod edad 
BI OU IS Selape 

Aanbedua “XeIIp 

{2 Ua BEIEqIO}sa xamniq | un woo ofege ead 

aay ey ‘ele e[ op edeyd| ey A oavyy ey exnb 

ofeqap eBod ey & SaRrT| ay ‘edeyo ns efeo “OART] NS 

SAE] B] BUINb OU Ig efeg epese auodoq| efeo epeo B auog 

yayoaye < edoys> 
u0d ojreoedura 

ap sayue 

ougpgpa] | Oueygio? jo Bday 
‘edoysq oyuomepides “OUOJZ]S}, 

Joyooly. A m99H09 pedury 

“soqyusuodio 

SO] op onsIsaxr 

un 10u93 A OZ1y os 

“0006 OSI OP anb vip [9 1ess!3o1 ~oulgs9[or 

oquarumenbe un wued £ soquaryo }2P rouraisod 

99 A ‘sopleziueres SO] B OLDTAIOS oued ey ua offas 

oque} lod Jo Jeznueses ered un u09 oyonpord 

Ascyonposd soy yonUOD Un 1309} [ap uoroRtoqela 

Jeanses apqisodur axed ‘ojmeamser OUOsgeL ap BYysay BI ouosg]a3 Jap 

‘Bylos O}]3s ered ‘oyjas jo wuty,| suod swowepider | soveysod oped ey 

ausa suod 9s OU IS aued as onb s9qeg ARwWaNoy |} ‘Ud oes un suog 

  

                   



  

961 

  

JaySI[q ap ede, 
Jaysijg oonsel dg 

| y DI wages ougjeyay | 
“S1QqS1q ] ap) sefeo ua 

so] Joout ered | UsyaU os s10)S11q 

ugyes ap sefey} — soy A opapagye 

adey uryseyy opo] god 

Ceysjag wun ua! — edey uryseur woo 

sopruio) X sedeaZ| A saystjq op ede} 

aknyour) :,sedein,,| 2] ¢,sederd,, ajqeo 
saqqe ‘ugues un oud0g 

wou ‘aysitg oonseyd 
Je ue oquony 

ey A ougys|s} [9 

  

  

  

  

              

ayant} “ojuay je goedura 

Oug}9[9L ayuoweprder Jarstq 

UI] ARp2HOD youe voedug 

XOINIp WOO 
‘epopupiso efeo 

ns ud operquiesua BAISoype 

xen vf OU0J219} Jo ByUTO WOOD BITaIO 

ouosayay| auod swomepides ey A efeo ns uo 

efea Avpoaog OUOIIIII Jo Bue 

“XO UOT 
RIOpUBLIED Bs[oq 

xomiq | Bun ua OUOJgTSI [> -xamip sued 

ougygyay. | ouod owewepider | 9] 4 vsjoq eun uo 

esjog ARyOaLUOD | _OUOI9IA [2 S19), 

“ug}04 Jap Odiano 

[2 ua OnaeHP 
‘a1Ipsadsop as ou jaded ys eqsosus | -ugjoq pop odiano 

anb zed oprenesui | uojog Jap odiend quowepides 12 89 OLO}aNIP 

oulga saqes |  ouojsorp jadeg Aveo} Jaded jo ouog 

“UgtaRZlUsd10 

By ered So}sOd 
SO'E US OpUEynser ‘ojonpoid yo 

oursttu [op souolog } oajod uoo BAe ou 

ojuatueuoiouny seoeyg | anb vied ayaqdos [> “sU0}0q, 

[ew [9 JesnES sefeg | 0s opo} eelajdos soy A seoeyd sey 

eupod ‘oajod uoo are op a9[dos ouoys]e], aquaweprdes | ‘sefeo sey *ouojfe3 

   



L61 

  

  

  

  

  

  

              uageo ‘sja} Z ap A 
  

sey A Sojapour | ya wendy 
saqusJajip anbedug aquauepider onbedwi je 

Soy Jas0u0D, sejanbog Aypanog; sejonbnye sey suog 

“UQ}0G 
ered afgyuowt 
ap oarjonaysut 

oenueres 

‘aodno :aAnjour 

oferiow onb euseyeip 

ap oanonnsuy ogonl yo BIISOG 

enueen eun us vorduia 

uodng aquowepides “eUIsBIyEIp 

esjog Aepauoy o8onf eoedurq 

“BAISOUPE BIUIO 
woo eyurous vy X 

ede; ns uoo efeo P| 
wuasut ‘efes ey US 

ojonpord jo ouod 

wopedeiBua BAISOYPE VIVID gyusuroLojsod 

By BZN Jaqes, eropedesugq sedeiZue sey & 

sefeo sedeir | ede; ns A seleo sey 

SB] Ssieyquaesuo edey | ewe oyuswepides “ug}ed op 

Udqsp OUIOS JaqES ugyE op Bfea Awpouog} Bfeo ey eyquresuy 

xaInIp uo 

eBed oj A seouid 
Se] oyu “Joyo 

SeoRT un woo epipsur 
KONIG e] B O[Ny [2 

Jang | B09 ojuOWWepIder seoeid 

ainy op op1oy AR9310D, sey esjoqurg 

SOTO} 
Asedeig esjoq 

Bsjog, un ue Boeduta 

SO][MWIO], aquataepidyy »sedeas,, 

sedein A ByANOD sey vordury 

6 

   



861 

  

  

                

“soleqenor 

“sofeqenoy o sozeyoor & 

sozeqoay sepenuoone selley 

sere sey A sopeloqe]s 

“sopeztyear souoysyat 
SOuoy3|9} ap orOUInE fo 

‘op oxouN eyunde oproaygeysa ‘ozty anb o7 3p 

[9 4000005, onsiZoy| eA opeuoy un sq} onsisox un ead 

“sauoroesipioodsa 
“oun gpeo & 

% saorpuiodsaz109 oyapour op cxsvaTE 
seyonbns ns uoo anbeduia     

 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo 1. Las Normas ISO 9000 como Elemento para Facilitar el Acceso a Nuevos Mercados en la Economía Global
	Capítulo 2. El Sistema de Competencia Laboral como Elemento para Mejorar la Competitividad de las Empresas a partir del Recurso Humano
	Capítulo 3. La Evolución de los Sistemas de Calidad y Recursos Humanos en el Mundo y la Problemática de Aplicación de ISO 9000 y Competencia Laboral en México
	Capítulo 4. La Vinculación de las Normas ISO 9000 con las Normas de Competencia Laboral
	Conclusiones
	Bibliografía y Hemerografía
	Apéndices



