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I N T R O D U C C I O N  

Mexlco es una  de  las  economlas  mas ablertas del mundo y tras una  decada  de 
reestructuracl6n para lograr una estabilidad econ6mica,  liberalizar el comercio  y 
negociar  una  agenda de tratados de libre comercio para abrir los mercados 
externos  a nuestras exportaclones,  se  ha  convertido,  nuestro pais, en  un importante 
polo de atraccibn para la inversi6n  extranjera. De ahl que los inversionistas 
mexicanos  orientados  a  las actMdades empresariales  en una economla abierta y 
competltiva  requieran de  una estrategla para incrementar  la productividad y calidad 
para el intercambio de mercancías y servicios  a  escala mundial. 

Resuttado  de todo Io anterior  es  la tar6n por la cual  hablo,  en este trabajo, de 
productividad-calidad  en el aspecto  humano,  y  como  estrategia para lncrementarla: 
el bono de productMdad el cual  contribuye  a la motlvacibn y estimulo del 
trabajador, modlficando  el  salarlo a destajo o normalmente el establecido en los 
centros de trabajo; pues  cabe  menclonar  que  dada  la  situacl6n  econ6mica  que  han 
venido  pasando  muchos palses del tercer mundo,  entre  otros el nuestro,  es  de  vital 
importancia  la  productividad-calidad ya que nuestro  escaso  dinamismo  econ6mic0, 
las  lnferenclas  gubernamentales  y  las polltlcas, la abundante  mano  de  obra  poco 
capacitada, así  como  la  baja  eficiencia  industrial  que  hay  en  MCxico afectan a  las 
empresas  que  afrontan  problemas  de  calidad y competitividad. 

Esta  crlsls  en  la  calidad-productividad y, por ende,  en la competitividad  no s610 
afecta a  México sino que abarca a todo Occidente; de  hecho,  hay  indicadores de 
que  en países y  lugares  como Corea, Singapur,  Taiwan,  Malasia  y  Hong  Kong, esta 
surgiendo una  nueva  ola "japonesa" que tambibn amenaza a países altamente 
lndustriallzados  como  Estados  Unldos, Inglaterra y  Alemanla,  entre otros. 

Como  nuestro país apenas esta empezando  a abrirse paso al exterior, lo que 
vamos  a  enfrentar es  un mercado  altamente  competitlvo para lo que sera  necesario 
que estemos en  condlclones  de  competir  eficazmente o nuestros  problemas se 
agravardn  serlamente. 

As1 de lo anterior, el  trabaJo  que presento trata de  la  Calldad-Productivldad  en  el 
aspecto humano,  en el cual  veremos  como estrategla a este planteamlento  el  Bono 
de Productlvldad. 

Es importante menclonar  que este trabajo se  estructura en  clnco capítulos, temas y 
subtemas. 

El capítulo I analiza  un  panorama general del Control Total de la Calidad. 



E!? e! capItulo I !  descr!So a tz Productividad desde dos  perspectivas: una 
cuantitativa y otra cua!itatWa,  as! que definird dentr9 de! texto la rentabilidad, 
eficacia,  eficiencia,  valor , calidad,  innovacidn  y calidad de trabajo. Tambien 
analizare los antecedentes  de la Productividad  en  MBxico  desde 1953 a 1984. 

En  la tercera parte me refiero a la Productividad en el sentido  humanlstico, aqui 
mas  que  nada  se  debe  entender lo que  se pretende al decir "productividad en el 
aspecto humano" ; pues  en  este  capitulo  se  dan  definiciones  de  productividad  en 
el sentido  econbmico, estatico y humanlstico para que  quede  clara la finalidad del 
planteamiento del problema. 

Hago referencia en  cuanto  a  medir la productividad  y el factor humano,  citando 
algunos articulas de  peribdico  como por ejemplo el financiero  donde  hace 
referencia que "crecib la productividad" pero a costa del desempleo laboral. 

Por consiguiente dar6 una  definicidtl  de productividad, pero como ya lo mencione, 
en el aspecto humano.  As¡  mismo, dar6  dos  alternativas para mejorarla. 

Tambien citare algunos  factores  de baja productividad  como:  ausentismo, 
accidentes, retardos, rotacidti de personal, etc.. 

Finalmente  contemplare lo que  motiva a la. productividad  como  es el caso  de los 
factores de satisfaccidn y motivacibn. 

En el capitulo Ill, analizare  desde un marco jurldico los acuerdos y planes para la 
productividad,  as¡  como  el PECE que  es tema  central  a la estrategia utilizada para 
incrementar  la  productividad con respecto a "bonos  de  productividad". 

En el penúltimo capitulo incluyo un caso practico de la "Empresa  Yakult S. A. de 
C.V.", donde  ubico  muy  generalmente los puntos  mencionados  en  el marco 
tebrico. 

Por ultimo, el capltulo 5 se refiere a la  evaluacidn del desempeflo y  liderazgo para 
la productividad  (ambos  temas  aplicados  a  la  empresa  Yakult). As[ mismo a muy 
grosso modo cito dos  ejemplos de sistemas de estlmulos para incrementar  la 
productividad,  pues  cabe  aclarar que por pollticas internas  de  las  empresas 
citadas en este trabajo no fue posible  obtener mayor informacibn pero sl la basica 
en lo que  se refiere a  "bonos de productividad". 



CAPITULO 1. CONTROL  TOTAL  DE  LA CALIDAD 

El Control Total de la Calidad es un modelo de administracidn que  busca propiciar la 
calidad, en el sentido miis amplio en todo el personal y en toda actividad que  se 
realiza  en  la  empresa. 

Su  implantacidn  requiere  de uti profundo  convencimiento  de  cambio,  de los sistemas 
tradicionales  de  administracit5n  a un sistema participativo, considerando a los hombres 
como seres humanos capaces de  entender  su trabajo y realizarlo  con  calidad. 

1.1 ¿ QUE ES LA CALIDAD 7 

La calidad  es el juicio que tienen  los  clientes o usuarios  sobre un producto o servicio; 
es  el  punto  en el que  se sienten que sobrepasa sus necesidades y expectativas. 

LR calidad estd determinada por el cliente, no por el lngenlem, ni 
mercadotecnia, nl por la  gerencla general. Esta basada en la experiencla 
mal del cllente  con el producto o se~ ic lo ,  medida contra 6us requisltos - 
definidos o tr5cltos, conscientes o 6 1 0  senudos operacionales 
t&cnicarnente o por completo subjetivos - y slempm mpmsentan un 
objetlvw que se mueve en el mercado competitlvw. 

La calldad del producto y servlclo puede  deflnlrse corn: la resultante 
total de  las  csracterlstlcas del pmducto y servicio de mercadotecnia, 
lngenlerla, fabrlcacldn y mantenlmlento  a traves de l o s  cuales el producto 
o s e w ~ o  en u60 setisfetz~ las esperanzas del cliente.' 

La  calidad  tambi4n  comprende el mejoramiento  interminable  del proceso ampliado de 
una flrma . Este tCrmino se refiere a la  ampllacl6n  de  la  organizaci6n para incluir  a 
sus  suministradores,  clientes,  inversionistas,  empleados y toda la  comunidad  (ver 
figura 1 que muestra  dicho proceso). 

El proceso mencionado  comienza  cuando las necesidades  de los clientes  se 
comunican  a la organizaci6n;  su  satisfaccidn  debe ser el objetivo  de  cualquier 
empresa, por lo tanto, es de vital Importancia  en el proceso ampliado. Una empresa 
que  ve al cliente  como el elemento  mhs  importante  en este rubro  debe poder 
determlnar  c6mo  se  estAn  comportando sus productos y10 servlclos y que  nuevas 
especlflcaciones delarían mds  satlsfecho al cllente. 

1 
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En e! otro extremo de! proceso amp!iado se encuentran los proveedores de la. 
compaAia.  Esto  comunica las necesidades de sus clientes  a  sus suministradores,  de 
modo  que estos últimos  pueden satisfacer al cliente. Las compaflías y los 
proveedores trabajan conjuntamente para proveer productoslservicios de calidad y 
mejorar el proceso ampliado.  Toda area y personal  de  una  empresa  tiene 
proveedores (areas y personal mas alto en la linea) y clientes  (areas y personal  mas 
bajo en la linea). El  hecho  de  que todas las  areas y personal  trabajen  con  sus 
suministradores y clientes  respectivos destaca la búsqueda  de  la  calidad  en  el 
proceso ampliado. 

De acuerdo  a  la  calidad,  Garvin (1 984) enlista cinco definiciones: 

"La  definici6n trascendente (calidad es un ideal);  la  definicidn  basada  en el producto 
(la calidad se  basa en  un atributo del producto); la definicidn basada en el usuario (la 
calidad consiste  en  adecuarse al uso);  la  definicidn  basada en la produccidn  (la  calidad 
es el ajuste  a los requerimientos); y la definición  basada  en  el  valor  (la  calidad  es 
buena para ganar  dinero).  Garvin (1987) atribuye  la  existencia  de  definiciones 
múltiples al hecho  de  que  la calidad tiene  ocho  atributos: 

l. Funcionamiento o comportamiento 
2. Caracteristicas 
3. Confiabilidad 
4. Conformidad 
5. Durabilidad 
6. Facilidad de  servicio 
7. Estética 
8, Calidad  percibida 

Asimismo,  Garvin  afirma  que el debate acerca del costo  de  la  calidad  esta  en  funci6n 
de cdmo  se  define la calidad.  Si esta se  define en  t6rminos  de las caracteristicas y el 
desempeflo, es  posible que el producto tenga  precio  elevado, y, como resultado, 
pequefia participaci6n del mercado. No obstante, si la definicibn  de  la calidad es 
simplemente  una  adecuacidn al uso,  entonces,  de dos  productos  con el mismo precio, 
aquel  de mayor calidad se vendera mas". 

Existen  muchas  definiciones  de  calidad,  desde los diccionarios  que  la  definen  como el 
conjunto  de caracteristicas o cualidades de las cosas y de las  personas,  nobleza y 
otros tenninos  mas etereos, hasta  llegar  a  contribuciones  a la teoría practica del 
control de calidad, pero como  describen L. Tawffk y A. M. Chawel en su libro 
Administracidn de  la  produccidn (pbg. 276): 

"La calidad es dificil de evaluar,  porque  muy  a  menudo  es  subjetiva y se  opone  a  la 
nocidn  de  cantidad.  Sin  embargo, la funci6n del administrador  de  la  calidad, o del 
tecnico en  calidad,  sera  precisamente tratar de  cuantificar  esta  calidad para medirla y 
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controlarla. La calidad de un producto o de  un servicio  es  actualmente Sindnimo  de 
valor de empleo o valor  de  uso:  hasta  donde  podamos  usar  en  forma  intercambiable 
las expresiones "calidad del  servicio" y "calidad del producto".  Ello  significa que  la 
calidad no es absoluta  sino  relativa respecto de  una necesidad o de  una  funcibn.  De 
este modo, las exigencias  de calidad relativas  a una ciimara fotografica serán 
diferentes para un  profesional y un aficionado". 

Esta nocidn de calidad  depende, para el consumidor,  del  servicio  obtenido  del 
producto. Por ello  es  importante, al nivel de su  concepcidn, tener en  cuenta  las 
características tecnicas que corresponderan  a este respecto, tales como: 

Confiabilidad: caracteristica relativa  a la vida  útil,  que  tiene que ver con la aptitud del 
producto para realizar la funcidn esperada,  en las condiciones  de  utilizacidn prescritas 
y durante un tiempo comercialmente  aceptable; 

Pertinencia; caracteristica econdmica  relacionada  con  la  aptitud  del producto para ser 
verificado o inspeccionado al costo mas bajo  posible  durante  su período de utilizacidn 
comercia.lrnente  aceptable; 

Mantenimiento: caracteristica operacional  relativa  a  la  posibilidad de prolongar el 
tiempo de  vida útil por medio  de  mantenimiento  preventivo, o aptitud del producto para 
ser reparado en  el  momento  de  una  descompostura,  durante  su periodo de  vida 
comercialmente  aceptable; 

Seguridad: caracteristica relacionada  con la aptitud del producto para ser utilizado  sin 
riesgos de producir daAos corporales o a los bienes  de terceros. 

La calidad debe ser bien  comprendida para ser  bien  administrada. Si la empresa la 
considera un criterio del M o ,  ello permitirá: 

1. Reducir los desperdicios de energia y de materias primas; 

2. Mejorar los precios de  costo; 

3. Responder a las aspiraciones  de  la  clientela; 

4. Asegurar un mercado interior  activo  e  importante; 

5. Facilitar el desarrollo de las  exportaciones, y participar as1  en el avance ecot1& 
mico del pals. 

." . .._l" 
"1 "" .. 



1 . 1 . 1  l i l s t o r i a  d e  l a  C a l i d a d  

Desde los tiempos de los jefes tribales, reyes y faraones  han  existido  las  cuestiones 
sobre  la  calidad. El COdigo  de  Hammurabi,  que  data del ano 2150 a.c., declara:  "Si 
un albaflil construye una casa para un hombre, y su trabajo no es fuerte y la casa se 
derrumba  matando  a  su  dueflo, el albaflil sera  condenado  a  muerte." Los inspectores 
fenicios  suprimieron todas las transgresiones repetidas de  las normas  de  calidad, 
cortandole la mano  a  quien hacla un producto defectuoso;  aceptaban o rechazaban 
los productos y ponlan en  vigor las especificaciones  gubernamentales.  Alrededor  del 
aflo 1450 a.c., los inspectores egipcios  comprobaban las medidas de los  bloques de 
piedra  con un pedazo de cordel mientras los picapedreros observaban.  Los  mayas,  en 
America  Central,  tambien  usaron ese metodo. Todas estas civilizaciones  antiguas 
daban  gran  importancia  a  la  equidad  en los negocios  y  cdmo  resolver  las  quejas. 

Durante el siglo Xlll empezaron  a  existir los aprendices  y los gremios.  Los  artesanos 
se  corlvirtieron tanto en  entrenadores  como  en  inspectores;  conocían  a  fondo  su 
trabajo, sus productos y a  sus  clientes, y se  empeflaban  en que  hubiera calidad en lo 
que hacian. Estaban  orgullosos  de  su trabajo y  en ensefiar a otros a hacer un trabajo 
de  calidad. El gobierno  fijaba  y  proporcionaba nomas (por ejemplo, pesas y 
medidas) y, en  la  mayor parte de los casos, un  individuo podia inspeccionar todos los 
productos y establecer un patrdn de  calidad único. Este estado idifico  de  la calidad 
podia florecer en  un  mundo  pequeno  y local, pero el crecimiento  de  la  población 
mundia.1 exigid más productos. 
Con el advenimiento  de  la  Revolución  Industrial,  la  producción  en masa  de productos 
manufacturados  se hizo posible mediante la división del trabajo y la  creación  de partes 
intercambiables;  sin  embargo,  ello cred problemas para los que estaban 
acostumbrados  a que  sus productos  fueran  hechos a la medida. 

El sistema  industrial  moderno  comenzó  a  surgir  a  fines del siglo XIX. En los Estados 
Unidos,  Frederick Taylor fue el pionero de  la  administracidn  cientlfica;  suprimió la 
planificacion del trabajo como parte de  las  responsabilidades  de los trabajadores y 
capataces y  la  puso  en  manos  de los ingenieros  industriales. El sigfo XX trajo consigo 
una era  tecnoldgica que permitid que las  masas  obtuvieran  productos  hasta  entonces 
reservados sdlo para los ricos. Henry Ford introdujo la llnea de  ensamblaje  en 
movimiento  en  la  produccidn  de la Ford Motor Company.  La  producción de la linea de 
ensamblaje  dividi0  operaciones  complejas  en  procedimientos  sencillos,  capaces  de ser 
ejecutados por obreros no especializados,  dando como resultado productos  de gran 
tecnología  a bajo costo. Parte de este proceso fue una inspeccibn  para separar los 
productos aceptables  de los no aceptables. Se vio la  calidad  como  la sola 
responsabilidad del departamento  de fabricacidn. 

Muy pronto se hizo evidente  que  la prioridad del director de la produccidn  era  cumplir 
con los plazos  fijados para la fabricación en  lugar  de  preocuparse por la calidad. 
Perdería su trabajo si no  cumplla  con  las  demandas  de la producciOn, mientras que 
sdlo recibirla un  regaAo  si  la  calidad  era  inferior.  Eventualmente  la  administración 
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superior  Ileg6  a  comprender  que  la  calidad sufria a  causa  de este sistema,  de  modo 
que  se cred un puesto separado para un inspector jefe. 

Entre 1920 y 1940 la tecnología  industrial  cambid rfipidamente. La  Bell  System y su 
subsidiaria  manufacturera,  la Western Electric,  estuvieron  a  la  cabeza et1 el  control de 
la  calidad  instituyendo un departamento  de  ingenieria de inspeccidn que  se  ocupara 
de los problemas creados por los defectos en  sus productos y  la falta de  coordinación 
entre sus departamentos. George Edwards y Walter Shewtiart, como  miembros  de 
dicho  departamento,  fueron  sus Nderes. 

George Edwards declaro:  "existe el control  de la calidad cuando articulos comerciales 
sucesivos  tienen  sus caracteristicas mas  cercanas al resto de  sus  compafieros y mas 
aproximadamente  a  la  intencibti del disenador  de lo que seria el caso si no se hiciera 
la aplicacibn".  AcuRando  dicha frase seguridad  en  la calidad , y defendiendo la 
responsabilidad de la administracidn;  dijo: 

Este  enfoque  reconoce  que  la  buena  calidad  no es accidental y que  no  se  obtiene  cor1 
desearlo  simplemente. Mas bien  es producto de  las  actividades  planificadas  y 
combinadas  de todas las partes organizacionales  de la companía,  diseno,  ingeniería, 
planificacibn  tecnica  y  de  la  calidad,  especificación,  esquemas  de  produccidn, 
normas ...y aun  en el entrenamiento ... del  personal  administrativo,  supervisor  y  de 
produccidn. Este enfoque  significa  situar uno  de los oficiales de la compafiía a cargo 
del programa de control de la calidad  en un puesto  al  mismo  nivel que el controlador o 
que los otros directores en la  operacibn. Su  objetivo serla eliminar los factores de 
corazonadas  que al presente determinan de forma tan elevada  la calidad del  producto 
en  demasiadas companías. Sitúa a un hombre al frente del programa de control  de la 
calidad en posicidn de  establecer y poner  en vigor una polltica en toda la  compaRia 
respecto a la calidad, para dirigir  las  acciones que  deben tomarse cuando  sea 
necesario y dar la  responsabilidad  a  quien  corresponda  en  cada caso. 

En 1924 el matematico Walter Shewhart  introdujo el control de  la  calidad estadlstico. 
Ello proporciond un metodo para controlar  econdmicamente  la calidad en medios  de 
produccidn  en masa. 

Aunque el inter& primordial de  Shewhart  eran los metodos estadlsticos,  tambien 
estaba  muy  consciente  de los principios  de  la  ciencia  de  la  administraci6n y del 
comportamiento,  siendo 81 la primera persona  en  hablar  de los aspectos  filos6ficos 
de  la  calidad; por ejemplo  seRald  que  tiene  un aspecto objetivo  y otro subjetivo . El 
punto  de  vista  de  que  la calidad tiene mOltiples  dimensiones  es  atribuible Wcamente a 
Shewhart. 

En 1935, E. S. Pearson desarrolló el Bntish Standard 600 para la  aceptacidn  de 
muestras del material de entrada, el cual  fue  sucedido por el British  Standard 1008, 
adaptacidn del U.S. Z-1 Standard desarrollado  durante la Segunda  Guerra  Mundial, A 
partir de este momento la aceptacidn de muestras se desarro116 rapidamente. 
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La Segunda  Guerra  Mundial apresurd el  paso de  la  tecnología  de  la  calidad. La 
necesidad de mejorar  la calidad del  producto  dio por resultado un  aumento e11 el 
estudio de  la tecnologia del control de la  calidad y que  se  compartiera  la  informacibn. 
Fue  en  e3te  medio  ambiente  donde  se  expandieron  rslpidamente los conceptos 
basicos del control  de  la  calidad.  Muchas  compaflfas  pusieron  en  vigor  programas de 
certificacibn  del  vendedor.  Los  profesionales  de la seguridad en la calidad 
desarrollaron  tecnicas  de  andlisis  de fracasos para  solucionar problemas; los  tecnicos 
de  la  calidad  comenzaron  a  imtolucrarse  en  las  primeras fases del diseRo del  producto 
y se iniciaron las pruebas del comportamiento  ambiental  de los productos. 

En 1946 se instituyo la ASQC  (American  Society for Quality Control:  Sociedad 
Americana  del  Control  de  la  Calidad) y su  presidente  electo, George Edwards, 
declaro en  aquella oportunidad; "La calidad va a  desempenar un papel cada  vez mas 
importante  junto  a  la  competencia  en el costo y precio de  venta, y toda compaAia que 
falle en  obtener  algún tipo de arreglo para asegurar el control efectivo de  la  calidad se 
verá  forzada,  a  fin  de  cuentas,  a  verse frente a  frente  a una clase de  competencia de 
la que  no podrd  salir  triunfante.  "Ese  mismo  ano,  Kenichi  Koyanagi  fundo  la JUSE 
(Union of Japanese  Scientists  an  Engineers:  Union  Japonesa  de  Científicos  e 
Ingenieros) con lchiro lshikawa como  su  primer  presidente. Una  de las  primeras 
actividades de la JUSE  fue formar el Grupo de Investigacidti del Control de la Calidad 
(Quality Control  Research  Group:  QCRG)  cuyos  miembros  principales  fueron  Shigeru 
Mizumo,  Kaoru  lshikawa y Tetsuichi  Asaka.  Estas tres personas desarrollaron y 
dirigieron  el  control de  la calidad japones,  incluyendo  el  nacimiento  de los clrculos de 
la  calidad, 

En 1950, W. Edwards  Deming un hombre  dedicado a la estadística, que  había 
trabajado en la Bell System con George Edwards y Walter Shewhart,  fue  invitado a 
hablar  ante los principales  hombres de  negocios del Japbn,  quienes  estaban 
interesados en la. reconstruccidn de su pais en  la postguerra, intentando  entrar en los 
mercados  extranjeros  y  cambiando la reputacibn  del  Japdn  de  producir artlculos de 
calidad inferior.  Deming los convencid  de  que  la  calidad  japonesa podría convertirse 
en la  mejor  del  mundo al instituirse los metodos que el proponía. 

Los industriales  japoneses  aprendieron  de  memoria las ensef'lanzas del Dr. Deming y 
la calidad  japonesa, la productividad. y su  posicidn  competitiva  se  mejoraron y 
reforzaron de forma increible. 

En los aRos  cincuenta y sesenta,  Armand V. Feigenbaum fijd los principios  bdsicos 
del control de la calidad total (Total quality  control:  TQC): el control de la calidad 
existe  en  todas  las areas de los negocios,  desde el diseRo hasta  las  ventas.  Hasta 
ese  momento todos los esfuerzos  en la calidad  habían estado dirigidos  a  corregir 
actividades, no a  prevenirlas. En 1958, un  equipo  japones  de  estudio  de control de la 
calidad,  dirigido  por el Dr. Kaoni lshikawa, visit6  a  Feigenbaum  en  la General Electric; 
al equipo  le  gusto el nombre TQC y lo Ilevb  consigo al Jap6n. 



La guerra de Corea incrementci  aún  mas el Bnfasis  en  la  confiabilidad  y  ensayos  del 
producto final.  A  pesar de todos los ensayos  adicionales  realizados  ello no 
capacitaba  a las firmas  para  hacerle  frente  a sus  objetivos  de calidad y confiabilidad, 
de  modo que  empezaron a surgir los programas del conocimiento  y  mejoramiento  de 
la calidad en las áreas de  la fabricacidn e ingenierla. La seguridad de la calidad en la 
industria  de los servicios (service qualtty  assurance:  SQA)  tambien  empezó a 
enfocarse al uso  de los metodos  de la calidad en los hoteles,  bancos,  gobierno y otros 
sistemas  de  servicios. A finales de los aflos sesenta, los programas de la calidad se 
habian extendido a traves de la mayoria de las grandes  corporaciones 
estadounidenses.  Esta  industria  ocupaba la primera posicidn  en los mercados 
mundiales, mientras que Europa y Japdn  continuaban  su  reconstruccidn. 

En 1954, el Dr. Juran  Joseph  fue  invitado ai Japbn para explicar  a  administradores de 
nivel  superior y medio el papel que les tocaba desempeflar  en la obtencidn  de las 
actividades del control de la calidad. AI principio los administradores japoneses no 
estaban interesados en las  actividades  del control de la calidad, pero el Dr. Juran 
logrd obtener  su  apoyo  y  entrega  a la misma. Su visita  fue el inicio  de  una  nueva  era 
de la actividad del control  de  la  calidad,  dirigiendo  la  senda de las actividades  de la 
calidad basadas tecnol6gicamente  en fabricas hacia un inter&  global sobre la calidad 
en todos los aspectos de  la  administracidn  en  una  organizaci6n. 

A mediados  y  finales de los aflos cincuenta,  se  le  dio  el  nombre al TQC por los 
trabajos hechos por Armand  Feigenbaum, pero sus conceptos  se desarrollaron 
tomando  como base las  obras de  Deming  y  Juran. El TQC  extendi6 el concepto  de la 
calidad para incluir la calidad  en  diseno  (incluyendo el desarrollo del producto) y la 
calidad en el rendimiento, as1 como  tambien  el  punto de vista tradicional de la calidad, 
calidad de  conformidad. El TQC requiere que todos los empleados participen err las 
actividades de  mejoramiento  de  la  calidad,  desde el presidente  de  junta  de directores 
hasta los trabajadores que  ganan  un jornal por hora de trabajo, pasando por quienes 
atienden  a los clientes y toda  la  comunidad. 

La competencia  extranjera  empezd  a ser una  amenaza para las companlas 
estadounidenses en los aRos setenta. La calidad de los productos japoneses (por 
ejemplo  automdviles y televisores)  comenzd a sobrepasar la de los productos hechos 
en Estados Unidos. Los consumidores fuerotl haciendose  mas sofisticados al  decidir 
sus compras y empezaron a pensar  en el precio y calidad en terminos de la duración 
del producto. El aumento del inter& por parte del consumidor  en la calidad y 
competencia  extranjera  obligd a los administradores  estadounidenses  a preocuparse 
cada  vez mas por la calidad. El final de los anos  setenta y el principio  de los ochenta 
fue marcado por un empeflo  en la calidad en todos los aspectos de los negocios  y 
organizaciones  de  servicios,  incluyendo  las  finanzas,  ventas,  personal,  mantenimiento, 
administracibn,  fabricacidn y servicio. El foco fue  puesto sobre todo el sistema, no 
solamente sobre la  llnea  de  fabricacidn. La reduccidn en  la productividad, los altos 
costos, huelgas y alto  desempleo  hicieron  que la administracidn  se  volviera  hacia el 
mejoramiento  en  la  calidad  como  medio de  supervivencia  organizacional. 
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Hoy dia muchas  organizaciones  se  empeAan  en lograr el mejoramiento  de la calidad, 
inc!uyendo JUSE, ASQC EOQC (European  Organization for Quality Control: 
Organizacibn  Europea  para el Control  de  la  Calidad), el IAQ (International  Academy 
for Quality:  Academia  Internacional para la  Calidad). Asi mismo  varios  centros de 
estudio  han establecido sus lugares  de  investigaciones para estudiar el mejoramiento 
de  la  calidad: las universidades  de  Miami,  Wisconsin,  Tennessee, el Centro MIT para 
el Estudio de Ingenieria Avanzada, y la Universidad  Fordham.  Por  último,  hay  muchos 
consultores  involucrados en  enfoques especlficos del mejoramiento  de  la  calidad; por 
ejemplo, MI. Edwards Deming y sus 14 puntos,  Joseph  Juran  y  su  adelanto 
administrativo,  Kaoru  lshikawa  y su TQC. 

1.2 EVOLUCION  DEL  CONTROL TOTAL DE  LA  CALIDAD 

El Control Total de  la  Calidad  es el conjunto  de  acclones y comportamlentos de toda 
la  organizacibn para que  cada  una  de las personas que  la  integran  tenga los 
elementos y medios para que  en forma autbnoma  sea  capaz  de  asegurar  que los 
resultados de  su trabajo satisfagan  plenamente las necesidades  de  quien los recibe en 
forma oportuna,  Incurriendo  en  costos  Justos  planeados y mantenlendo  esta  actitud 
todo el  tiempo  que  dure su relacl6n.con  la  empresa. 

€1 Control  Total de la  Calidad es un sistema efect&o de los esfuenos de 
varios  grupos  en una ofpnlzacldn para la iníegracldn del desarrollo, del 
mantenlmlento y de la superacl6n de la calldad con el fln de hacer 
p f b l e s  mercadoíecnla, ingenieria, fabrlcacldn y sewlclo, a  saíisfaccidn 
total del consumldor y al niwel mas econbmlco.' 

El  t&mino calidad no  siempre ha tenido la misma  definición, por lo que a traves del 
tiempo, ha tenido  cambios  principales  en el enfoque al trabajo del control  de  calidad 
que los podemos  resumir de la siguiente  manera. 

La primera etapa en el desarrollo del campo  de la calidad, operador de control de 
calldad , era parte inherente  de la fabricacibn, hasta el final del siglo XIX. En  ese 
sistema un trabajador, o por  lo  menos  un  número  muy  reducido  de trabajadores, tenía 
la responsabilidad de  la  manufactura  completa del producto y, por tanto, cada 
trabajador podia controlar  totalmente la calidad de su trabajo. 

En los prlnclpios de I900 se  progres6,  surglendo el capataz de control de calldad. 
Durante este periodo se pudo percibir la gran  significacibn del arribo del concepto  de 
factorías mbdernas,  en  las que muchos  hombres  agrupados  desempefian tareas 
similares  en la que  pueden  ser  supervisados por un capataz,  quien  entonces  asume la 
responsabilidad por la calidad del trabalo. 
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Los sistemas de fabricacidti se  hicieron  mas  complicados  durante la Primera  Guerra 
Mundial,  implicando el control de  gran  número  de trabajadores por cada uno  de los 
capataces de  produccibn. Como resultado,  aparecieron en  escena los primeros 
inspectores de tiempo completo y se  inicid el tercer paso, que podemos  denominar 
contml de le cellded por lnspeccld& 

Este paso condujo  a las grandes  organlzaclones  de  inspeccidn  en los aAos  1920-1930, 
separadas de la  produccidn y suficientemente  grandes para ser encabezadas por 
superintendentes. Este programa  pennanecld  en boga hasta que las necesidades  de 
la  enorme  produccidn  en  masa  requerida por la  Segunda Guerra Mundial, necesitd del 
cuarto paso de control de  calidad,  el  que se designa  como control estadlstlco de 
celldad. Esta fase fue una extensib de  la  Inspeccldn y se transformo hasta lograr 
mayor  eficiencia  en las grandes  organtzaciones  de  Inspeccldn. A los inspectores se 
les proveyd con  Implementos estadistiios, tales como  muestreo  y grhficas de  control. 
La contribucidn de  mas  significacidn  del control estadistico de calidad fue la 
introduccidn  de la inspeccidn por muestreo,  en  lugar  de  inspecci6n al 100%. 

Las  recomendaciones  resultantes de las  tbcnicas estadísticas, con  frecuencia  no 
podlan ser  manejadas en las  estructuras  existentes  de  toma  de  decisiones. 
Ciertamente,  no estaban siendo  manejadas  con efectividad por los grupos de 
Inspecci6n  existentes, o por lo que  evolucton6  como los coordinadores del control 
estadístico de calidad, o por los ingenieros  de  diseAo  individuales a quienes  se  les 
daban tareas parciales para evangelizar  el tema  del  control de calidad. El trabajo 
que  se estaba realizando  era aún  basicamente  la  inspeccidn del trabalo en el taller, lo 
cual  nunca  pudo abarcar problemas de calidad en realidad grandes  como la gerencia 
del negocio los vela. 

Esta. necesidad llevb a un  quinto  paso, el control total de la calldad. Sdlo cuando 
las empresas empezaron  a  desarrollar una estructura  operativa y de toma de 
decisiones para la calidad del producto  que fuera lo suficientemente  efectiva  como 
para tomar acciones  adecuadas en los descubrimientos  del control de  calidad, 
pudieron las empresas  obtener  resultados genuinos  en mejor calidad y costo menores. 
Este marco de calidad total hizo  posible  el revisar las  decisiones  regularmente,  en 
lugar de ocasionalmente, el analizar  resuttados  en el proceso y tomar la  accidn de 
control en  la  fuente  de  manufactura o de provisión, y, finalmente, el detener la 
production cuando fuere necesario.  Ademas, proporciono la estructura en la que las 
primeras herramientas del control estadístico  de calidad pudieron ser reunidas  con  las 
otras muchas tecnicas adicionales  como medicih, contabilidad,  equipo  de 
información  de la calidad,  motivacidn para la calidad, y las otras numerosas  tecnicas 
asociadas  ahora  con el campo moderno del control de  calidad y con el marco  general 
funcional  de calidad de  un  negocio. 

Ya que el control total de  la  calidad ha llegado  a  tener un impacto importante en las 
practicas de  administracibn  e  ingenierla ha proporcionado  las bases para la evolucit5n 
en la dtcada de 1980 y subsecuentes, del c o n h l  total de la calidad en la 
organlzaclbn y la administracEdn de la calidad total (ver  figura 2). 
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1.3 CONCEPTOS QUE INTERVIENEN  EN EL CONTROLTOTAL DE LA CALIDAD 

Control 
. Autocontrol 
. Bajo-control 

Cundo hablamos de CONTROL entendemos que es AUTOCONTROL, porque en cada 
actividad que se realice existirhn los elementos necesarlos para que cuando algo  se 
desvle sea alustado Inmediatamente por  el encargado de dicha adlvidad. 

Y BAJO-CONTROL porque la actitud debe ser de prevencl6n y no de correccl6n; 
adecuar los  procesos y preparar  al  personal porque las cosas deben darse bien en 
forma natural. 

Total 
. Todo el personal 

El CTC tiene cabida en todos los rincones de la empresa y llevarlo a todas las 
personas con todo lo que hacen es lo que  da la definicMn de TOTAL. 

El concepto de calidad debe darse en toda la  organización, en todo el personal, sólo 
as1 podrán arraigarse en &te hasta convertirse en una forma  de ser y de actuar de 
manera natural. 

El cambio es gradual, pero la meta es integrar a todo el personal. La calidad debe 
darse en las personas,  pero  tambikn en el ambiente,  en los materiales y equipos, en 
las relaciones humanas etc., s610 asi tendrá lugar el cambio y cada vez mejor. 

Calidad 
. Del personal 
~ De la mano de obra 
. De toda la actMdad 

La calidad se deflne como “cumplimiento de requisltos” (Phil Crosby). 

A COntinUaCl6n se senalan Cuatro requisitos que todo producto o servicio debe reunir 
para calificarlo de calidad. 

1. Usos: que satisfaga la necesidad para  el cual fue creado (que  cumpla el fin para  el 
que se diseno. 

2. Oportunidad: que se dé en el momento y lugar  donde  se necesita 



3. Costo  justo: que  no  incluya costos innecesarios de retrabajos, selecciones, etc, 
(BIEN DESDE EL PRINCIPIO’) . 

4. Duracidn: que  dure el tiempo esperado (especificado en el diseflo), en el caso de 
productos, o que sea una actitud permanente (o indefinida), en el caso de relacio- 
nes humanas (actitudes del personal). 

As1 , con esos cuatro requisitos se llega a una  definicidn de calidad que satisface 
cualquier exigencia de cualquier producto, servicio o relacibn humana  que ”la cosa” 
sirva para‘el fin que se diseflo, oportunamente y dentro de los costos presupuestados 
y dure el tiempo esperado. 

Por consiguiente, para lograr el camino del  C/C deben ser satisfechas cuatro Areas de 
opartunidad. 

1. Que la gente sepa lo que tiene que lograr 
- Clarificar metas y objetivos 

2. Que la gente sepa como hacer su trabajo 
- Capacitación general e individual 
- Estandariracidti 

3. Que la gente tenga los medios para rea.lizar  su trabajo 
- Metodos físicos y materiales 

4. Que la gente quiera verdaderamente hacer su trabajo 
- Integraci6n y motivacidn 

1.3.1 Finalidad del Control  Total de la Calldad 

La finalidad que persigue el Control Total de la Calidad es: 

1. Lograr que la organizaci6t.l  sea  un lugar de  trabajo confiable, atractivo, de satisfac- 
cidn y autodesarrollo para los que eti ella trabajan. 

2. Hacer  de  la empresa un centro productivo,, eficiente y rentable para sus accionistas 
garantizando as¡ la contitluidad de sus actividades y desarrollo. 

3. Hacer de la empresa una fuente connable que suministre productos seguros y eco- 
ndmicos para sus clientes y usuarios. 

En tenninos generales el Control Total de la Calidad, corno otros modelos, requiere de 
ciertas condiciones que deben existir en la empresa que  desea establecerlo. 



1.4 CONTENIDO DEL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD 

El contenido del  control  total de calidad se expresa a traves de cuatro grandes hreas 
(figura 3): 

1. Aseguramiento de calidad 
2. Confiabilidad 
3. Cfrculos de calidad 
4. Estandarizacidn 

Cada una de ellas es motivo de un  analisis completo, por lo que en paginas 
posteriores examinaremos sus aspectos mas generales. 

1.4.1 Aseguramiento de calldad 

Es aquella parte del control total de calidad que se ocupa del proceso productivo, 
entendiendo por este desde que se concibe el pedido y se adquieren materias primas 
hasta que se entrega el producto y éste cumple  su  vida ütil. 

El siguiente proceso es el cliente, es la filosofla del aseguramiento de calidad y así se 
prepara cada parte  del proceso, como lo muestra la figura 4, para que lo que  .ahí se 
realice se haga bien y sea entregado al siguiente proceso sin defectos que corregir. 

Si aseguramos el  proceso el producto se asegura solo (figura 5). 

A) Deflnfcfón de aseguramlento de calidad 

Es garantizar que lo que se va a producir se va hacer de acuerdo con las normas y 
especificaciones que satisfagan al cliente o usuario, a traves de la preparacidn del 
proceso  para que las cosas se realicen bien en forma natural. 

Esto se logra cuando tenemos bajo control (la confianza de haberto preparado bien) 
los cinco elementos basicos de  la producci6n. 

1. Mano de obra: capacitada y motivada 

2. Maquinaria: confiable 

3. Herramientas; adecuadas en su diseno y fabricacidn 

4 .  Materias primas: de acuerdo con las especificaciones de cantidad y calidad. 

5. Informaci6n; técnica y administrativa; oportuna y confiable 
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B) Ideas fundamentales al Implantar eJ aseguramlento  de  calldad 

Las  ideas  fundamentales al implantar el aseguramiento de calidad  son: 

l. Garantizar al usuario la utilizacidn  efectiva del producto  durante el tiempo  para el 
que fue  disenado. 

2. Desarrollar los procesos dentro de la productividad,  hacienddos  eficases. 

Lo anterior sdlo se  puede lograr cuando  cada  uno  de los departamentos  (como  se 
detalla  en  la  figura 6) y cada una de las personas que los integran  aseguren  su  propia 
calidad. 

Funclones  de  cada  departamento 

Las  principales  funciones que deben  realizarse  en  cada  departamento son las 
siguientes: 

Control  de  calidad 

l. Promover  la  conciencia  de  calidad  en  todas  las  areas. 

2. Desarrollar los sistemas de aseguramiento  de  calidad en toda la planta. 

3. Respetar las actividades  contempladas  en el sistema de  aseguramiento  de  calidad. 

4. Buscar y promover una  forma  mejor  de  hacer las  cosas . 

De manera  adicional: 

a) Identicacidn y control  de  materias  primas,  productos  en  proceso y terminados, 

b) Elaboracidn del control estadlstico de  calidad: 

. Registros de inspeccih 

. Planes  de  muestre0 

. Graficas de control 

. Deteccidn  oportuna de defectos, elc. 

c) Participacidn activa en los sistemas  de  control de reclamaciones. 
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d)  Aseguramiento y capacitacidti de  proveedores. 

e) Control y mantenimiento  de  los  instrumentos  de  medicibn. 

Ve  tit as 

1. Crezr los canales de  información  para detectar el  comportamiento del producto en 
el mercado. 

2. Establecer con el departamento  técnico  el  servicio  posventa. 

3. Aclarar o negociar  con los clientes: 

. Condiciones  de  uso del producto. 

. Garantias de servicio. 

4.  Participar activamente en  la  atencidn  de  quejas y reclamaciones para: 

. Satisfaccidn del cliente. 

. Deteccidn de los origenes de las fallas y su correccidn  definitiva. 

Control de  produccidn 

Radica en asegurar que  lo  que se programa  se  produzca. Las actividades  de este 
departamento  en  relacidn  con  la  calidad son; 

l. Abastecimiento de materias primas,  partes y componentes  de calidad a las líneas 
de produccidn,  oportunamente y en  el  lugar  donde  se necesitan. 

2. Programacidn  eficiente que  evite  cambios  innecesarios y mitximo  aprovechamiento 
del equipo y maquinaria. 

3. Avalar el sistema de informacibti a producción. 

4. Asegurarse que los pedidos contemplen  informaci6n  completa y actualizada. 

5. Participar en el atialisis  de  reclamaciones. 

6. La programacidn debe ser realista,  ni  inalcanzable  que  produzca  frustraciones  ni 
tan baja que  no produzca retos. Ambos casos  son  desalentadores.  Tiene que  ha- 
ber tiempos estandar o cualquier  otro  medio  de  programación, 



7. La informaci6n generada debe ser oportuna y verídica hacia todos los departamen- 
partamentos relacionados con la produccibn. 

8. Llevar controles sobre eficiencia de las operaciones y rendimiento de los 
materiales. 

Ingenierla 

Los aspectos que este departamento debe cuidar desde el punto de vista de la 
calidad son; 

1 I Que se cuente‘con toda la  infonnacit5n necesaria, suficiente y adecuada para que 
el departamento de produccidn trabaje sin problemas. 

3. Que haya herramientas y medios suficientes para el departamento de producciOn, 
con el fin de evitar tiempos perdidos. 

4. Manejar los rechazos y reclamaciones hasta llegar a las soluciones que erradiquen 
las causas  que los originaron. 

Siempre hay que recordar que  un diseno deficiente provoca, inevitablemente, 
rechazos excesivos  que dar8n lugar a altos costos de desecho y retrabajos. 

Compras 

j .  Participacidn activa en el desarrollo de proveedores. 

. Deben conocer las especificaciones de los productos y comprometerse a su 
cumplimiento. 

2. Evaluacidn de proveedores a traves de; 

. Calidad 

. Capacidad 
m costo 
. Servicio 

Buscando los mejores precios sin menoscabo de los otros  factores. 



3. Contar con un catalogo de  proveedores que  incluya todos los datos de los actuales 
y de los alternos. 

Mantenimiento 

l .  Mantener el equipo en condiciones bptimas. 

a) Mantenimiento preventivo. 
b) Equipo confiable y en buen estado. 
c) Capacidad de la maquinaria de acuerdo con su disefio. 

Producción 

Lograr el maxim0 beneficio de los recursos con que cuenta. 

1. Asegurarse de contar con los medios para una produccidn confiable. 

a) Planos actualizados y accesibles del producto. 
b) Herramientas suficientes y en buen estado. 
c) Máquinas adecuadas para cada producto. 
d) Materias primas verificadas y adecuadas a los disenos del producto. 
e) Capacitacidn y entrenamiento del personal. 
9 Planes y programas de produccidn: 

- Accesibles pero que planteen retos. 
- Fundamentados. 

2. Identificar y controlar materiales en proceso (contenedores y ubicación). 

3. Generar la información necesaria, veridica y oportuna para registros y controles. 

4. Elaborar el control estadlstico  del  proceso. 

Almacenes 

Materias  primas e insumos: 

1. Mantener los inventarios de acuerdo con lo planeado para evitar urgencias de pro- 
duccidn, altos costos por inventarios o, peor aun,  inventarios obsoletos. 

2. Mantener la información necesaria: veridica y oportuna para hacer la programación 
de producci6n y tomar decisiones alternativas en su  caso y adquirir materiales. 



3. Tener la localizacidn  exacta de materias primas e insumos  accesibles para su  pron- 
to ciespac!w: 

4 .  Tener perfectamente identificados  los materiales por calidad,  medidas, grados, etc. 

5. Establecer los sistemas  necesarios para llevar  acabo y mantener los puntos  antes 
citados, 

Almacenes y embarques, producto terminado: 

1. Mantener los productos  almacenados de tal forma que  se  preserve  su  calidad. 

2. Embarques  oportunos y material adecuado, en cantidades  acordadas. 

3. El embarque  debe  ser disefiado de tal forma que  se  asegure  la calidad del 
producto. 

1.4.2 Estandarlzación 

Son todas aquellas  actividades  tendientes a normar,  organizar y unificar el 
comportamiento  en  toda la empresa. 

Algunos  conceptos  que  pueden  englobar la estandarizacibn son; 

a) Politicas: son  enunciados o conceptos que constituyen una  guía para el  curso de 
las  acciones  mentales y físicas de  un  gerente; seflalan fronteras  muy  amplias que 
permiten al dirigente  emplear su  iniciativa y su propio juicio la interpretacion  de una 
norma  en particular la planeacidn  incluye la formulacidn y uso de políticas, puesto que 
estas ayudan a determinar  lo  que  debe  hacerse para efectuar un trabajo. 

b) Sistemas: es el  conjunto  de tareas normalizadas y estructuradas, para que al 
realizarce produzcan una actividad  de la organizacidn. 

c) Procedimientos: son otras especies de  plan,  su  funcidn es escoger y poner en 
practica un curso especifico de accidn,  de  acuerdo  con las pollticas  establecidas. Los 
procedimientos fijan la sucesidn  cronoldgica  de  las  operaciones y setlaIan el orden de 
estas,  siempre dentro de la política establecida y hacia la meta predeterminada. En 
comparacidn  con los sistemas  los  procedimientos  son  mas  detallados y se  aplican a 
actividades especificas para  la  realización de ciertas metas definidas. 

d) Metodos: es planear la manera  como  cada  trabajador  debera  ejecutar la 
operacidn de  un procedimiento. Los metodos  son bastante comunes en empresas 
manufactureras . 
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En  cualquier profesidn, los estandares  son la  base  para  desarrollar  definiciones  y  para 
construir  sistemas  de  medicidn  que  van  desde los descriptivos  a los numdricos.  Una 
amplia  definicidn  de  estandar es algo  que se desarrolla  para  ser N i d a  como  una 
regla o base  de  comparacidn  para  juzgar  la  calidad,  cantidad, el valor,  contenido o 
alcance.  De  acuerdo al  Webster's New World  Dictionary  una  definicidn  numdrica 
especlfica  de  estandar es: "...se aplica  a  alguna  medicidn,  principio, modelo, etc.,  con 
el cual  cosas  de  una  misma  clase  son  comparadas  para  así  determinar  su  cantidad, 
valor,  calidad,  etc ...O ? 

A las  personas les gusta  saber  como se comparan  con  otros.  Cuando se conocen los 
estandares  específicos  de  nivel  de  productividad,  aquellos que  son  juzgados tratan de 
ver  ddnde  estan  ubicados o realizan  sus  propios  criterios. 

1.4.8 Conflabllldad 

La  confiabilidad es la  parte  del  control total de  calidad  que  tiene  como  objetivo  la 
satisfaccidn  del  cliente o usuario  mediante  la transfomacidn de  necesidades  en 
especificaciones. 

Es la  probabilidad  de que ese producto  desempefie  las  funciones  para  las  que  ha  sido 
proyectado,  durante el tiempo  de  servicio  previsto y bajo las condiciones  de  operacidn 
predeterminadas. 

Es decir, el producto  del  que se espera  que  realice la funcidn  para  la  cual  fue 
disefiado,  en el momento  en  que se le  necesite. 

Con el transcurso del tiempo se ha  hecho  mas  necesario  hacer  Bnfasis  en  la 
confiabilidad  de los productos,  debido  a; 

1. Un  mayor  empleo  de  productos  automaticos y autdmatas,  de  procesos  de  produc- 
cidn y sistemas. 

2. La  creciente  complejidad  de  estos  productos,  de los procesos de produccidn  y  de 
los sistemas. 

El diseno  de  un  producto  debe  asegurar  la  obtencidn  de  un  comportamiento  adecuado 
y que  no  haya  eslabones  dBbiles  en  la  cadena del conjunto.  Aunque  puede  ser  muy 
costoso  disefiar  partes que duren  mas  tiempo  del  necesario. 

La  confiabilidad es una  medida  cuantitativa  que  elimina  cualquier  duda y ambigUedad 
en  la  obtencidn  de  partes  que  cumplan  con  su  cometido  en el uso al que se destinen  a 
un  costo  dptimo.  Por lo tanto,  empleando  las  tdcnicas  de  confiabilidad  describimos el 

' O p .  cit por Smith, E. Marrual de pmchrctividad, p. 7. 

18 



comportanliento  de aparatos y sus partes, pero podemos ir mas lejos, es  decir, es 
posible  predecir  con  buenas  probabilidades de  6xito  cbmo  se  comportar& un 
componente  en el futuro, y de este modo controlar nuestras  operaciones de 
produccion  con mayor efectividad. 

Un  equipo  deja  de  operar  repentinamente o su  funcionamiento  puede  deteriorarse  de 
manera  gradual, por lo tanto, el termino  falla y su  funcionamiento satisfactorio tiene 
que  definirse  muy  claramente  en  funcidn  de; 

. E¡ tiempo 

. Uso particular 

. Condiciones  de  operacibn 

Esto se  debe a que las  especificaciones de  funcionamiento satisfactorio para  un 
determinado  equipo o producto que se  utilizar&  en la ciudad de  MBxico, 
probablemente  serán diferentes de las  especificaciones para el mismo  equipo o 
producto  si se usara en Siberia. 

En la figura 7 se  muestra  el  ciclo de la confiabilidad  (actividades de  la  confiabilidad 
del  producto). 

A) Repercusiones de la confiabilidad 

La confiabilidad  tiene  repercusiones  tanto  internas  como  externas  en la empresa, a 
manera  de  ejemplo  se  citan  algunas: 

En el mercado 

La empresa  permanecer&  en BI unicamente  cuando  sea  capaz  de  satisfacer las 
necesidades  de  Bste  oportunamente y al costo más  econdmico  posible;  se 
desarrollar8 y cubrira  "algo  más" que  sus competidores en servicio,  calidad, 
oportunidad, precio y obtencibn  de  margenes  de  utilidad  razonables, ya que  un  cliente 
satisfecho,  además de  seguir  adquiriendo los productos, es  una  buena fuente  de 
publicidad en favor de la reputación de la compaAIa y esto se  logra  fomentando la 
confiabilidad. 

En el  personal 

Tendra la seguridad  de  mantener  la  fuente de  empleo por laborar en  una  empresa con 
estabilidad  en el mercado, ademas de la satisfaccidn por realizar un trabajo  bien 
hecho y la posibilidad de crecer junto  con  su empresa. 
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En los sistemas 

A medida que se cuenta con personal en el que se pueda confiar, tanto en  su forma 
de ser  como  en la de hacer las cosas, los controles, sistemas, procedimientos, 
etcétera, se reducen ai minimo. 

En los costos 

Mediante la confiabilidad se optimizan los costos, reduciendo a lo necesario las 
características con que debe contar el  articulo  para  satisfacer  las necesidades de 
uso. bajo cotidicioties y tiempo de duracibti establecidos. 

En general 

Fomentar la confiabilidad es propiciar el desarrollo de la empresa. Por el contrario, 
despreocuparse de ta confiabilidad puede originar: insatisfacción del consumidor  con 
el consecuente detrimento de la buena reputacibn y perdida de mercados, que 
equivale a la inestabilidad o posible quiebra de la empresa. 

1.4.4 Círculos de Calidad 

La formación de los circulos de calidad empezo en Japbn, aproximadamente en 1959. 
Un grupo de industriales japoneses se reunid con JUSE  (Unibn de Ingenieros y 
Cientificos Japoneses) y con el Dr. K. lshikawa de la Universidad de Tokyo para 
planear el futuro de la industria japonesa. Hasta entonces sus productos  eran 
econOmicos,  no  convincentes y ademas mediocres. Si Japbn quería estar dentro de 
la competencia del mercado mundial, tenla que resolver el problema de la CALIDAD. 

Recurrieron a los conceptos  de los doctores Maslow, Mc.  Gregor y Herzberg, en 
donde encontraron una importante semejanza entre ellos: "pregunte a sus empleados 
sus ideas, escúchelas y apllquelas donde sea posible". Esta idea la tomaron como 
base y despues de una serie de actividades preparatorias y de difusidn se iniciaron los 
círculos de calidad en abril de 1962. 

De esta  manera JUSE publica  su primer número de la revista Genba To Q C (Control 
de Calidad  para Supervisores),  en  donde  lanza su idea e iniciativa de formar los 
circulos de calidad. 

En mayo  del mismo aAo (apenas un mes despues) se registra  el primer circulo de la 
compaflla Japan Telephone and Telegraph Corporation y así nacen los circulos de 
calidad, primero en  Japón y ahora  en el mundo entero. Desde entonces, este pais ha 
tenido actividades constantes sobre los círculos de calidad a nivel empresarial, 



regional y nacional, y hasta enero de 1988 se  habian realizado 2000 conferencias 
sobre  este  aspecto. 

A) Definiciones 

Un programa  de  circulos  de calidad no  puede  tener una definición Única, pues  en  cada 
empresa que se  establece nace  una nueva definicidn. A continuaci6n presentamos 
algunas de ellas: 

“ES una oportunidad que tiene la  administracidn de la  empresa  de  captar  las  ideas, 
opiniones sugerencias  de  todos sus empleados en decisiones que afectan sus areas 
de trabajo”, 

“Es un grupo  de empleados que realizan sus actividades en  forma continua como 
parte  integrante  de  la  compaflía,  lo que propicia en ellos un auto y mutuo desarrollo a 
traves  de  la  búsqueda  permmente de mejoras  en  su  area  de  trabajo”, 

“Es una forma  de  propiciar la creatividad  de la fuerza  de  trabajo para que ayude a 
mejorar  el  rendimiento  de la compaflía y la moral  de sus trabajadores”. 

B) Ideas fundamentales de los círculos de calidad 

1. Contribuir a la superacion personal y el  desarrollo de la empresa. 

2. Respetar la dignidad humana y crear un ambiente  de  trabajo  agradable en el 
que todos  estemos mas satisfechos. 

3. Desplegar  nuestras  capacidades y tener la oportunidad de proyectarnos y 
descubrir posibilidades infinitas. 

. .  

C) Objetlvos de un programa de circulos de calldad 

1 ,  Mejorar  las  habilidades administrativas y de liderazgo de  todo  el  personal  de la 
de la compaflia. Esto se logra con la oportunidad que tiene el personal  de funcio- 
nar como  moderadores  de los clrculos. 

2. Incrementar  el  inter& y la  confianza de  todo el personal hacia la  empresa y simultá 
neamente crear un ambiente en el que cada uno este  mas consciente de la  calidad 
y de  la  necesidad  de mejorar. 

3. Crear núcleos  efectivos que provean a directores o gerentes de los medios para 
tomar decisiones  de polftica de  empresa, y en  esta  forma ir alcanzando cada vez 
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mas el perfeccionamiento de las tareas. 

D) Característkas de los círculos de calldad 

- Son  un pequeflo grupo de trabajadores (entre cuatro y ocho participantes). 

- Pertenecen a la misma area de trabajo. 

- Se reúnen voluntariamente. 

- Desarrollan actividades de mejoramiento y control de sus áreas de trabajo. 

- Utilizan herramientas estadísticas sencillas. 

- Participan activamente todos los miembros. 

- Efectúan actividades continuas. 

- Son una parte del CTC. 

- Buscan  la superacidn mutua entre sus miembros. 

En  sus juntas, los clrculos de calidad abordan dos areas  de actividades: 

1. Problemas crdnicos de su area de trabajo. 

2. Temas o proyectos de mejoras. 

E) Slstema de TrabaJo 

- El chu lo  escoge problemas. 

- Sesidn semanaria de 60 a 120 minutos. 

- Formulan y se rigen por un cddigo de  conducta. 

- El moderador es elegido democritticamente, una  vez  que el  circulo de calidad se 
vuelve autdnomo. 

- Proponen soluciones -no manifiestan problemas. 

- Hacen su presentacidn al cornit6 directivo. 

22 



- Usan  una metodologia para la  solucidn  del  problema  seleccionado. 

F) Organlzacion 

La  organizacidn  de  los circulos de calidad  debera diseflarse y adecuarse  a  cada 
empresa,  dependiendo  de  sus caracterlsticas y necesidades. 

La  organizacidn  de los clrculos debe  ser  paralela a la organizacidn formal de  la 
empresa. Es decir,  de  manera  simultanea e independientemente  de  la  organizacidn 
formal tienen  que  organizarse los clrculos de calidad, y cada uno  de los que forma la 
empresa  tienen un lugar y una  funcidn que desempeflar. 
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CAPITULO II. PRODUCTMDAD 

La productMdad se  examlna  desde  diversas  perspectivas  cualltatlvas y cuantltatkas. 
En  algunos  casos, los esthndares, ratios y definiciones  se  utilizan 
intercambiablemente.  Algunas  mediciones  de  productMdad  pueden  valerse por sl 
solas, otras son  combinadas  con  variables especlficas. 

Las  numerosas  variables  personales y organizacionales, la razirn para la  mediciirn 
(incremento  de  salario o capacitacibn), lo que se esta  midiendo  (entrada o salida), la 
forma de produccibn  (num6rica o descriptiva),  deseada o requerida,  influencian  el tipo 
de  alcance  de  las  deflnlclones.  Las  prlnclpales  definiciones  de productMdad Incluyen 
rentabilidad,  eficacia,  eficiencia,  valor,  calidad, innovacith y calidad de  vida  de trabajo. 

Rentabilidad. 

Los elementos de este aspecto de productividad  incluyen  capital,  ventas, costos 
operativos, procesamiento  de  informaciirn, recursos humanos y otros, dependiendo 
del tipo de organizacibn. El realizar y mantener los mfrrgenes  de  utilidades  de la 
empresa a competencla  extranjera. 

La siguiente  relación parece simple, pero los  datos  utilizados  en la misma  pueden  ser 
difíciles de  obtener: 

Rentabilidad = Ventas 
Costos operativos 

Se  puede  mejorar la rentabilidad  haciendo más con  menos, o produciendo  mas y 
reduciendo costos. Las  alternativas  posibles  son  reducir  servicios,  disminuir gastos 
generales,  reducir  calidad, o en  organismos  estatales,  aumentar  impuestos. 

Eficiencia. 

El rendimiento  competente  define la eficiencia,  particularmente  sabiendo  c6mo  hacer 
algo y "haciéndolo  bien". Se mejora la eficiencia cuando hay produccidn  mhs útil por 
unidad de insumo. O, la  eficiencia  puede  ser  un ratio si se  compara  algún  aspecto  de 
rendimiento  por  unidad  con  los costos incurridos para aquel  rendimiento. 

Los  ingenieros trabajan en  t6rminos  de  eficiencia  de  varios  sistemas  mecanicos. Los 
Ingenieros  industriales,  como  hemos visto, se  encargan  de  la  eficiencia personal y 
organizacional.  La  eficacia y eficiencia  son  similares, y generalmente  se  considera  la 
eficiencia  como parte del concepto mAs grande de eficacia. 



Eficacia. 

A pesar de que es  dificil separar eficacia y eficiencia, generalmente  se comparan 
medidas de eficacia con un  nivel, tales como calidad o utilidad.  La medida 
fundamental de productividad puede ser la eficacia. Todo lo siguiente  concierne  a  la 
eficacia ya sea personal u organizacional: ausentisrno, accidentes, cohesidn, 
comunicacidn , conflicto, control, cooperacidn, delegacibn, desarrollo, eficacia, 
flexibilidad, consenso de objetivos, crecimiento, administracidn de informacidn , 
iniciativa, objetivos, habilidades interpersonales, habilidades para  tareas 
administrativas, moral, motivacidn, rendimiento, planearniento,  ganancia, calidad, 
puntualidad, confiabilidad, congruencia de roles y normas, satisfaccibn, estabilidad, 
dotacidn de personal, reorganizacidn, utilizacidn del ambiente. 

Eficacia personal. 

Las variables de salida utilizadas como criterios  para medir la eficacia personal 
pueden ser negativas: ausentismo, accidentes, o reorganizacidn, o positivas: 
iniciativa, flexibilidad y confiabilidad. Cuando las variables tienen una connotacidn 
negativa, como el ausentismo o indices de accidentes, se  desea altamente tener una 
baja cifra. 

Eficacia orgnizacional. 

La  excelencia  organizacional y la eficacia organizacional son  similares.  La eficacia, o 
el grado al cual la organizacidn  alcanza  sus objetivos, implica  alcanzar el nivel mas alto 
de rendimientos con las mas bajas inversiones de recursos. Creando el mayor bien 
con el menor insumo, una definicidn estandar de productividad, es una de las maneras 
mas importantes de excelencia organizacional. 

El insumó  en  la forma de capital, labor, energla y materiales deberia ser utilizado de 
la manera mas eficaz y productiva posible. Se enfocan los recursos hacia los 
objetivos mas preciados; por ejem; enfoque en resultados, hacer la cosa correcta en 
el momento preciso y alcanzar objetivos de largo y corto plazo. 

La eficacia organizacional significa saber que hacer, que es aceptable y alcanzar los 
objetivos o metas "correctas". No obstante, determinar que es "correcto" es otra 
historia. 

Los requisitos basicos para la eficiencia organizacional incluyen: 

- Una filosofla operativa adecuada que se comunica  a todos los empleados. 

- Buen planteamiento hacia objetivos valederos. 



- Un sistema  de control que  indica  si  se  esta  marchando  hacia  esos  objetivos  de  una 
manera aceptable o no. El sistema  de  medicidn  juega un papel fundamental  en el 
en el Ultimo paso. 

Valor. 

Valor es un justo o adecuado  equivalente  en  dinero, o bienes por algo  cambiado o 
vendido. Otras definiciones  incluyen valor estimado,  valor  calculado, precio de 
mercado, poder adquisitivo  y costos de reposicidn. 

Los productos y servicios  tienen valor sdlo cuando  se los necesita o se cree que se 
los necesita. Los principales  elementos que significan  "valor" para los clientes o 
compradores pueden ser mas una cuestidn  de percepcidn que  de realidad. Si 
creemos  que un cierto rubro  tiene  valor, por ejemplo,  seguiremos  utilizando  aquel 
rubro, aunque  la calidad o valor  pueden  disminuir.  La  percepcidn, no la realidad , 
genera.lmente  determina el valor. 

Calidad. 

La conformidad a requerimientos,  especificaciones o criterios caracteriza a la calidad. 
Ademas, la calidad indica  el  valor  relativo  de productos y  servicios  y  la  eficacia  y 
eficiencia  utilizados para fabricar productos y proveer servicios. Por ejemplo, un 
rendimiento pobre en calidad significa  que  se  necesita  de un mayor  y  mejor  insumo  de 
calidad a fin de  producir una cantidad específica de  consumo  de  calidad. Los 
retrabajos, los desperdicios  y  las perdidas aumentan la necesidad de controles  e 
inspectores que,  a  su  vez,  requieren recursos adicionales. 

Desde un  punto  de  vista practico, la calidad es un a m a  competitiva estratégica. 
Cuando  se  incorpora el concepto Integro de calidad a las industrias  orientadas al 
servicio  y basadas en producto, resulta  mas facil atraer y retener nuevos negocios o 
incrementar las ventas  en los mercados  existentes. 

Existe  una relacidn positiva  entre  costo  y  calidad;  cdmo  "hacerlo  bien la primera  vez" 
no solo tiene  sentido,  sino  que  es  eficaz  en  funcidn  de los costos. 

Algunos costos de calidad son (CROSBY, 1979): 

- Costo para evitar defectos o errores para desarrollar  y  producir  productos o pro- 
veer setvicios asociados  con  revisiones de calidad asociadas,  mantenimiento  preven 
tivo o evaluaciones  de  proveedores. 

- Costos estimados requeridos para inspeccionar,  analizar, o evaluar  productos o ser- 
vicios,  incluyendo control de  suministros, aceptacidn del producto e  inspeccidn final. 



- Costo  de fallas que resultan  cuando los productos o servicios  no  se  adecuan a los 
requerimientos, tales como rediseno de productos, desperdicios, o gastos de 
garantías. 

Muchos  esfuerzos para mejorar la  calidad  en  las  operaciones de linea de montaje  u 
operaciones  de  procesamiento  de  materiales  reducen los desperdicios, minimizan  el 
reprocesamiento,  reducen las inconveniencias  de los productos e  incrementan  la 
satisfaccidn del cliente. 

Innovación. 

Este es el proceso creativo  de  adaptar productos, servicios, procesos, estructuras, 
etc., para  alcanzar las presiones,  demandas,  cambios y necesidades  internas y 
externas. La innovacidn  se  puede  basar en las  necesidades  organizacionales o en  un 
enfoque  de tareas individual, o puede  ser el resultado de las presiones de mercado, 
por ejemplo,  competencia  intensa. En este caso, los esfuerzos estan dirigidos  hacia 
el perfeccionamiento o reposicidn de  un proceso que  ya  existe, o "la  provisidn del 
eslabdn perdido". 

Una  manera  numerica  de  expresar  la  innovacidn  involucra productos comercializados 
(salida) por ideas  viables  concebidas  (entrada), o 

Productos  comercializables adoptados 
ideas factibles 

La innovacidn,  que  es  un  camino  común al Bxito  en las areas de  alta  tecnología, 
implica; 

-El &¡to o fracaso inesperado o el  acontecer de  un  evento planificado. 

.Incongruencia  entre  la realidad, como es actualmente  y  la realidad 
como  se  presume o debe ser. 

-Cambios en  la estructura de  la  industria o estructura de mercado que 
toman a todos por sorpresa. 

Las  fuentes para la  innovacidn  y  oportunidad  que  involucran  cambios  fuera  de  la 
organizacidn  incluyen: 

. Cambios  demogrhficos  de  poblacidn. 

. Cambios  en  percepcidn,  modo o significado. 

. Nuevos  conocimientos científicos y no científicos. 
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Calldad de Vida de Trabajo (CVT). 

El ten ino CVT es  relativamente nuevo, pero la  Idgica  subyacente  es temporal. Este 
concepto amplio, abierto,  incluye factores relacionados  con el trabajo que  influencian 
sobre la dedicacidn o el compromiso al trabajo. 

La CVT  describe  cuan  bien  las  personas  en  la  organizacidn  pueden satisfacer las 
necesidades  personales importantes a traves de  sus  experiencias  de trabajar y vivir 
en  la  organizacidn.  Cuando  la satisfaccidn es alta, el compromiso  hacia  el  grupo y 
c!jsti\?os organkzacionales es tambien atto. 

Las  dimensiones  principales  asociadas a CVT  son  seguridad,  igualdad, 
individualizaci6n y democracia: 

. Seguridad-libertad de ansiedad  concerniente a salud flsica, ingresos y futuro empleo. 

- Igualdad-paga  justa y equitativa, o paga por rendimiento. 

Individualizacibn-grado, en  que el trabajo estimula  el  desarrollo  de  habilidades  unicas, 
particularmente  el  aprendizaje  continuado,  autonomía y pleno  uso  de  habilidades. 

. Democracia-grado, en  que las  opiniones de las  personas  son  escuchadas y utilizadas 
para la  toma  de  decisiones,  particularmente,  administracidn participativa y equipos 
de trabajo auto-gerenciales. 

Los ambientes de alta CVT se  caracterizan por; 

- Aporte del empleado a las  decisiones. 

. Participación del empleado  en la solucibn de problemas. 

. Intercambio  de  información. 

- Retroalimentacidn  constructiva. 

. Trabajo de  grupo y colaboracidn. 

. Trabajo alentador y desafiante. 

. Seguridad  del  empleo. 

Por ende, la productividad es una actitud mental  que  promueve  la  creacidn  de una 
manera  de  hacer el trabajo mas facil y mas eficientemente,  con  menos  esfuerzo y 
menos  recursos;  fomenta  la capacidad de hacer  cosas  mejores y hacer  mejor  las 
cosas,  buscando a traves del personal el dptimo  aprovechamiento  de los recursos 
materiales. 



2.? ANTECEDENTES DE M PRODUCT!VJDAD EN MEXICO 

En el ano de 1953 el gobierno de  la República conjuntamente con los sectores obrero 
y empresarial, promueve el establecimiento del Centro Industrial de Productividad 
(CIP), cuya funcidn esta orientada bitsicamente  al estudio de  la promocidn de la 
productividad, la capacitacidn y adiestramiento en el  pals. 

Este organismo estuvo operando 12 anos, es decir de 1953 a 1965, impartiendo 
diversos cursos enfocados fundamentalmente a la Ingeniería Industrial y algunos 
tdpicos financieros, teniendo  un reconocimiento importante durante su epoca y 
habiendo coadyudado a la  formacidn en el personal, en la industrial, e incluso 
elaborando material didáctico de  fhcil comprensidn y utilizacidn en el medio 
empresarial.  Este organismo desaparece en 1965 y de ahi surge el Centro Nacional 
de Productividad (CENAPRO), el cual busca adecuarse a las nuevas condiciones del 
pals retomando algunos trabajos  de su antecesor y otro construido por el Sistema 
Nacional de Adiestramiento ritpido  de la Mano de obra en la Industria (ARMO). 

Es importante destacar que en el aspecto de la productividad se enfocaron a las 
pequeAas y medianas empresas, proporcionándole tecnicas de diagnóstico, 
financieras y de produccidn, impartiendolas fundamentalmente a traves de 
capacitacidn. Por lo que se refiere  al esquema de ARMO, estaba mas enfocado al 
adiestramiento de ciertos oficios que requería en su momento la industria mexicana. 

Posteriormente, despues de 27 anos de servicio, consideró conveniente el gobierno 
federal sustituir este organismo por el Instituto Nacional de la Productividad (INAPRO). 

Con este organismo se establecieron centros de productividad regionales en 
Irapuato, M6rida y Torreen. Para el apoyo de la empresa, estos centros ofrecian 
aulas, talleres, instructores, asesores, material didbctico, el cual incluia revistas 
especializadas, videos y libros, 

Se consideraba que  ese instituto permitirla un  aumento al desarrollo econdmico 
mejorando la productividad de las empresas mexicanas mediante no solo material sino 
con  asesoria proporcionada a las empresas se buscaba mejorar los niveles de 
eficiencia de las mismas, e incluso ese instituto se anticipd a su epoca y fue el  primero 
que trajo al doctor Edwards Deming en 1981  para que expusiera la forma en  que 
Japbn habla  logrado la transformacidn que lo convirtid en  una potencia econdmica. 

Desafortunadamente la situacidn que le tocd vivir a ese instituto, especialmente en 
una economia protegida, donde la cuttura de productividad no existía y que no 
importaba la forma y los precios a que se eleboraran los productos, &tos se seguían 
vendiendo, raz6n por la cual no existia una necesidad de mejorar la productividad en 
las empresas nacionales, 



En marzo de 1983 se  decreta  la  disolucidn del Instituto  Nacional de Productividad 
considerando que  no  cumplía  con  una labor adecuada para esos  momentos por lo 
tanto, se decide crear la Direccidn General de  Capacitacidn y Productividad, la cual 
absorbe las  funciones del mencionado INAPRO y la Direccidn  General  de 
Productividad  de  asuntos  económicos y parte de las funciones  que  venia 
desarrollando la Unidad  Coordinadora  de  Empleo,  Capacitacidn y Adiestramiento 
(UCECA). 

En esta Direccidn General de Capacitacidn y Productividad  se  ubica la Dirección  de 
Productividad  que  tiene  la  responsabilidad de mejorar los niveles  de  eficiencia. 
Durante el periodo de 1984 y 1988 esta direccidn  promovid el intercambio  con 
expertos internacionales  de  diversos palses Japdn, Corea, Estados  Unidos e 
Inglaterra , organizando  seminarios sobre la elaboracidn  de  lndices  de  productividad, 
de tecnicas para el incremento  de la productividad y estableciendo asesorla gratuita a 
las pequeflas empresas que asl lo solicitaran. 

Durante ese período de  beneficio a mas  de 70 empresas  en 15 diferentes sectores 
econdmicos y ademas  se  elabord material tecnico y didactic0 para estimular este 
cambio en las  organizaciones,  facilitando  la transformacidn a traves de la publicacidn 
de diferentes libros que  en  la actualidad  aún  siguen  siendo  vigentes;  también  se 
establecieron convenios  con  organismos  internacionales (OEA y OIT) quienes 
apoyaron en gran  manera  estos programas. 

2.2 PRODUCTIWDAD EN EL SENTIDO  HUMANISTIC0 

Cuando  se  habla  de  productividad  se  piensa  inmediatamente  en  tlSrminos  de  mayor 
produccibn y menos costos, y así  encontramos  definiciones  como; 

"La productividad puede  definirse  como la relacidn entre  cantidad de  bienes y de 
servicios producidos y la  cantidad  de recursos utilizados. 
En la fabricacidti, la productividad  sirve para evaluar el rendimiento  de los talleres, las 
maquinas, los equipos  de  trabajo y los empleados. En economia, la productividad  es 
uno  de los indicadores que permiten  juzgar el resultado de las diferentes  actividades 
econdmicas del pals como la agricultura,  las  industrias  manufactureras y el sector 
comercio y de servicios" (TAWFIK LOUIS Y CHAWEL ALAIN 1983). 

"Productividad es la  relacion  entre los productos y uno o mas  de los recursos usados 
en el proceso de  produccidn.  Concebida  de  manera  amplia,  la  productividad  es un 
concepto  de sistemas; puede  aplicarse a diversas  entidades,  que  varían  desde un 
individuo o un  mhquina  hasta  una compania, industria, o una economia a nivel 
nacional. La productividad de  un proceso físico, regularmente  expresada  como una 
proporcidn. refleja  cuan  eficientemente se usan los recursos para generar resultados. 



Con  frecuencia  se  calculan  indices  parciales  de  productividad  que  muestran la relación 
entre e! resu!tado y un solo recurso; por ejemploi toneladas de maíz por hectd.rea, 
kil6metros por litro, unidades por hora de trabajo” (KOPELMAN, 1988, pp. 3 - 4). 

“El concepto de productividad  esta  asociado a la relacibn entre producto y factores, 
es  decir,  la relacibn entre producto obtenido por unidad  de factor o factores utilizados 
para lograrla” (HERNANDEZ LAOS, 1 9734 ). 

Como estas hay otras definiciones  sobre  productividad, pero todas conducen al mismo 
fin:  la  obtencibn  de los maximos  beneficios  como  mínimos recursos. 

Maximizar  beneficios y minimizar  recursos no parecen haber  sido  dos  conceptos 
compatibles. Tradicionalmente  se ha pensado y actuado en  la linea  de  mayor 
produccibn,  mas  maquinas,  mas  hombres,  mas  turnos o mas  presibn  en el personal, e 
incluso  se  piensa  en el establecimiento  de  incentivos  económicos (“más produces, 
más ganas”). 

Lo anteriormente  expuesto  es  simplemente la forma de medir  la  productividad que  nos 
da  una idea del nivel  alcanzado al momento  de  su  medicibn (forma estática de la 
productividad), pero nunca  se  piensa  en el factor humano, como lo menciona Elvla 
Gutiirrez en  su  artículo  publlcado  en El Flnanclero (p. l l a )  el día 29 de  Junlo de 
1996. 

“Creció la productividad  industrial 5.5% anual en el  primer  cuatrimesfre” 

N crecimiento de la productividad Industfial de 5.5% anual durante ei primer 
cuatrimestre del ahoy estuvo basado en el  desempleo  mashio que Inwadi6 a la 
generalidad de las ramas  manufactureras  con  caídas  de  hasta 77.0%, y por el 
deterioro  en las escalas  de  pmducci6n  de 7-2 anual. 

€S asl como el modelo de prpductiwidad caracterlstico de¡ sector 
manufacturero,  responde a factores  coyunturales como un uso menos intensiuo 
de mno de obra, demostrando  una  apamnte  eficiencia dentro de una Industria 
propia de  naciones con bajo o nulo grado tecnol~gico. 

De acuerdo  con una investigacMn del ama de andlisis econdmlco de El. 
FINANCIERO, baseda en informeclh del instituto Nacional de  Estadística, 
Geografla e  lnformdtica (IMG9, se serlala que los problemas estructurales que 
apblan a la dlvki&n manlnactu~rs se han  agravado siendo prueba evidente el 
creclente  desempleo  reportado  por las ramas que integran al sector. 
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Los problemas que enfrpnta  el sector manufacturero  en ttrrmlnos de eflciencla 
productiva estan determinados en el despido de mano de obra,  al considerarse 
el  elemento mBs abundante ya que dicha lnduslla tiene pmbiemas cmientes 
por falta de maqufnarla y tecnofogfa de punta. 

Por este motivo urn de los retos que enfrenta el sector industrial es hacer 
compatible un programa que impulse fa productividad en todos los sectores, y 
que al mismo tlempo tenga como contraparte un meloramlento en los  niveles 
eaiarfafes. 

.... 

Con medir la productividad no logramos incrementarla y se han encontrado muchos 
casos en  que se pasan los aAos tomando informacidn sobre productividad, pero sin 

este  trabajo hablar6 de productividad en  sentido humanistico. 
WlSW HaW pafa HWjWaPla. PYt WMa FdfeH, Wl IW punteta algulantaa y hasta al final da 

2.3 DOS CAMINOS  PARA MEJORAR LA  PRODUCTIVIDAD 

Si se  analiza el desarrollo de la productividad, podemos encontrar dos caminos para 
mejorarla: 

1. El tecnol6gico. Es decir, con la aplicacibn de los avances científicos y 
tecnolbgicos, traducidos en  nuevas  maquinas, más rápidas, más eficientes, más 
automAticas, etc., o en  nuevos procesos con  nuevos materiales, mejores 
herramientas, etc., que sin lugar a dudas  han sido determinantes para  lograr 
importantes avances en la productividad. 

2. El humano. Este  parece ser el mhs importante para  lograr los planes y objetivos 
de las empresas y, en consecuencia el desarrollo del  pais; es como lo menciona 
Oscar Martinez Nfcolas en su artículo  del día 18 de  Julio de 1985, peribdfco EL 
ECONOMISTA. 

%recimiento, pmductividad y meloms oportunidades de desarrollo, los retos" 

La pmpuesta de fa admlnlstracMn zediflista ha quedado plasmada en el pND, 
apfichdose las medidas de corto plazo para  la f s s e  de recuperacldn de la 
economia  nacional stn menoscabo de los equiflbrios fkcejes. 
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N PND, a dHerencla de l o s  anterhms, pone un Cnfasls Impllclto del lado de la 
oferta agregada, en lugar del lado de la demanda. N plan parece lndicar que la 
dhccMn de casualldad en el proceso de creclmlento sostenido va del ahorro 
Intern a la Inverslbn, de ah/ e/ cmcimlento de la productlvldad al aumento del 
empleo, y #nelmente, un mayor creclmlento  econbmlco. .... 
Finalmente y al igual que en los sexenlos anterloreq el delicado ajuste del 
Hbol: mebms oportunldades de desarroll~~rPductlvldad-creclmlento es uno 
de los rstm mas dfnclies a / o s  que se enfrentaran las autoridades. 

Mejorar la  productividad por el camino  humano  no es hacer solamente al hombre  mhs 
productivo,  sino a traves de el lograr mejoras en los  equipos,  en  la  operacidn  de  las 
mhquinas,  en el rendimiento  de la materias primas y, en  general,  en todos los 
recursos que la gente  maneja y controla. 

2.3.1 Factores de baja productividad. 

Es frecuente que  no  se aprecie cuando  baja la productividad  hasta que  sus efectos 
son  irreversible. La productividad  es un problema  latente para las  empresas y,  como 
todo problema,  tiene  síntomas que si se detectan a tiempo es posible corregir y 
enderezar el rumbo. El primer paso  es  darle  importancia  debida a los  hecho  que se 
presentan. 

Cuando  alguno  de los  siguientes factores se  presenten  de  manera  mhs  frecuente  que 
los  promedios  aceptados  como  "normales"  histórica o estadlsticamente en  la  propia 
empresa o en industrias  del ramo, se  consideran como síntomas de baja  productividad 
y, por lo tanto,  deben  ser  atendidos y solucionados: 

Ausentismo 

. Accidentes 

. Retardos 

. Reclamaciones 

- Robos 

- Rotacidn de personal 

. Descompostura  de  maquinas 

. Baja  calidad 

. Baja  produccidn 
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2.4 QUE MOTIVA LA PRODUCTIVIDAD 

Estas necesidades han sido contempladas de alguna  manera por aquellas empresas 
que han tenido 6xito con su personal y que han establecido dos grupos de factores 
tendientes a satisfacerlas: 

Factores de satisfaccibn 

1 ,  Salarios 
2. Prestaciones 
3. Politicas 
4,  Practicas administrativas 
5. Comportamientos del supervisor 
6. Condiciones de trabajo 

Estos factores son considerados como los determinantes para lograr permanencia en 
ut1 empleo, e incluso las empresas que mejor las implantan son buscadas por el 
personal. Aunque  dichos factores contribuyen en parte a lograr productividad (más 
por seguridad de empleo que por motivacidn) no son suficientes para obtenerla, por lo 
que se han buscado y establecido otros factores llamados: 

Factores de motivacidn 

1. Retos 
2. Logro 
3. Reconocimiento 
4. Responsabilidad 
5. Autodesarrollo 
6. Participacidn 

Si se comparan estos factores coli la piramide de Maslow, vemos que estati dirigidos 
a la satisfacción de las necesidades de las etapas superiores. 



En otras palabras, sólo satisfaciendo  integralmente  las  necesidades  del  personal 
logramos su motivación  hacia la productividad. 

2.4.1 Factores de satlsfacclón 

Cuando ese tipo de factores se establecen producen arraigo y permanencia  en  la 
empresa y aunque  no  son  motivadores  de  productividad  preparan  la  atmósfera para 
fomentar los factores de  motivacidn. 

Salarios y prestaciones. 

En el pasado se consideraba  como el mas fuerte motivador, para lograr productividad, 
sin  embargo, este concepto esta totalmente  abolido.  Si  bien es cierto que  un  aumento 
de salario  siempre sera bien recibido, su efecto motivador  pasa  demasiado pronto. 
Esto ocurre  cuando los salarios, o prestaciones, o ambos han  alcanzado  un  nivel 
suficiente para resolver las necesidades primarias. 
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Políticas y procedimientos. 

Hay politicas y procedimientos que se establecen necesariamente  (compras, credit0 y 
ventas,  etc.),  sin  embargo;  en el area de personal no siempre se  dan, o no se 
~bserva.11 con todo el  cuidado  que  debiera. 

Las políticas deben  ser  flexibles y sobre todo, tienen que  haber  medios  de 
canalizacibn  de ideas y sugerencias del personal hacia  la  modificacidn o instauracibn 
de nuevas políticas. 

La  mejor  manera para que las políticas cumplan  su  funcibn, es lograr que el personal 
se  sienta  comprometido  con  ellas. Esto se  da  siempre  que  haya un  camino abierto 
para sus ideas y sugerencias o, mejor  aún, se tiene  oportunidad en su diseRo y 
ejecucibn. 

Como políticas que se  deberán  establecer  se  mencionan: 

a) Políticas sobre capacitacidn 
b) Politicas que abarquen  a  los  familiares def personal 
c) Políticas sobre integracidn de personal 
d) Pollticas que reconozcan el valor y la dignidad del personal. 

Prácticas administrativas. 

Los sistemas  de  administracidn de la empresa  tienen,  necesariamente, una  influencia 
decisiva  en  la  productividad  del  personal y los recursos que  ma.nejan. 

Un sistema autocr&tico desarrollara robots, seres no pensantes que obedeceran 
brdenes, sin  iniciativa y solamente  trabajando por un  sueldo. 

Un sistema  de  administracibn  participativa desarrollara seres pensantes,  creativos y 
con  disponobilidad para aceptar retos y comprometerse.  ¿Hasta dbnde  queremos y 
podemos  instaurar este estilo de administracibn?.  La respuesta la  tenemos  en  cada 
empresa. 

Comportamiento del supervisor. 

El supervisor es la  imagen de la  empresa  ante el personal operativo y el sindicato. 
Lo que piensen de 81 es lo que pensaran de  la compaflla, de alil la  importancia  del 
comportamiento. 

La mayoría de los casos de fallas del comportamiento del supervisor se deben a la 
fatta  de  informacidn de la administracidn o carencia de políticas definidas. 
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Las  condiciones  de trabajo en  cuanto  a  ruido,  olores,  contaminacidn,  suciedad,  calor, 
frio, etc; ha sido  motivo  de  gran  cantidad  de  estudios y se  han  establecido  limites 
permisibles para cada uno  de estos factores. Estos limites establecen lo bueno y lo 
malo  para  la  salud, pero no  solamente  debemos  cuidar  "que  no afecte la  salud"  sino 
que  sea propicio para la productividad. Por esta razdn deberiamos buscar en lo 
posible, el control  en el trabajo. 

Hasta ahora  se  ha  hecho referencia solamente  a los factores de satisfaccidn,  y hemos 
detectado que aún  hay  empresas  que tieneti mucho por hacer  en este renglbn. Y es 
que  tradicionalmente  las compalilas se  han^ preocupado por sus  equipos,  materias 
primas,  instalaciones,  etc., y muy poco por su  personal.  Es tiempo de  hacer un alto 
en el camino si queremos  alcanzar  niveles  de  productividad  no sblo planeados  sino 
indispensables para hacer de las empresas verdaderos centros rentables y lograr asi 
el  desarrollo  del pais; debemos  poner  verdadero inter& en el personal. 

2.4.2 Factores de motlvaclón 

Es necesario reconocer que los factores de  motivacidn  son,  de  alguna  manera, 
satisfactores que  la gente busca. Si  no lo encuentra  en  la  empresa, lo hace en otros 
medios y asi forman  equipos  deportivos,  grupos  sociales o religiosos, etc., por lo que 
si canalizamos estas inquietudes para que  sean  satisfechas  en  sus  lugares  de  trabajo, 
tendremos  oportunidad  de  aprovechar de  manera  integra  su capacidad y de esta 
forma el personal podra desarrollarse completamente sin necesidad de  buscar  otros 
caminos. 

Los factores de motivacidn  son  conceptos 
interrelacionados,  no se pueden  dar en forma  aislada: 

que necesariamente  están 

RETO-LOGRO-RECONOCIMEITNO-RESPONSABILIDAD-AUTODESARROLLO- 
PARTlClPAClON 

Se  debe  crear  una  atmdsfera propicia para que estos conceptos  se  establezcan Y se 
desarrollen. 

No puede  haber  reconocimientos si no  ha habido logros y  estos se dan  cuando  hay 
retos en un ambiente  de participacidn responsable,  produciendo  la  superacidn  del 
personal, el desarrollo de  la  empresa y el enriquecimiento del trabajo mismo. 
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Estos factores han  sido  ampliamente  estudiados por especialistas et1 la  conducta 
humana y en psicología  industrial.  Practicamente todos han aceptado la importalicia 
que tienen en el desarrollo de  la  productividad  del  personal. 

Cuando  un  hombre  se  compromete a un reto, o con  una decisión se esfuerza para 
lograrlo y mantenerlo.  Entonces, el objetivo sera lograr que  la  gente  se  comprometa 
con  su trabajo, que dla a día este satisfecho  de  hacerlo, que se proponga un reto 
cada  maflana y un logro cada tarde. 

2.4.3 Consecuencias de baja Productividad 

Si la productividad  decrece: 

. El costo de  la  produccidn  aumenta 

. Se  tiene  menos  competitividad 

. Se  reducen  las  ventas 

. Disminuyen  las  utilidades 

. Se  desmoraliza  el  personal 

. Baja más la productividad 

. Los costos aumentan  nuevamente, etc. 

2.4.4 Efectos at incrementar la Productividad 

Si la productividad  crece: 

. Los costos de  produccidn  disminuyen 

. Se  tiene  mayor  competitividad 

. Mayor penetracidn  en  el mercado 

. Más ventas-mayor  utilidad 

. Mayor satisfacci6n  del personal 
- La productividad sigue creciendo, etc. 

2.6 LIDERAZGO EN LA PRODUCTIVIDAD 

El talento y la formación  de líderes en  MBxico,  será  resultado  de  la  educacidn y del 
entrenamiento  sistemático  que  requerirá  desde luego, de  un alto compromiso por 
parte de las  instituciones  que  deberi'n procurar las bases de  dicha  formación y 



principalmente de las personas que  deben comprometerse con  su  propio desarrollo 
personal y profesional 

Úttimamente  se  ha  insistido  en  diferenciar entre administradores y lideres. La 
diferencia no es ociosa,  pues  se refiere a dos dimensiones  que  sin  ser  excluyentes 
conforman el fendmeno de la  direccidn social o administracidn  en  el  sentido  más 
amplio. 

La Gerencia o el "Management"  se  ha  entendido  tradicionalmente  como  la  eficaz 
administracidn  de todos los recursos, especialmente del dinero,  un  "gerente" es por 
ello un "administrador".  Desde los origenes de la historia de la administración  el 
Gerente o Administrador ha  sido identificado mas  con las carreras de  Ingenierla  y 
Contaduría,  pues  su  labor  se refería a la implantacidn  de  sistemas  de  produccidn y al 
manejo  de las finanzas  respectivamente. 

La Gerencia o Administracidn  comprende el manejo  exitoso  de los sistemas y 
procedimientos que  conllevan  a  la  optimización  de los recursos de  una empresa  u 
organización, esta es la parte mecánica y estmtural y  en cierta forma sin  vida.  Para 
dotar de  vida,  dinlrmica y direccidn  a  dichos recursos, de  entre los cuales  el  hombre 
es el más importante, se  requiere no sólo ser un administrador  sino  ser un líder capaz 
de formar un "espíritu productivo"  en el personal, 

Por tanto, los conceptos de administraci6n  y  liderazgo  no sdlo no son  excluyentes  sino 
necesarios y complementarios,  la  opcidn  es formar lideres, no  sdlo  administradores. 

Sin  duda el factor determinante para lograr una verdadera cultura  de  productividad  es 
el liderazgo. 

Hemos establecido que  la productividad  es  primeramente un actitud ante la vida  que 
puede lograrse sdlidamente  a través de  las estrategias educativas  adecuadas; 
productividad es primero  formar un "espíritu productivo"  en todo el personal de  una 
organizacidn. 

El primer promotor de  la  productividad es el líder, quien  haciendo  uso  de  su  capacidad 
de  influencia,  va  creando,  a partir de  su propia actuacidn, una atmdsfera que  invita  a  la 
productividad: "El lider predica  con el ejemplo".  Para esto se precisa identificar y 
desarrollar a los líderes actuales y potenciales para llevar  a  cabo tan importante labor 
(GrAfica 1). 

Se debe  hablar  de una  "cultura  productiva",  m8s  que  meramente de sistemas  de 
productividad. Una  cultura  que  se  sustente en valores,  que  sea  consistente, integral y 
que esté animada por un Ilder, entendiendo  como  educador,  como  modelo  de 
productividad,  como  mantenedor  de una cultura  organizacional  que  cotidianamente 
promueva, refuerce y de autoridad  a los programas y  actividades  del trabajo en 
equipo,  motivando  hacia la excelencia  y  la calidad en todos los quehaceres  de  la 
empresa. Un dirigente que practique,  defienda  y  ensefie los valores y principios  éticos 
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de trabajo.  Estos  lideres deben ser, primero, los que conforman la Alta Dirección de 
una empresa. Particularmente, el propio Director General, quien, desde luego, debe 
ser un agente de cambio. La tesis  mas convincente para  este  perfil  'es la que plantea 
como fundamental, la capacidad de influencia y motivacidn hacia el  trabajo productivo. 

Ademas, el directivo tiene que saber comunicarse y hacer contacto con su agente de 
tal manera que  "movilice  su energía", generando  una actitud y un "espíritu productivo" 
en todo  su personal. 

El ejecutivo o funcionario que  no se preocupa por generar este  "espíritu productivo" no 
ejerce un autentico liderazgo. Podra tener el poder y el status, podra  tomar 
decisiones, pero no es un líder autentico y productivo. 

Desgraciadamente, lo lideres dedican mas tiempo a la creacidn de sistemas, 
procedimientos, 'políticas, estructuras y tecnologla -la parte instrumental- y se ofvldan 
de  la  parte causal: el "espiritu productivo", el compromiso y gusto por  el  trabajo y la fe 
y confianza en la empresa y en la Patria. 

Estos aspecto intangibles y fundamentales constituyen areas  de oportunidad y 
preocupacibn cada vez mayor entre los directivos del M6xico de hoy. 

Es indispensable tambien que los distintos líderes que intervienen en  la  vida 
organizacional sindicatos y ejecutivos, hablen el mismo lenguaje y trabajen 
armónicamente hacia metas concertadas. Las diferencias entre lideres habran de ser 
la expresión de las necesidades e intereses de sus representados y deberán ser 
utilizadas como herramienta de crecimiento  mutuo y reforzadoras de la relación; no es 
valido, y al menos lo será en el futuro, el que esas diferencias sean la expresión de 
sus intereses persona.les. 

En  MBxico,  un sector de la empresa que  ha sido tradicionalmente abandonado, y que 
bien capacitado, motivado e integrado se constituira en elemento basic0 de ' la 
productividad, es el  de los supervisores ubicados en la primera linea  de mando. Es 
necesario que a partir de los altos niveles directivo y del  área  de Recursos Humanos, 
se les incorpore a las actividades permanentes de  capacitacidti y desarrollo en lo 
tecnico, administrativo y humano, y se les involucre gradualmente en las 
responsabilidades de planeaci&l, ejecucion y control de sus areas  de responsabilidad. 
La Alta Dirección debe preocuparse por hacer de  este  personal una fuente de 
liderazgo para la productividad. 

La eficacia organizacional dependera de la convicción generalizada respecto a la 
necesidad  de contar con lideres efectivos e integrados a lo largo y ancho de las 
empresas, eliminando el principio de  dejar a la Alta Dirección la total responsabi1ida.d 
por los resultados productivos. Los procesos educativos seran  base  para lograr el 
compromiso e integración de los diferentes lideres de las empresas. Ellos, a trav6s 
de la concertacidn de metas, planes y estrategias, constituirán la infraestructura para 
el sólido desarrollo productivo de las organizaciones mexicanas. 
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Bebemos  entender que Mexico, “El !iderazgo  adecuado tiene la bondad de 
compensar, restituir y substituir las limitaciones  en recursos y tecnología”. 

La historia  de  la  administracidn registra innumerables  ejemplos  de lideres que  han 
podido  influir  en la conducta  de los grupos,  generando resultados altamente 
productivos, y en  algunos  casos increibles. 

Los líderes para formar lo que  se  llama el ”espíritu productivo” en  sus trabajadores, 
deben ser fundamentalmente agentes de camblo. 

El líder: agente de cambio 

“El cambio” resulta ser  hoy  en dla la  preocupacidn y el reto más presente en  los 
lideres de  las  instituciones y organizaciones  que  luchan por su  sobrevivencia  y 
desarrollo. La Intensidad competitiva y la complejidad  de las empresas  son 
fenómenos  que  marcan  una  nueva filosofía y practica  empresarial. 

Parece ser que la frase clásica “lo único permanente es el cambio” , este  cobrando 
un significado mAs vital en la dinhmica  organizacional  de los últimos 25 aiios. Los 
avances  de la ciencia  y  de la tkcnica, las  necesidades y conflictos sociopolfticos, la 
problemAtica del empleo,  educación y productividad y otras dimensiones  humano- 
sociales  están  demandando de  una  manera  inaplazable  un cambio.  Pero  como  hemos 
dicho, un cambio  evolutivo, es decir, un cambio  que  mejore  en  cantidad  y  en calidad la 
vida del hombre tanto en  su  dimensión física y espiritual  como en .la  individual  y social. 

El .cambio  implica  una capacidad de  adaptacidn, una apertura a la innovacidn y una 
modificacidn de actitudes,  valores,  estructuras y sistemas. El cambio es tambikn una 
fuerza  que  se  impone,  no  es  optativa para los humanos y para las  instituciones,  es el 
cambio,  Igualmente,  una  forma  de  sobrevivencia por un lado, y de  crecimiento, 
madurez y desarrollo por el otro. Por  ello, el cambio  debe  ser  dirigido  con  gran 
prudencia,  con  inteligencia y oportunidad  de  manera tal que las decisiones  que  se 
tomen  sean  evolutivas y no  involutivas. 

Surge  así el trascendente concepto y perfil del  “agente  de  cambio”,  personaje  que 
aunque  es histdrico y ha existido  desde el origen  de la humanidad, es ahora el factor 
fundamental  a travks del cual  se escribirfin los futuros  capítulos  de la historia del 
hombre. En efecto, el “agente de cambio” o líder que  va a  influenciar y a  generar los 
cambios  evolutivos,  se  necesita  urgentemente  en  la politica, en  la  Industria y el 
comercio, en  la  unlversidad,  en  la  familia y en general en todas las  instituciones que 
participan en el bien  común  social.  Debemos  hacer  Bnfasis por la  trascendente 
funcidn  humano-productiva  de  la  empresas de hoy en el hecho  de  la  inaplazable 
necesidad de aut6nticos  “agentes  de  cambio” en la dirección  de  las  empresas. 
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Seis aptitudes para los directivos de la era del cambio 

Muchas escuelas de administracidn de empresas enseflan seis principios 
fundamentales de la gestidn, que según creen deben garantizar el Bxito en  el mundo 
de los negocios de hoy. 

1, Fije objetivos y establezca politicas y procedimientos. 
2. Organice, motive y controle al personal. 
3. Analice las situaciones y formule planes estrategicos y operativos. 
4. Reaccione ante el cambio mediante nuevas estrategias y reorganizaciones. 
5. Implante et cambio mediante la creacidn de nuevas politicas y procedimientos. 
6. Obtenga resultados y niveles respetables de crecimiento, beneficios y rentabili- 

dad de las inversiones. 

"Pues bien, aunque todo  esto quiz&  Raya servido en el pasado, la disminucibti de la 
productividad y la competitividad de las empresas demuestra  que ya no es suficiente. 
Para alcanzar la excelencia empresarial en el futuro,  que se preve dinamico, los 
directivos habran de saber trascender  el  pasado por medio de las que llamamos "las 
virtudes de la era del cambio". 

l .  Profundidad creativa 
2. Tacto 
3. Perspectiva 
4. Perseverancia 
5. Concentracidn 
6. Flexibilidad 

Las dos ,primeras ayudan a construir una base sdlida para la  excelencia, ya que la 
profundidad es lo que  da forma a las estrategias acertadas, y el  tacto ayuda  a 
construir culturas fuertes. La perspectiva y la perseverancia ayudan a integrar las 
cualidades que  uno posee; mientras la perspectiva ayuda  a inventar Ün futuro 
excelente, la perseverancia induce  a tomarse el tiempo necesario para verlo puesto en - 

practica con exito. Y como toda organizacibn debe  evolucionar, la concentracidn y 
flexibilidad proporcionan las necesarias cualidades de adaptacibn, de  las cuales la 
primera estimula la previsidn de necesidades futuras y la segunda dirige la puesta en 
marcha de los esfuerzos de cambio. La perspectiva, lt5gicamente,  viene despues de 
la profundidad y el  tacto, porque es vinculo entre estas dos, los mismo que  la 
perseverancia sigue a la flexibilidad y a la concentraci6n porque  une a todas la demás 
cualidades y les afiade  el sentido del tiempo'". 



2.5.1 Enfoques básicos de tipos de líderes 

AI igual que la administracibn, el liderazgo ha sido  definido  de  muchas  maneras por 
muchas personas. El tema  central  de la mayorla de  estas  definiciones  es  que el 
iiderazgo e s  un pmeso de infiuencia sobn? las personas y las actividades  de 
los grupos para que realken el trabajo que debe  haceme y logren los 
msuitados  de la or;ganizecf6n. 

Como Ilder, uno trabaja para asegurar una correspondencia  entre los objetivos de  la 
organÜaci6r1,  de  uno y su grupo. 

En  un analisis  final, el líder de éxito es  aquel  que logra ser seguido por su  grupo. Un 
Ilder se esfuerza.  por trabajar  con  6xito  con  muchas  personas  incluyendo sus 
superiores, sus  iguales y los grupos  de mas alla de su  departamento  y  de  su 
empresa. 

AI trabajar con  seguidores, uno es el que despierta el entusiasmo,  la  gana,  el  deseo 
de hacer algo y es uno  mismo el que  mantiene todo en  actividad, 

ENFOQUES BASlCOS 
TIPOS DE LfDERES 

AUTOCRATICO: Toma decisiones  en lugar de permitir que lo hagan  sus  seguidores.  Empuja  a k 
acción  como mililar. 

DEMOCRATICO; Involucra a sus  seguidores  en la toma  de  decisiones; utiliza la iteración  como 
PARTICJPATIVO ; tCcnica  para  asegurar b participación  del  grupo  en la determinación de objetivos, 

establecimiento de estrategias y asignación  de  tareas. 

DEJAR HACER/ Perdedor y permisivo!  deja que sus  seguidores  hagan lo que les viene en  gana. 
DEJAR PASAR: Bajo este enfoque no  presiona,  deja que las cosas  sucedan sin intervenir ni estable- 

cer criterios  de  accibn. 

ORlENTACldN O IMPORTANCIA EN LA ACCldN 

ORIENTACI6N A LA TAREA 

Algunos  lideres se enfocan a bs elementos que  logran  adelantar el trabajo.  Planean.  programan y dan 
seguimiento  al  proceso y vigilan estrechamente la caldad del  desempefio.  Otro tdrmino que  describp 
este  enfoque  es  “estructura de lniciacibn”. 

ORIENTAGIbN A LAS PERSONAS 

Otros  lideres se interesan  sobre todo por el bienestar de sus seguidores.  Tienen  confianza  en S 
mismos y una  gran  necesidad  psicobgica  de ser aceptados  por los miembros de su  equipo. Otrc 
tdrmino utilizado para  describir a este líder es “centrar  en el empleado la relación” 0 “consideración”. 



CAPITULO 111. PRODUCTIVIDAD - CALIDAD 

Desde hace ma.$ de 10 aRos en el mundo empresarial las palabras clave para la. 
competitividad y el Bxito econirniico, son las de productividad y calidad. Dos 
circunstancias han  influido: la competencia y la globalizaciirn del mercado, y el 
abandono de  teorías econdmicas en el nivel micro que no resultaban suficientes para 
explicar los resultados productivos. El taylorismo-fordismo, que vela a los 
trabajadores como si fueran mhquinas y que no tomaban en cuenta que las relaciones 
en la produccidn eran autenticas relaciones sociales. Esta imagen poco realista, entro 
en crisis desde los setenta, unieron como alternativas concepciones como lo que 
ahora unos llaman Toyotismo” y otros “Postfordismo”. 

La  nueva sintesis apunta a considerar que sobre la productividad y calidad no sólo 
influyen los costos  del capital y del  trabajo sino otros elementos vinculados con las 
relaciones sociales dentro de los procesos productivos. 

Muchas organizaciones han desarrollado programas  de mejor aumento  en  la 
productividad y calidad, en cuanto a la actividad laboral, por medio de una 
administraciirn mas efectiva y una mayor participacidn de los empleados  en todos los 
aspectos de su trabajo. 

Los sectores entienden a la productividad-calidad como: un  cambio cualitativo que 
permite a nuestra sociedad tanto en la empresa pública, privada en el sector social 
hacer más y mejor las cosas, utilizar mas racionalmente los recursos, participar m& 
en la  innovación y los avances tecnolbgicos, abrir cauces para que  la poblacibn sea 
mas creativa y participativa en las actividades econirmicas. 

En si, el incremento de la productividad y calidad no es tarea  de un solo sector ni 
tampoco es determinado por uti sólo factor, sino  que constituye una responsabilidad 
colectiva. 

3.1 MARCO JUR~DICO ACTUAL 

Con todo lo anteriormente expuesto, quiero poner de manifiesto que en anos recientes 
los sistemas juridicos, en algunas de sus hreas entre las cuales está el derecho del 
trabajo, han visto aparecer disposiciones que si bien es cierto cuentan con 
fundamentos juridicos son propuestas de polltica econOmica,  social o, en nuestro 
caso, laboral, que  han dado lugar al establecimiento de normas jurídicas, que se han 
traducido en la practica en obligaciones y derechos en toda la extensi6n de estas 
palabras. Tal es el  caso de los denominados ”Pactos” que en los ultimos anos han 
venido a ofrecer compromisos asumidos por diferentes sectores  de la sociedad y que 
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han constituido un elemento importante en el proceso  de estabilizacidn econdmica 
emprendido en Mexico en los últimos aflos. 

La productividad-calidad ha encontrado en ese tipo  de disposiciones un  desarroflo más 
amplio y donde se aclara de mejor manera cud1 es el sentido y alcance que se  quiere 
dar al concepto. En paginas posteriores analizare (Acuerdo Nacional para la 
Elevaci6n de la Productividad y Calidad, Plan Nacional de Desarrollo, Programa 
Nacional de Capacitacidn y Productividad, Pacto para  la Estabilidad, la  Competiividad 
y el Empleo, este último, con respecto al establecimiento de bonos de productividad y 
calidad) en forma general lo anteriormente expuesto. 

3.1.1 Acuerdo  Nacional  para la Elevación  de la Productividad y la 
Calidad  (ANEPC). 

El 25 de mayo de 1992 es firmado  el ANAPEC , por  el Presidente de la República 
Carlos Salinas de  Gortari, como testigo de honor: algunos representantes del 
Gobierno Federal; el Sector Obrero;  el Sector Campesino y el  Sector Empresarial. 

Con base en lo anterior, los sectores productivos y el gobierno se comprometen a 
impulsar las siguientes lineas de accion. 

l. Modernización de las  estructuras  organizativas  del  entorno  productivo,  entre 
otras,  las  empresariales,  sindicales y gubernamentales. 

Dentro de esta linea de accidn, los sectores y el Gobierno ven la necesidad de que 
las empresas actualicen las estructuras organizacionales, para simplificar los tramos 
jerárquicos y la departamentalizacidn excesiva  que dificulta el flujo de informacibn. 
"Desarrollar dentro de cada empresa, objetivos, metas e indicadores explícitos de 
productividad, calidad y setvicio, tomando en  cuenta el avance  en la eficiencia  de las 
empresas, así como la satisfaccidn del cliente. Promover relaciones miis estrechas 
entre la unidad productiva y sus proveedores. Mejorar en cada establecimiento la 
relacidn laboral y el medio ambiente. 

2. Superaclón y desarrollo de la admlnlstración. 

Los tiempos actuales exigen una administracidn mas acorde con nuestra realidad.  En 
este campo los sectores y el Gobierno se comprometen a promover, en  coordinacibn 
con el sector educativo, la actualizacidtl del enfoque de la administracidn. 
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La  formación,  actualización y desarrollo de administradores  mejor preparados. 
"Atención  prioritaria a la calidad y a la  productividad.  Revaloracidn  del  proceso 
productivo,  del trabajo y del trabajador como  objetos de  atencidn del administrador". 
Mayor atencidn a las metas y requerimientos de  la  empresa.  Establecimiento  de un 
clima  favorable para todos. Enfoque  administrativo  mas  amplio  que  vincule el interés 
de la empresa  con el de los proveedores y consumidores.  Atencidn  especial  del 
administrador al cuidado del entorno  ecoldgico. 

3. Énfasis en los recursos humanos 

"La  productividad  exige un mayor Bnfasis  en los recursos humanos".  En  esta parte los 
firmantes se  comprometen a promover  en los centros  de trabajo las políticas 
orientadas a la superacidn  cualitativa  de los recursos humanos,  humanización  del 
trabajo, mayor 'participación en el mejoramiento de los procesos productivos. No 
considerar a la  mano  de  obra  como  un factor de costos a minimizar,  sino  como  un 
elemento  valioso. 

Capacitacidn  permanente a todos los niveles,  readiestramiento de  la  mano  de  obra. 
Programas de inducción al puesto  con  esquemas  de  promocidn y opciones de 
ascenso en la empresa.  Nuevas  modalidades  de  capacitación  en el campo y en la 
pequefia y mediana  empresa.  Establecimiento  de  nuevas formas de registro y 
dictamen de programas de capacitación por parte del Gobierno. 

Condiciones de trabajo idóneas que le  permitan  desempenar su  funcidn  en  un  medio 
mas  humano.  Reforzando  con el apoyo  de  las  comisiones  mixtas, el cumplimiento de 
las normas de seguridad.  Abatir  sustancialmente los indices  actuales de riesgo y 
mejorar las  condiciones  de  seguridad e higiene.  Desarrollar  programas  para 
racionalizar el transporte de los trabajadores entre  el  domicilio y el centro de trabajo. 

Motivacidti, estimulo y bienestar de los trabajadores favoreciendo el flujo  constante 'de 
información,  desde los mas  altos  directivos  hasta los empleados  de  menor  nivel y 
viceversa  para propiciar la mayor participacidn. Abrir al trabajador oportunidades de 
desarrollo distintas a las tareas altamente  rutinarias.  Reconocer y estimular la 
participacidn del trabajador. 

Remuneracidn;  entre  la  remuneración al trabajo y la productividad  existe una 
importante relación recíproca. Por  una parte, la  percepcidn que  se forma el 
trabajador sobre la valoración que le da a su  trabajo a traves de  la  remuneración que 
recibe. Por  otra,  "el  fortalecimiento  de  las  remuneraciones est& relacionado  con  las 
posibilidades  del  entorno  econdmico y con  la  propia  evolucidn  de  la  productividad". 
Por lo que  es  necesario  revisar y actualizar los esquemas  de  remuneracidn para que 
estos contribuyan a la  motivacidn y estímulo  del trabajador. Fortalecer el estimulo a 
la creatividad y a la participacidn. 



4. Fortalecimiento de las reiaclones  laborales 

Dentro de la nueva  cuttura de  la calidad y productividad es necesario fortalecer las 
relaciones obrero-patronales para superar los conflictos, estimulando la cooperacibn y 
la participación dentro  de los centros de trabajo.  Aceptar a los sindicatos. Sumar 
voluntades y abrir espacios  a la comunicacibn. Por lo anterior es indispensable 
desarrollar en los centros de trabajo nuevas formas  de ditdogo, con la experiencia y 
las  ideas  de todos. Alentar en las empresas un mayor involucramiento de las 
comisiones mixtas y de otros grupos de  trabajo integrados con representantes de  los 
trabajadores y empresarios. Reconocer el derecho a la formacibn y la participación 
de los trabajadores y sus organizaciones sindicales para  fortalecer la comunicaci6n y 
el  ditilogo con la administraci0n. 

5. Modernizach y mejoramiento  tecnologlco, investigacih y 
desarrollo. 

Promover el desarrollo de una  cuttura tecnoldgica en el pais desde la educación 
basica, as1 como el establecimiento de programas de calidad total. Por lo que es 
importante promover programas destinados a preparar la introduccion de cambios 
tecnolOgicos. El desarrollo de programas que consideren las necesidades de 
readaptacidn  de recursos  humanos. Mayor vinculaciOn  de las organizaciones 
nacionales con los mwimientos internacionales de productividad y calidad. 

6. Entorno macroeconómlco y social  proplclo  a la productlvldad y 
calidad. 

Dado que existen factores de orden externo a la empresa, el Gobierno se 
compromete a  promover  un marco macroeconbmico propicio, que favorezca la 
estabilidad  de precios , la recuperation del  poder adquisitivo de los trabajadores. 
Instituir un marco que  promueva  la calidad, la eficiencia y la competitividad. Atender 
los requerimientos de la infraestructura económica y social. Promover la eficiencia y 
la calidad en los servicios públicos. Favorecer un  clima de confianza . Desarrollar 
sistemas  de informaci6n. Acentuar su función en las relaciones laborales. 

Finalmente establecen los siguientes acuerdos los Sectores y el Gobierno Federal: 

. Unir esfuerzos que  conlleven  a  la construccidn de una  nueva cultura laboral en el 
pals. 

. Los empresarios se comprometen a fomentar entre sus organizaciones intermedias 
un programa de apoyo tknico. 

. Las organizaciones de trabajadores acuerdan implantar un  Plan de Acción para 
contribuir a generar una amplia  conciencia sobre los cambios. 

47 



. Las  organizaciones  obreras,  campesinas y empresariales se  comprometen as¡ 
mismo, a apoyar  programas de capacitaci6n y desarrollo de  recursos humanos. 

. Los sectores convienen a suscribir los programas  especfficos  que  estimen  necesario 
concertar. 

. Las  partes convienen en  integrar un comisidn de seguimiento y evaluacibn de  las 
obligaciones  que  han  contraido en este acuerdo. 

3.1.2 Plan  Nacional de Desarrollo (PND) 

El Plan es un documento preparado  por  el Ejecutivo Federal  para  normar 
obligatoriamente sus programas institucionales y sectoriales, así como  guiar la 
concertación  de sus tareas con los otros  poderes  de la Unidn y con  las  ordenes 
estatal y municipal  de gobierno. 

El Plan Nacional  de  Desarrollo  propone avanzar resueltamente  hasta  consolidar un 
régimen  de  certidumbre  juridica  para  el  patrimonio  de  las familias y la  actividades 
productivas. 

Propuestas; 

Consolidar un régimen  de  seguridad  juridica  sobre la propiedad y posesión  de los 
bienes y las transacciones  de los particulares  para  propiciar  el sano desempefio de 
las  actividades  productivas y garantizar la transparencia  en las relaciones  juridicas de 
las  personas. 

Revision de  ordenamiento  con  objeto  de  adecuarlos a las  circunstancias  actuales, 
buscando  establecer  las condiciones juridicas que ofrezcan  mayor  agilidad y ieduccion 
de  costos  en la formalización de  las relaciones  contractuales,  garantizando  la . 

seguridad  juridica. 

Desarrollo  democr8tico. 

La  administracidn  pública desempefla un papel esencial  en el desarrollo del  pais. Una 
administracidn  pública accesible, moderna y eficiente,  es un imperativo para 
coadyuvar  al  incremento  de  la  productividad. 



Desarrollo social. 

El desarrollo social guarda una  relación de fortalecimiento mutuo con la democracia y 
con una economía competitiva. y en  crecimiento. 

Asu vez, el bienestar general y perdurable solo sera posible a traves  de la generación 
de empleos permanentes, bien remunerados  que garanticen el  acceso a la seguridad 
social, asi como por el incremento de la productividad en los ingresos de la poblaci6n. 

Mediante inversidn social incrementar los niveles de educacidn, salud y productividad 
para  accesar a empleos permanentes y mejores ingresos. 

Se buscara el establecimiento de bases productivas para un desarrollo social 
sostenido, justo y homogeneo, en todo el territorio nacional. 

Crecimiento econdmico. 

El crecimiento econbmico no  depende solo del esfuerzo de inversion y ahorro, sino 
también de la eficiencia con que  se  utilicen los medios de producci6n y la mano de . 

obra. 

Entre mas productivos y eficazmente se asignen y usen los recursos de la sociedad, 
mayor sera el crecimiento del producto nacional y del empleo. Consecuentemente, el 
aumento, en la productividad y la eficiencia recibira la mayor importancia en  la 
estrategia  para promover el crecimiento económico. 

Se impulsara tanto  el capital fisico como la elevaci6n de la calidad  de la fuerza de 
trabajo. Incluyendo esto la educaciirn y capacitación de los trabajadores, procurando 
condiciones de salud, nutrici6n y vivienda  digna. Así como la elevación de los niveles 
salariales y una mejor remuneraci6n de este. 

3.1.3 Programa  Nacional  de  Capacltacfón y Productividad 

Uno de los signos de nuestro tiempo  es el cambio acelerado en las estructuras 
econdmicas y sociales. Mexico no  esta  exento de esto, por lo que ante los retos de la 
modernizacidn como una estrategia rectora  para remover rigideces, transformar 
estructuras, impulsar la participacidn social y fomentar la competitividad de la 
economía, es necesario dar una  respuesta pronta. 
Ante esto  se  presenta durante el sexenio del Presidente de  la Republica Carlos 
Salinas de  Gortari, el Programa Nacional de Capacitacion y Productividad 1992-1 994. 



Algo relevante es la presentacidn de  este programa, ya que a diferencia de otros, es 
presentado en forma de discurso, incorporando un  analisis de cada tema y llevando 
este a la realidad. 

Se nos presenta un marco general acerca de  la modernizacibn y productividad en 
donde se marca  el enlace entre lo econdmico y lo social de la productividad; as¡ 
mismo hace Bnfasis en el  trabajo humano  como elemento central en la productividad, 

Este programa posteriormente  presenta cuatro apartados mas en donde se analizan 
las tendencias de la productividad y los factores que la limitan, se fijan los objetivos, 
estrategias, campos y Ilneas de accidn, as1 como  su  vinculacidn con otros  sectores y 
programas. 

Dentro de  este programa se enfatiza el elemento  humano como eje central de la 
productividad, ya que es un factor decisivo y limitante, por lo que hay necesidad de 
capacitar a todos los niveles y llevar esta capacitacibn a traves de  toda su  vida y no 
solo en breves periodos como hasta ahora se ha venido  manejando. 

Como estructura que limita la productividad, nos  menciona en primer tBrmino  un alto 
grado de heterogeneidad en la planta productiva de la modernidad mas avanzada, 
junto a los mas rudimentarios en una economía de agudos contrastes. Esta 
diversidad refleja condiciones muy distintas de acceso al capital y a la tecnologla, 
diferencias significativas en la calificacidn de los recursos humanos,  en las 
condiciones de  trabajo y en los esquemas de insercción de las empresas en el 
mercado. Dentro de una misma rama de actividad se pueden advertir marcados 
contrastes en  sus escalas, las estructuras administrativas y tos niveles de eficiencia. 

En  segundo término tenemos las limitaciones derivadas del proteccionismo que aisld a 
la industria de la competencia externa, generando mercados altamente regulados, 
sobreprotegidos y concentrados; altero los precias relativos de los factores en favor 
del capital fisico y en detrimento de la formacidn y desarrollo de recursos humanos y 
de la inversibn tecnológica, 

En tercer lugar, las insuficiencias en el desanotlo de los recursos humanos, con un 
gran rezago educativo, insuficiente motivacidn a la participacidn y malas condiciones 
de trabajo, así como deficiencias administrativas y organizacionales con estructuras 
rígidas y escasamente participativas, con deficiente comunicacibn, excesivas 
estructuras piramidales y alto grado  de improvisacidn en su personal educativo. 

Como último gran  apartado, menciona la falta de una  conciencia colectiva sobre 
productividad y calidad. 



Estrategias; 

En cuanto a las estrategias menciona: 

. Vincular la educacidn a la. productividad. 

. Capacitar permanentemente a los Recursos Humanos. 

. Flexibilizar los procesos  de adaptacidn a todos los niveles. 

. Desarrollar una  conciencia sobre porductividad y calidad en todos los sectores. 

Mejorar significativamente las condiciones de trabajo, así como reconocer los valores 
asociados a la participación, iniciativa, capacidad y motivacidn del elemento humano, 
debiendose tomar en cuenta  que  la remuneracidn de las necesidades fundamentales 
del  trabajador y su familia para hacerlos sentir que la retribucidn corresponde a la 
calidad y a la cantidad de su esfuerzo. 

3.1.4 Pacto  para la Establlidad la Competltlvldad y el Empleo (PECE) 

EL Pacto  para la Estabilidad la Competitividad y el Empleo (PECE), firmado el 3 de 
octubre de 1993 y ratificado  el 12 de enero de 1994 por los sectores obrero, 
campesino, empresarial y el Gobierno Federal, estableció lo siguiente: 

"Los sectores  obrero y empresarial se comprometen a promover e intensificar, por 
todos los medios a su alcance, el dialogo directo y permanente y el entendimiento 
entre los factores de la producción para prevenir y dar solucidn expedita a sus 
eventuales diferencias. Asimismo, intensifiquen sus esfuerzos para celebrar 
Convenios de Productividad". 

Los principaies acuerdos del PECE con respecto a productividad-calidad son: 

. Incremento de salarios con base en la productividad. Se incrementaran los 
salarios 5% con base en la inflacidn esperada, m& un incremento general 
con base en la productividad nacional promedio (2%). 

- Establecimiento de bonos de pr oductividad y calidad, mediante convenios 
entre empresas y sindicatos, con base en el Art. 153 "A de la Ley  Federal 
del Trabajo (ver cuadrol. artículos relativos a la capacitación). 
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"LEY FEDERAL  DEL  TRABAJOo" 

Capftufo Ill Bis 

DE LA CAPAClTACldN Y ADIESTRAMIENTO  DE LOS TRABAJADORES 

Articulo 163.A Todo trabajador  tiene  derecho  a que su patrbn le proporcione  capacitacidn o adiestramiento  en su trabajo que 11 
permita elevar su nrwel de vida y productividad,  conforme  a los planes y programas  formulados. de comun  acuerdo.  por el patrbn y e 
smdicato o sus tfab€~JadOreS y aprobados  por la Secretarra  de Trabalo y Prensidn  Social 

Artículo 153-8 La capacitacibn debe  proporcionarse  dentro o fuera de la  empresa. por conducto del personal propto o dl 
lnslructotes  especializados 

M icu lo  153-C. Que el personal que de capacitacibn este eutot~zado o registrado  ante  la STPS 

MlcuIo 153-D. Los cursos y programas  deben  formularse  respecto  a  cada establecimiento 

Articulo  153-E La capacitacibn o adieslrarnlentG a que se refiere el articulo 153-A. deber2 ~mpaflirse al trabapdot durante la! 
horas de su Jornada  de  trabajo,  sallo que atendiendo  a  la  naturaleza  de los sewrcios. patrón y trabajador  convengan que podr; 
rtnparlrrse de otla rn8ne1a 

Pirliculo 153-F ObJeto de la  capac~tacibn 

Atticuio  153-G La capacltacibn al personal de nuavi, Ingreso 

.Articulo 153-H Oblrqacrones de los trabapdores raFacilados 

Artlculo 163.1 En cada e n p e s a  se c @ n ~ ! i ~ d i i ~ n  C O I ~ ' I I ~ I O ~ ' I ~ F  hklas  de Capacltaci6n y .A.diestramrento. integradas ,p51 !gu: 
nümeto de teptesentantes de los I iabqadoras  y del pat:bn. las suales i i ~g i ls id~~  la lristturrienIacl6n y opetacibil da1 SIS~EI'ÍIP y de io '  
proced~mientos q1.e se  implenten  pare mejorar la  caperitanon y ei ed~estram~ento de los trate!edores, y sugeriren las medliJa8 
tendrentes  a  perfeccmarlos;  lodo estc conforme  a  las  necestdades ce los trabajadores y de las  empresas 

4rlicl;lo 153-J ?:'igtlar;c!a de !as  comisiones 

Atliculo 153-1( lnteqraa6n de coinlles n a c i ~ n a l e ~  de capaioac~bn 

Afllculo 153-L La forma en qEe la STPS fijara las  bases  para la deslgnaclbn de los mlembtos de los CNCA, 

AttiLulr? 153-M. El :ncluir en I C S  contratos ~ @ I E i t i \ i o s  18s c l A ~ ~ l a s  de capac~tactbn 

4% 

Articulo 153-N La ptesentacrbn ante I6 STPS 105 planes y progtarnas  acotdados 

Artlculo  153-0.  Para las empresas  que no se ryan por contrato coleclko 

M i c u l o  153-P. Cond:crones para el lsglslto de Io5 planes o ptogramas 

Articulo 153-0 Requlsrtos de los planes y programas 

Articulo  153-R.  Flazo  para  la aprobacrbn de IDS planes o programas 

M i c u l o  153-S. Sanciones  por  incumplrmiento 

AttIcuIo 153-T  Expediclbn de constancras 

Articulo 153-U. Cuando el trabapdor no quiera reclblr la capacitacibn  impanrda 

kt iculo 153-V. La  constancia da habilidades  debe suttlt efecto  para  awetiso 

Artlculo  153-W  Inscripclbn en registros  (cathlogo  nacional de precios) 
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3.1.6 La  Nueva  Cultura  Laboral 

PRINCIPIOS DE LA NUEVA  CULTURA LABORAL 

Agosto de 1996 . 
PreAmbulo: 

En los albores  del  siglo XXI la globalizacidn y la integraci6n econbmica, as1 como  el 
avanzado  desarrollo  tecnolbgico,  constituyen  fendmenos que han modificado  la 
dinamica  econ6mica mundial. En consecuencia, en  distintas  latitudes  del  orbe y en 
diversos Ambitos se han  registrado  transformaciones  tendientes a crear condiciones 
mas  favorables  para  responder a las  actuales  circunstancias y desafios  del nuevo 
entorno  económico.  De la consistencia, profundidad y eficacia  de los cambios  que  se 
llevan a cabo  dependeran, sin duda, el desarrollo y la competitividad  de los paises en 
el escenario  econdmico de las próximas  décadas. 

Nuestro pals no ha sido ajeno a las  transformaciones, En la  esfera  laboral, a traves 
de la concentración colectiva sindicatos y empresas,  con  objetividad y vision de  largo 
plazo, se han ido adaptando a los constantes  cambios del entorno  productivo y de  la 
organizacidn del  trabajo. 

El dialogo  obrero-empresarial hacia una  Nueva Cultura Laboral  se  inscribe  en  este 
contexto  de  cambio continuo. El dialogo  ha  sido  posible  gracias al  empeilo y la actitud 
abierta,  decidida y responsable de  las organizaciones  obreras y empresariales 
participantes  consientes  de la necesidad  de  enfrentar  exitosamente los cambios que 
se  registran  en  la  actividad  productiva,  tanto a nivel nacional  como mundial . 

La idea  central que ha conducido este  esfuerzo  es  de  alentar  la  cooperacidn  entre los 
factores  de la producción, así como los procesos educativos y de capacitacidn, al 
interior  de los centros de trabajo y fuera  de ellos, como los medios  privilegiados  para 
la  valoracidn del  trabajo humano, el aumento  de la productividad y la satisfaccidn  de 
las  necesidades  de los trabajadores y sus familias, lo que implica igualmente el 
reconocimiento de su cada vez mas amplias  capacidades  de contribucidn a los 
procesos productivos. 

El desarrollo  de una  Nueva Cultura Laboral  implica  un proceso que no se  agota  de una 
sola vez y para siempre, sino que supone un esfuerzo continuo permanente y 
corresponsable  de los factores  productivos.  Los  resultados de  este dialogo que ahora 
se presentan a la  sociedad  como un conjunto de  principios, constituyen el inicio de  ese 
proceso que tendra que materializarse  en  la  experiencia  diaria,  en  las  fabricas, los 
centros  de  trabajo, los sindicatos, las empresas y las escuelas. 
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Una  Nueva Cultura Laboral significa la contribución de los factores productivos  para 
hacer de Mexico un ejemplo  de unidad, de  solidaridad y esfuerzo  compartido que 
favorezca la  capacidad y confianza en  nosotros  mismos. Significa, asimismo, el 
compromiso no solo entre  trabajadores y empresarios, sino con  la  sociedad y con  el 
futuro de nuestra  patria. 

ObJetivos centrales 

La Nueva Cultura Laboral que proponen  trabajadores y patrones  esta constituida por 
un conjunto de principios y normas  de  conductas  entre  objetivos  centrales  se enuncian 
en los siguientes planteamientos. 

1, Fomentar en  todos los centros  de  trabajo,  entre  trabajadores y empresarios, la 
revalorización del  trabajo humano, otorgándole  la  dignidad que le corresponde  como 
medio  para la satisfacci6n  de  las  necesidades  materiales,  sociales y culturales  de los 
trabajadores y sus familias y como  elemento  fundamental en la  empresa  para 
alcanzar niveles superiores  de  productividad y competitividad. 

2. Propiciar niveles de  remuneración  justos y equitativos que promuevan un equilibrio 
armdnico entre los factores  de  la productividad  fomenten el desarrollo  de  la 
productividad y la competitividad y premien el esfuerzo individual y de  grupo al interior 
de la empresa. El trabajo que posibilita la superación  personal es garantía de  paz 
social. 

3. Impulsar la capacidad  de los trabajadores y empresarios  como un proceso 
permanente y sistematico a lo largo  de  su vida activa, posibilitando  así un mas amplio 
dominio de su entorno  laboral, y promoviendo en ellos una mayor  capacidad de 
aportacidn a la tarea productiva, as[  como  de  adaptacidn  al  cambio,  de  tal  manera 
que contribuya al  desarrollo  pleno  de sus capacidades y a su  realizacidn  como  seres 
humanos en el ámbito  del  trabajo. 

4. Favbrecer que en los centros  de  trabajo se promueva  el  cuidado  del  medio 
ambiente y la  aplicación  integral  de  las  disposiciones  relacionadas a la  seguridad e 
higietw, lo que incidira en la  salud y bienestar  de los trabajadores ,as1 como  en  la 
productividad de  las  empresas. 

5. Estimular la  creación  de  empleos y la preservacidti  de los existentes  mediante el 
uso  racional de los recursos  disponibles y la  gestacidn  en  la  empresa y una mayor 
capacidad de previsión y adaptación  al  cambio. 

6.- Consolidar el dialogo y la concertacidn  como los métodos  iddneos para que las 
relaciones obrero-patronales  se desarrolle11 en un clima de  armonia. 

7. Promover en el ambit0  de sus respectivos  intereses, el pleno cumplimiento de los 
derechos constitucionales,  legales  contractuales de  caracter  laboral, y acuerdan por 



Consetlso  que  dichos derechos deber] ejercerse siempre cor1 responsabilidad y mutuo 
resgesto. 

8. Reconocer, conforme a los principios establecidos en el artículo 123 cotistituciotlal, 
la importancia de dirimir las controversias ante los drganos jurisdiccionales 
encargados de impartir justicia laboral, pues ellos contribuyen a mantener el equilibrio 
entre los factores productivos. 

Principlos báslcos. 

Para lograr estos objetivos centrales es indispensable que los factores de  la 
producción sustenten su relación en principios basicos  de equidad que  deben 
considerar, entre otros, los siguientes aspectos: 

1. La  buena fe y la  lealtad  entre las partes son principios indispensables para el buen 
desarrollo de las relaciones laborales. Todos los sectores sociales deben estar 
convencidos y comprometidos para actuar de buena fe para la plena realizacibn de la 
justicia y la  equidad, debiendo afianzarse estos valores en las correspondientes. 

2. La  resoluciOn de controversias, ha de sustentarse en el marco de  la ley, en los 
valores fundamentales de la justicia, la equidad y el diálogo, por lo que todos los 
sectores propiciaran el desarrollo de una  nueva  cultura laboral que promueva la 
consecución de los mismos. 

3. La determinacióti de generar una  cultura nacional de productividad y calidad, que 
coadyuve a la presewacion y fomento de las fuentes de empleo, en  un marco de 
justicia y equidad social. 

4. Los trabajadores han de percibir una remuneración justa y tener acceso a servicios 
de seguridad social de la mayor calidad, indispensable para ellos y sus familias, que 
les permitan asegurar un nivel  digno de vida, durante y después de su actividad 
productiva, recibiendo siempre un trato  respetuoso. 

5. El empresario ha de contar con el mejor desempefio de sus trabajadores, lo que 
permitira elevar la productividad y competitividad, y con ello obtener, de los 
trabajadores y de la sociedad. 

Principios de itica  en las relaciones laborales 

Para alcanzar los objetivos de la Nueva  Cultura Laboral, las partes en el dialogo 
acordaron promover los siguientes principios y reglas de caracter Mco  en  la 
itlteligencia de que  algunos de ellos estan incorporados a las normas juridicas de la 
legislacibn laboral: 

1. Los trabajadores, los 
inlpulsar una cultura de 

patrones, los sindicatos y las autoridades laborales deben 
cumplimiento de las normas juridicas, convencidos de los 



valores que las mismas promueven. Solo conducitindose siempre con una alta 
conciencia moral y en estricto apego a derecho, es posible presefvar y crear fuentes 
ocupacionales y lograr la armonía social, contribuyendo as¡ a la consolidaci6n de una 
sociedad mas libre, justa, prospera y democratica. 

2. Todos los sectores deben impulsar aquellas actitudes que fomentan la veracidad en 
las relaciones laborales y disuadir las conductas contrarias a este principio. 

3. La responsabilidad de los trabajadores, patronales y sindicatos, basada en 
principios Bticos, debe ser el valor determinante de su conducta en los procesos 
productivos. 

4. El ejercicio de la representaci6n legal, tanto patrones como de  trabajadores, 
debera llevarse a cabo en estricto apego a principios Bticos y jurldicos que permitan 
su sano y transparente desempeflo. 

5. Los sectores productivos pugnaran siempre porque la legislaci6n siga reconociendo 
la plena libertad de asociaci6n garantizada constitucionalmente. 

6. En coI~secuencia con lo anterior, a continuacidn se seRala  alguna de las conductas 
debidas de: trabajadores, patrones, sindicatos, así como autoridades laborales. 
Los trabajadores deberan: 

6.1. Asumir integramente sus responsabilidades en el trabajo. 

6.2. Preservar los bienes de la empresa. 

6.3. Actuar con honestidad en la ejecucion de sus labores, orientados siempre por 
la veracidad, probidad, esfuerzo, creatividad y productividad. 

6.4. Capacitarse para elevar la productividad como medio de superación personal y 
colectiva. 

6.5. Realizar sus labores con la calidad, esmero y cuidado apropiados. 

6.6. Respetar a todos sus  compaReros y al personal directivo de la empresa, 
procurando ayudarlos en todo aquello  que tienda al mejor desempeflo de su trabajo. 

6.7. Mantener una actitud de diálogo cor1 todos los miembros de la  empresa, personal 
directivo y demas trabajadores, privilegiando los argumentos apegados a la razdn y a 
las normas. 

6.8.  Guardar la lealtad y confidenciaiidad debidas respecto a los procesos 
productivos, administrativos y tdcnicos de la empresa en la que laboran, 



6.9. Abstenerse  de  obstaculizar  la  debida  marcha de los procesos laborales. 

6.10 Considerar  la  participaci6n  sindical  como un medio para hacer  efectiva la 
defensa  justa de los legítimos  intereses de los agremiados. 

7. Los patrones deberan; 

7.1 Privilegiar el respeto, buen trato, y dignificacion  de los trabajadores, en  un marco 
de justicia y equidad. 

7.2 Retribuir a los trabajadores con un salario  remunerador  conforme a lo que 
establece la Ley. 

7.3 Fomentar a sus trabajadores !a capacidad  adecuada y los elementos  necesarios 
para el  buen  desempefio de  su trabajo, procurando  tecnología,  equipo y materia 
prima de calidad, a fin de  alcanzar  el  mejoramiento  sostenido  de  la  productividad  en  la 
empresa, así  como  contribuir al fomento  de  las  actividades  culturales y deportivas. 

7.4. Cumplir  sus  obligaciones  en materia de seguridad  social y de  vivienda para los 
trabajadores. 

7.5 Observar las medidas  de  seguridad e higiene y propiciar el  desarrolla de  un 
ambiente de trabajo que  promueva  la  mejor proteccidn de salud  de los trabajadores. 

7.6 Procurar una  administracicjn  eficiente,  que permita optimizar el uso  de los 
recursos, organizando a sus trabajadores de forma productiva. 

7.7 Llevar a cabo la planeacidn  de las empresas a mediano y largo plazo,  de forma 
tal que,  aun  en  caso  de  reestructuracidn  de  las  mismas, se privilegie  la  preservación 
de  la planta de  empleo. 

7.8 Informar a quienes  integran  la  empresa  con  oportunidad, claridad y veracidad la 
realidad del  desempeRo  de  la  misma. 

7.9 Abstenerse de  obstaculizar la debida  marcha  de los procesos laborales. 

7.1 O DesempeRar los puestos  de representacidti empresarial con  vocacidn  de 
servicio. 

8. Los  sindicatos  de  trabajadores y las  asociaciones  patronales,  deberán: 

8.1 Conducirse  apegados a derecho,  con  vocacidn de servicio y conforme a 
principios  Bticos en beneficio de  sus asociados. 

8.2 Velar en todo momento por el mejoramiento y la  defensa  justa de los respectivos 
intereses de sus asociados. 



8.3. Mantener una actitud de diálogo, respeto, armonia y buena fe en todas las 
relaciones con  su contraparte. 

8.4. En las revisiones salariales y contractuales, en su caso, acordar remuneraciones 
y prestaciones tales que satisfagan las necesidades normales de un jefe de familia en 
el orden material, social y cultural, y para proveer a la educacibn obligatoria de sus 
hijos, teniendo en cuenta la situación económica general del pals y de las empresas 
en particular. 

8.5. En reconocimiento de la libertad de asociación, cellirse siempre a conductas 
apegadas estrictamente a derecho, a fin de evitar las confrontaciones ilegales por la 
titularidad de los contratos colectivos. 

8.6.  Llevar a cabo las elecciones sindicales que correspondan, en  un  clima de 
armonia., respeto y con sentido democratice. 

8.7. Salvaguardar el patrimonio sindical para alcanzar plenamente los fines de la 
organizacibn. 

9. Las autoridades del trabajo deberán: 

9.1. Respetar los derechos de los trabajadores y de los patrones, procurando la 
armonia entre los factores productivos, marco de la ley. 

9.2 Promover  la creacion de condiciones  adecuadas para el exito de las empresas y 
el bienestar de los trabajadores. 

9.3 Actuar siempre apegadas a derecho y a principios éticos en beneficio de los 
mejores intereses de la sociedad. 

9.4 Ejercer atribuciones conforme al principio de legalidad con un estricto sentido de 
justicia y equidad, y con probada honradez y eficiencia. 

9.5 Ser factor de confluencia de las partes, procurando la solución conciliatoria de los 
conflictos. 

9.6 En el caso de las autoridades jurisdiccionales ,resolver los litigios de  manera 
pronta, completa, justa e imparcial. 

9.7. Capacitarse y actualizarse permanentemente. 

9.8 Propiciar, vigilar y hacer que  se  cumplan las normas laborales, 



Principios en materia de Derechos Laborales, Brocuracibn e 
Crnparticlbn de Justicia 

Dentro  del marco del Estado de derecho, obreros y empresarios reconocen la 
importancia de consolidar los cauces y los mecanismos jurídicos para acceder a una 
nueva cultura laboral, por lo que consideran procedente formular las siguientes 
propuestas. 

1. Es fundamental fomentar el  respeto  recíproco  al ejercicio de los derechos laborales 
y procurar  el ejercicio responsable de los mismos, para alcanzar el mejoramiento de 
los niveles de vida  de los trabajadores y la preservaci6n de las fuentes ocupacionales. 

Los sectores productivos estan de acuerdo en promover el derecho al  trabajo digno y 
socialmente útil para toda persona, mujeres y hombres, así como el derecho a 
servicios de seguridad social de la mayor calidad. 

2. Sin dejar de reconocer los avances registrados en materia de impartición de justicia 
laboral,  aun persisten rezagos e insuficiencias. Por ello, a fin de robustecer el imperio 
del  derecho, es necesario fortalecer y dinamizar  la  función jurisdiccional que asegure 
la impartición de justicia pronta e imparcial. En consecuencia: 1a.s partes han acordado 
hacer los siguientes planteamientos: 

2.1, La conciliacion, previa o durante el procedimiento laboral, ha mostrado en la 
práctica  ser ut1 efectivo instrumento alterno de solución de cotitroversias, por lo que 
debe impulsarse, pues al lograrse  el acuerdo por esta via se pone t6rmino a uti 
conflicto, sin necesidad de sujetarse a un proceso, el cual  puede ser prolongado y 
olieroso para las partes. 

Se considera decisivo fortalecer a los órganos de impartición de justicia Laboral  para 
lograr e l  cabal acceso a la justicia en cotidiciories e equidad, en beneficio de los 
trabajadores y patrones. Por consiguiente, es de fundamental importancia robustecer 
la autonomía funcional de dichos 6rganos, con prevalencia de su composicióo tripartita 
y de los principios de  justicia social consagrados en el artículo 123 constitucional, en 
aras de la armonía que debe regir entre los factores  de la producci6n. 

Resulta necesario implantar la  carrera judicial en el ámbito de la justicia laboral a fin 
de mejorar los medios de selección, preparacidti y promoci6n, lo que redundara en 
una mayor profesionalizacion de los juzgadores. 

3. Es importante ampliar y mejorar  los servicios de asesoría jurídica gratuita del 
trabajo, pues ello contribuirl a la plena vigencia de la garantía constitucional de 
acceso a la justicia, sobre todo, en beneficio de los trabajadores de escasos 
recursos. Ha de ponerse particular atencidti a la mayor  preparacidti profesional de 
los procuradores. 



Principios en Materia Económica. 

1, CONSIDERACIONES GENERALES 

Los sectores  obrero y patronal, convencidos de que el problema económico y social 
más serio que enfrenta Mexico  es el  de generar los empleos bien remunerados que 
se requieren  tanto  para absorber productivamente a las personas que se incorporan 
anualmente al  mercado de trabajo, como para  abatir el nivel de desempleo, formulan 
las siguientes consideraciones. 

1.1 El 1Snico camino viable para multiplicar los puestos de trabajo es producir las 
condiciones necesarias para que la economía mexicana crezca en forma dinamica y 
sostenida de  modo que se eviten los retrocesos derivados de las crisis. 

1.2 Los medios id6neos para satisfacer ese objetivo conjunto son la inversi6n y la 
productividad. 

1.3 Para incrementar el  nivel de inversión es indispensable aumentar el ahorro 
interno, para  lo cual se requiere mejorar la eficiencia, desarrollar y consolidar . 

sistemas e instrumentos financieros y fortalecer un  entorno de certidumbre y 
estabilidad, lo que a su vez propiciarla la inversión externa que  la economía mexicana 
requiere en forma complementaria. 

1.4 La itwersión en capital humano y una más eficiente asignacitjn de los recursos 
productivos son los factores esenciales para aumentar  la productividad y 
competitividad de la economía  mexicana. En este sentido, se deben ref0rza.r las 
políticas orientadas a elevar los niveles de educación y capacitación de la poblacibn, 
as1 como aquellas dirigidas a eliminar los  factores que limitan un desarrollo 
estructurado y sano 

1.5 Mexico no debe permanecer  ajeno al entorno de globalizacibn y de alta 
competitividad que caracteriza a la economía mundial, pues de hacerlo se limitaria la 
capacidad  de crecimiento economico y de generación de empleos bien remunerados. 

2. CONSIDERACIONES EN MATERIA DE  EDUCACI(jN,  CAPAClTACl(jN Y 
PRODUCTIVIDAD 

Reconociendo la importancia de  la educación y la capacitaci6n para introducir un 
cambio de actitudes y conductas  que promuevan la creacion de una  nueva  cultura 
laboral, y para elevar la productividad de los trabajadores y de las empresas, se 
formulan las siguientes consideraciones: 

2.1 Hoy en dia, los procesos productivos no solo requieren de equipos y tecnologia 
de punta compatibles cot1 el aprovechamiento productivo de la mano de obra, sino 



también de nuevas formas de gestidn, organizacidti y capacitación para el trabajo 

disponibles en las empresas, así  como el respeto  al medio ambiente,  estimulen  la 
capacidad de innovaci6n, el potencial creativo y la superacidn intelectual de los 
trabajadores. 

productivoj que adem& de proporcionar e! uso raciona.! y enciente de los recursos 

La transformacidti productiva y organizacional implica que tanto trabajadores como 
empresarios adquieran y actualicen permanentemente conocimientos, habilidades y 
destrezas,  tanto  para  el  trabajo como para  la actividad empresarial, respectivamente. 

2.2 La educacidn y la capacitacidn, ademas de ser fuentes fundamentales de 
productividad y eficiencia en las empresas y de mejores condiciones de trabajo y 
remuneración para los trabajadores, inculcan valores como los de responsabilidad, 
solidaridad, superacidn continua, capacidad de  adaptacidti  al cambio y trabajo en 
equipo, entre otros. 

2.3 La persona encuentra en el proceso de educacidn y capacitacidn el medio para 
ejercer plenamente su libertad con responsabilidad, para su propia realizacidn y, en 
consecuencia, la de su sociedad, proceso basic0 que se debe dar a partir  de las 
familias, las escuelas, y sindicatos y los propios centros de trabajo. 

2.4 La antiglledad debe tener como reconocimiento prestaciones económicas, 
vacaciones y primas, entre otros estlmulos. 

Debe senalarse que la promocion a puestos de categoría superior ha de realizarse 
con base en  la capacidad del individuo, y en caso de que los trabajadores demuestren 
estar igualmente ca.pacitados, en  t&minos de aptitudes y eficiencia, habra de 
promoverse, en igualdad de circunstancias, a quien goce de  mayor atltigitedad. 

a) Debe promoverse que en los planes  de estudios de diversos niveles educativos y 
en los programas  de capacitacit5n se incluyan contenidos que fomenten valores 
fundamentales como la calidad, la productividad, el respeto, la justicia, la equidad y el 
reconocimiento del  trabajo como una vía para el progreso personal y colectivo. 

b) Es necesario reforzar los valores  en la formación personal, as1 como  en la vida 
cívica y social. Educar, etiseiiar, demostrar e impulsar los valores del  trabajo como 
ttmbito para  la completa expresion y crecimiento de la persona. Debe educarse para 
la responsabilidad y la excelencia. 

c) En cumplimiento de  los principios normativos que ordena nuestra Constitución 
Política y la Ley  Federal  del Trabajo, debe fomentarse una  cultura de la capacitacion 
para que esta sea asumida por trabajadores y empresarios como  un  valor esencial 
para el mejoramiento de  la productividad y la superacidn personal. 

Mediante la educación, estaremos incidiendo  en  un cambio  de actitudes y conductas 
que contribuirati a crear una  nueva  cultura laboral que rebase los limites  de  la  simple 



instrucción técnica, capacitación y adiestramiento para  el  trabajo. Asimismo, se 
deben preservar y potenciar aquellos valores y tradiciones culturales que definen e 
identifican nuestra nacionalidad. 

Por lo anterior,  trabajadores, empresas, sindicatos y autoridades, en un esfuerzo 
corresponsable, deben privilegiar la educación y la formación para que la nueva cultura 
de  trabajo sea una realidad que  enriquezca a fa sociedad mexicana. 

Las partes se comprometen a seguir analizando y profundizar los trabajos relativos a 
los aspectos  especificos que se desprenden de los temas  abordados en el Dialogo 
obrero-empresarial hacia la nueva cultura laboral. 

Los integrantes de la Comisión Central del  Diálogo hacia una  nueva  cultura laboral 
firman este documento en la Residencia Oficial de los Pinos el 13  de agosto de 1996, 
fungiendo como testigo  de honor el C. Presidente de los Estados Unidos Mexicanos. 

3.2 BONOS DE PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD 

Los incrementos salariales solo con base a incrementos en la producción puede  llevar 
al  trabajador a producir cantidad no calidad, ya que ésta determinará su paga,  pero 
puede ser a costa de descuidar la calidad de lo que se produce. 

Hay que considerar que todo plan de incentivos, si no  va  acompaf'iado  de un programa 
de capacitacidn y de participación del trabajador  en el analisis de los problemas 
operativos y en toma de decisiones grupales,  sera muy difícil que se convierta en un 
motor de la productividad. Esto implica una revolucidn  en  la manera de pensar del 
pequefio y mediano empresario, aunque  dificilmente  ella  se dará a corto plazo debido 
a los esquemas tradicionalistas de  a-utoridad y centralismo seguidos por este tipo de 
empresarios. 

"En  algunos casos los bonos, como mecanismos para estimular la productividad, se 
han traducido en el  pago  de porcentajes anuales (bono anual) o pagos con otra 
periodicidad mas  corta, o una  combinaci6n de ambas modalidades. En otros casos, 
el pago  del bono se condiciona a ciertos requisitos como el que  se hayan cumplido las 
metas  propuestas en periodo  dado". 

En  la gran mayoria  de los convenios sobre productividad firmados a la fecha la 
instrumentacidn del bono de productividad se ha encomendado a una  comisión  mixta 
bilateral (con representantes de empresas y sindicato), la cual se ha seflalado en 
reiteradas ocasiones, encuentra.  su  fundamento legal en el artículo 153-1 de la. LFT sin 
embargo, artículo 153-A es el que, al igual que la Constitucibn, repite la idea de que la 
capacitaci6n sera medio para elevar la productividad. 



Del trabajo y de la pfevisidn social 

Articulo 123.- Toda  persona  tiene  derecho al trabajo digno y  socialmente 
útil; a efecto, se promoverdin la creacMn  de  empleos y la organizaci6n 
social para el  trabajo conforme a la ley. 

N congreso  de la UnlrJn, s/n contravenlr a las beses siguientes,  debet3 
expedir  leyes  sobre  el  trabajo, las cuales tegldn: 

A. €n?m los obreroq lornaleroq  emplead-  dom&?icoq  artesanos, y de 
una  manera  general,  todo  contrato de trabajo. 

FRACCidM ‘Xlll- Las empresas,  cualqulera que sea su actfvidad,  estarrfn 
obligadas a proporcionar a sus traba/adores, capacitacidn o 
adiestramiento para el trabajo. La ley reglamentaria determinad los 
sistemas; metodos y procedimientos conforme a los cuales los patrones 
d e k d n  cumplir  con dicha obligac~n.’ 

Las comisiones mixtas aparecen como la  instancia reguladora de la productividad que 
deberá determinar los criterios de medici6n de la productividad y calidad, as[ como 
disefiar el bono de productividad y su aplicacibn. 

En algunos casos los convenios  que  se  han firmado establecen ya un mecanismo de 
calculo del bono y pagos de montos por concepto  de productividad, en otros 
solamente de manera indicativa se sefiala que  deber&  ser  la comisibn mixta la que se 
encargue de elaborar los criterios y mecanismos que permitan fijar montos repartibles 
por productividad. 

En algunos casos, lo menos por  cierto, los compromisos  que  se  han  asumido  han sido 
por  medio de la firma de “cartas-compromiso”, por medio de las cuales se ha 
concretado la idea de elevar la productividad. 

.s . . . . .  

. . . . . . . 

Los compromisos asumldos por las partes en los cowenios de productMdad, en estas 
diferentes modalidades, tendrán la posibilidad legal de ser exigibles ante las 
autoridades laborales. Es por ello  que es muy importante establecer claramente las 
características que asume la obligatoriedad de pacto firmado, es decir, cuhl es el 
comprornlso que se asume” (Dr. Carlos Reynoso, 1994). 
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3.2.1 ¿Que es un bono de productividad y calidad? 

Una propuesta  de las autoridades  laborales  para definir este término  fue  expresar 
que: "Se entiende por  bono  de  productividad y calidad el incentivo econbmico 
orientado a favorecer el esfuerzo de los trabajadores hacia el aumenta de  la 
productividad y el cuidada de los recursos y bienes  de la empresa,  es  decir  al 
incremento del  producto  por  hombre  empleado  si  detrimento de la calidad".8 

3.2.2 Sistema de determinación del bono de productividad 

En la revista  Laboral  práctica  juridca-administrativa  (febrero 1994, pp. 32-34), el Lic. 
Sergio  Hernández  Rodriguez , nos  habla  de un sistema de determinacidn del  bono  de 
productividad que comprende 5 fases  consistentes en: 

FASE 1. DETERMINACION  DE  FACTORES Y SUEFACTORES PARA  FIJAR  LA 
META Y OTORGAR EL BONO. 

1. Determinar factores y subfactores que se  deberán utilizar para  medir el mejora- 
miento  de  la  productividad. 

2. Deternlinar la cifra  piso a base a partir  de la cual se incrementara la productividad. 

3. Determinar la meta deseada. 

4 .  Si se cuenta con 81, seilalar el ingreso  de  la  empresa mas competitiva de la región 
o inclusive, si se puede,  del  mejor  mercado. 

FASE 2. PONDERACldN DE  FACTORES Y SUBFACTORES 

1. Determinar el número  de  puntos que s.e le  debe  dar a cada factor  de  acuerdo  con 
la  importancia que juega  en la productividad. 

2. Determinar la aceptacibn  minima. 

3. Calcular rango entre aceptacidn  mínima y maxima. 

4. Determinar el valor en  puntos  para  cada  unidad del intervalo. 



1. Obtener  el  resultado  de  cada  factor y subfactor  alcanzado  en el período. 

2, Vaciarlo  en un formato, 

3 .  Calcular los puntos  logrados  en  cada  factor y subfactor, mediante ta diferencia 
entre  el  resultado y el valor  minimo  aceptable. 

4. Se suman los puntos alcanzados en  todos  los  factores 

FASE 4. CALCULO DEL EON0 

l .  Se aplica una regla de tres  para determinar  el  monto del bono. 

FASE 5. DlFUSldN DE LA MISION Y DE LAS  BASES PARA EL REPARTO DEL 
BONO 

Esta  fase  debe  ser la primera  que conozcan los trabajadores,  deberá  cubrirse 
despues de desarrollar  el  sistema,  ya que como  se trata  de una nomatividad de su 
aplicacidn, primero  debemos  tener  el metodo y despues sus nomas de aplicacidn. La 
mision se tia  de definir coti antelación  al desa.rrollo del  sistema. 

A continuaciciti se  presentan los modelos  para la formulacidti de  la mision y de  las 
bases  para  el  reparto  del  bono. 

Misión del  bono. 

1ncremet;ta.r la productividad y la competitividad de la planta, fomentar el  trabajo  en 
equipo y apoyar con un pequefio incentivo ecoridmico la economía familiar  del 
trabajador 

Eases  para  el  reparto  del  bono. 

1, El incentivo debera  repartirse a todo  el personal,  coti exception de tos directores 
generales,  independientemente  de  las  calificaciones de méritos, antiguedad  en la, 
empresa,  días  festivos  trabajados y tiempo extra'. 

2. Para  tener  derecho  al incentivo se requiere  haber cumplido con un tanto por ciento 
de  asistencias. S610 las incapacidades por accidente que ocurran durante el  bimestre 
no contaran  como  faltas. No deberán  acumalarse  más  de  tres  retardos  durante el 
mes ( en algunos casos,  se  tomara  como  retardo  llegar  dentro de la tolerancia). 



3. El bono se otorgará en forma  bimestral  de  acuerdo  con los resultados acumulados 
en el periodo  correspondiente. 

4. El ISPT derivado  de este incentivo será  absorbido por la  empresa. 

5 .  Los objetivos  seleccionados  para el incentivo constituyen  grandes  retos. Sin 
embargo,  se  han  seleccionado  considerando que es en los procesos cuya 
productividad se pretende  elevar y donde  radican  las más grandes oportunidades de 
obtenerlo. 



IV. UN CASO PRACTICO EN LA PLANTA DE PRODUCCI~N 6 6 ~ ~ ~ ~ ~ ~ 9 9  

4.1. ANTECEDENTES  DE LA EMPRESA. 

YAKULT, S.A. de  C.V., fue fundada en Japon en  el  ano  de 1935; actualmente dicha 
empresa  está  presente  en 12 paises los cuales son:  Japón,  Taiwan, Brasil, Hong 
Kong, Tailandia, Korea, Filipinas, Singapur, MBxico, Indonesia, Australia y Holanda. 

En  México, Yakult establece  su  planta  productiva  en  Iztapaluca,  Edo.  de Mi?xico 
(Carr., Fed. Méx.-Puebla.  Km. 30 México) y su oficina matriz  en División del Norte 
1419, Col, Santa Cruz Atoyac,  Mexico D. F.. 

Yakult cuenta con ocho sucursales a lo largo  de la Republica  Mexicana, en las 
siguientes ciudades:  Guadalajara, Puebla, Oaxaca,  Monterrey,  Toluca, QuerBtaro, 
Pachuca, incluyendo el D. F.. 

La Planta Productiva de  Yakult, cuenta con 114  trabajadores  en  total, cot1 un horario 
de  trabajo  para  el  personal administrativo de S;OO A.M. a  las 18:OO P.M.  con una hora 
de comida y tres turnos para  el  personal  operativo, cuyos horarios  laborales son los 
siguietltes: 

Turno Matutirio de 6 3 0  A.M. a 14;OO P.M. 

Turno  Vespertino de 14:30 a 2230 P.M. 

Turno Nocturno de 22:30 a 6;30 A. M. 

Los tres turnos operativos con media  hora de comida. 



4.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. 

J l  

Se  Race mencidn de algunos de  los  integrantes de esta  estructura organizational, 
como sigue: 

Presidencia:  esta  integrada por los Socios de la empresa, a la vez que fungen como 
consejeros ejecutivos. 

Dirección  General de Produccidn: el C. Carlos Cazuga, socio  mayoritario. 

Subgerencia  Control  de  Calidad  del  producto:  Ing.  Alfonso fvloncada Jimenez. 

Subgerencia de Produccibn: Ing. Jose Nabor Ramirez. 

Cabe mencionar que por politicas internas de la  empresa no se  dio mayor información 
con  respecto a la estructura orgánica de la empresa, 



4.2.1. Filosofia, Políticas y Objetivos de Yakuit. 

"El proposito  de la empresa es contribuir al desarrollo de utla vida alegre y saludable 
para  la  poblacidn  de  todo el mundo, através de la investigacidn en las ciencias de la 
vida, 

1 ,  La priorida.d es del clierite. 
2. Autodesarrollo. 
3. Justicia. 

OB J ETIVOS 

Para fa empresa sus objetivos,  no  han cambiado siguen  siendo los mismos, dentro y 
fuera son los siguientes. 

Dentro: 

La satisfacción del trabajador. 
La calidad y confiabilidad del producto a nuestro cliente-consumidor. 

YAKULT tiene como objetivo promover la salud a traves del estudio y utilizacion de los 
microorganismos en  la  prevenci6n de enfermedades. 

4.3. ¿QUE ES CALIDAD PARA YAKULT? 

De acuerdo a los cuestionamientos hechos al encargado de personal Roberto Galindo 
De Jesíts, la calidad en  la empresa es todo  el  personal que labora en ella, pues dicho 
personal es el que  genera todo mediante de lo que se conoce como Círculos de 
Control de Calidad; en la planta  funcionan de la siguiente  manera: 
Es un grupo de personas trabajadores del mismo departamento, hay un grupa por 
ca.da uno de los depattamentos; este grupo no debe ser mayor de 8 ni metior de 4 
personas y es mediante una tormenta de ideas que sacan a relucir todos los 
problemas que hay en cada departamento y toman el demás incidencia el más 
frecuente lo hacen suyo y no lo sueltan hasta que lo resuelven. La empresa da las 
facilidades, las herramientas, la capacitacion y todo lo necesario para que se resuelva 
el problema, ella sirlo funciona como facilitador pero en realidad los mismos 



integrantes de los circulos  de  control  de  calidad  son los que dasarrollan el plat1 de la 
posible  solucidti y lo presentan. 

En si, la calidad se da en  el  personal,  la mano de  obra y en  toda  actividad. 

4.3.1. Control Total de Calidad en Yakult. 

El CTC  en  Yakult,  se  implant6 (inicios) en 1994 y hasta la fecha se sigue trabajando 
en 61. 

Para la empresa no hay un  encargado del  CTC  mas  bien es un  Coordinador  de 
Control  de  Calidad  {lng. Juan Ramirez  Barales). 

La calidad se vigila mediante la auto-supemlslbn, esto es,  se  le da la confianza 
desde  el  ayudante  general  hasta  el Jefe. 

El proceso que se lleva a cabo  para  controlar la calidad es mediante reportes, en lo 
que se refiere a control  de  calidad  del  producto si se tiene un Departamento que la 
controla &te  es  el  laboratorio. Esos reportes  se llevan en una bitacora y se hacen 
resúmenes,  reportes mensuales, para  entregarlos a la jefatura  de administraciirn. 

El objetivo que se  persigue  es la satisfacción  del cliente y el  dar  buenos  resultados 
obviamente la de ellos mismos. Para la empresa; su objetivo SI se ha cumplido 
¿porque? ; ellos  nos  hablan  de sus políticas  internas y dicen:  nosotros  adoptamos 
como  política  principal la prioridad de nuestro cliente y si  cierto  es que casi  todos 
estamos  proporcionando  información a nuestro  proveedor  para  tener  justo a tiempo la 
materia  prima  necesaria  para nuestro producto,  entonces  vamos a tener los medios 
de  proporcionar  productos  de  calidad  compartiendo  el  beneficio  entre los clientes y 
nosotros  mismos  al  dar un servicio eficaz. 

Por  ejemplo: los seflores  encargados de materia  prima  tienen que traer  el  material al 
departamento  que así lo requiera,  si  ellos no se la entregan a tiempo  van a fallar  como 
proveedor y como consecuencia va a desencadenarse  un  problema por que va haber 
atrasos  en los departamentos que se involucran en el  proceso  de elaboracidn. 

Por eso  nosotros,  argumenta Yakult, hemos  adoptado que si  cada uno cumple con la 
parte que le  corresponde  adecuadamente  vamos a lograr la calidad total; la 
satisfaccidn que finalmente es lo más importante,  la de nuestro cliente-consumidor. 

Finalmente aclaran:  “nosotros  adoptamos  como  cliente a todas aquellas personas que 
soliciten  nuestro servicio”; tal caso  es  el mío que solicite  informacidn  referente a la 
empresa  para ml Investlgacldn de teslna. 



4.4. LAS 4 AREAS  DEL CONTROL TOTAL  DE LA CALIDAD EN YAKULT 

I. ASEGURAMIENTO DE CALIDAD. 

En Yakult,  el  "Aseguramiento de Calidad" practicamente  cubre  todas las areas  de la 
planta,  exceptuado  mantenimiento,  pero  todas  las  áreas  después  de  laboratorio", 
todos la practican. 

Se  dice que, se podrlati llamar asi "supervisores" al  personal  de  laboratorio  porque 
son los encargados  de la calidad  del  producto  en  cuanto a; revisión  de  calidad  en 
materias  primas;  verificación y especificación en los Lactobacilos Casei Shirota-. 

Con respecto a la "función del Aseguramiento de Calidad" en la Planta Productiva 
Yakult,  se lleva de la siguiente manera. 

1. Se  revisa la calidad  de  materias primas. 

2. Se verifican  especificaciones  en los Lactobacilos Casei Shirota. 

3, Se  realiza 1.112 monitoreo  periodico det proceso de fermentacion(garantia de 
calidad), 

4 .  Una vez terminado  el  producto,  se anaka  para asegurar la calidad. 

5. TANQUES DE SEMILLA: Equipo donde se desarrolian los cultivos de los Lacto- 
bacilos  Casei  Shirota. 

6. TANQUES DE FERMENTACl6N: Leche fermentada  base y jarabe se mezclan: 
conservándose por abajo de los 5OC. 

7. MOLDEADORA DE FRASCO: El  envase del  producto  se  fabrica en poliestire- 
no  especial  para  alimentos. 

8. EMBOTELLADORA: El embotellamiento y su  sellado se realizan  automática- 
mente. 



II. ESTANDARIZACION. 

En cuanto a este punto, la esta.ndarización de acuerdo a la producción se  da de la 
siguiente manera: si en el ano de 1995, por ejemplo, se producieron un millón de 
frasquitos de Yakult,  para 1996 se tiene que  superar  dicha producción. Lo anterior es 
con la finalidad de  lograr un bono por produccidn, que mas adelante hablaremos de 81. 

Cabe mencionar que, dentro de  esta tambien se toma en  cuenta  que no haya merma 
(desperdicio) en el  proceso  de produccidn, además de que se compara la produccidn 
al  dia  para ver si aumenta o disminuye,  pues es importante mencionar que existen 
manuales de trabajo que se van ajustando conforme a las necesidades y tienen 
cambios porque van mejorando dia con día. 

111. CONFIABILIDAD. 

Para Yakult el  "Medio Ambiente es Salud",  es una empresa preocupada por la 
ecologia. Desarrolla en su planta sistemas para tratamiento de agua residual. 

La elaboracibn de su producto es 100% natural, confiable para ser consumido pues 
rebasa las normas establecidas de calidad, todo esto en  su proceso de produccidn ya 
mencionado et1 Aseguramiento de Calidad. 

Así, n-iuy generalmente, se describe el proceso de fabricación (Ciclo de Confiabilidad). 

ElaRoracib!x consiste et1 agua, leche y azucar. 
La leche pasa al filtro, se esteriliza y se combina  con jarabe. 

Frascos: pasan por la maquitla paquetes de 50 frascos;  de la planta son 
transportados a servicios (dentro de Yakult) y posteriormente a venta directa. 

Este ciclo de confiablilidad repercute tanto en la satisfaccion de los trabajadores; 
cuando les informa como va  avanzando la empresa-, como en el público al  aceptar el 
producto. La tabla 1 y 2 muestra los resultados favorables de las ventas del 
producto. 



V E N T A S  

Et1 los meses de MARZO y ABRIL, se obtuvieron los siguientes resultados: 

M A R Z O  
1 FRASCOS EN EL  MES FRASCOS DIARIOS 1 
SUCURSALES 

2.768.165 89.295 MAYOREO 
I 1,505,898 I 371,158 

GUADALAJARA 2[205~000 71 :I29 
AGENCIAS 2,249,l O0 f 72,551 

I 

FORÁNEOS 1 I .742.350 56.204 
I T O T A L E S  ! 20.470.513 I 660.337 I 

A B R I L  
I 
I FRASCOS EN EL MES FRASCOS DIARIOS j 
I - 

SUCURSALES 
MAYOREO 1 2,92 8,385 1 97,279 
GUADALAJARA 2,918,385 1 71 ,666 

I 
! I 

1 11,721,025 390,700 

AGENCIAS’ 2,319,150 I 77,305 
FORÁNEOS 1.878.015 I 62.600 

S 

I T O T A L E S  i 20,986,575 i 699,550 I 
Tabla 2. 

El objetivo que se tiene para el mes de MAYO, es de: 

768,000 FRASCOS DIARIOS 23,808,000 FRASCOS EN EL MES 1 
I 

Así también queremos hacer de su conocimiento, que a partir  del  mes de MAYO se 
empezara a distribuir el producto en TIJUANA. 



IV. C~RCULOS DE CALIDAD. 

En Yakult la idea de los círculos de calidad es llegar a la excelencia al generar eí 
producto, mediante la satisfaccidn del cliente y el autodesarrollo del personal. 

Sus caracteristicas de éstos círculos de calidad son: grupos de 4 a 8 personas, uno 
por cada departamento. Sus integrantes reciben capacitacibn y son personas con 
categorla de ayudante general a jefe de departamento, va  desde  un  nivel primaria 
hasta un profesional y todos participan. 

Su sistema de trabajo es durante todo  el ano, se reúnen una  vez por semana y cada 
seis meses  se hacen los encuentros y presentacidn del trabajo (problema 
solucionado). Cada círculo-equipo debe  presentar un  cuaderno  donde especifica como 
llegaron a ese problema que tuvieron que hacer para solucionarlo, los problemas que 
se encontraron, los resultados que  se obtuvieron, los pro y contras y finalmente a la 
cotlclusiirn que llegaron, 

Su organización va desde el coordinador de los circulos de calidad, Ing. Juan 
Ramirez, quien  cuenta  con dos auxiliares  que a su  vez capacitan a los integrantes de 
los círculos y un organizador para la empresa. 

Por su labor,  estos circulos, reciben reconocimientos eco1vhnicosI diplomas y 
obsequios (reloj  de pared, chamarras, articulos electrodomesticos, etc.). También a 
los mejores equipos se  les otorga veinte salarios minimos, un  diploma y una comida 
para  todos los integrantes del equipo. 

En este aiio se festeja en Yakult el tercer encuentro de Círculos  de Calidad. 

4.5. BONOS DE PRODUCTIVIDAD. 

Para Yakutt, el bono de productividad es lo econdmico y una parte proporcional 
adicional al salario; esta empresa maneja un 2%. 

El bono de productividad se implantit en 1992, modelo ya establecido, fue durante la 
Revisidn del Contrato Colectivo de Trabajo en un acuerdo de  Sindicato y Empresa, 

Tienen  un  convenio-tipo y esta contemplado dentro de las prestaciones del contrato 
colectivo; se rige bajo las Leyes Mexicanas. 

El ‘‘objetivo” del bono de productividad es principalmente, que la gente se sienta que 
es parte de la empresa al recibir una cantidad de dinero extra; es para que  la gente 
sepa que no esta trabajando mal. 



Los que participan en el Sistema de Bonos de  Productividad, es personal  sindicalizado 
y la. respuesta.  de  estos es favorable. 

El encargado de personal, C. Roberto Galindo de Jesús, es quien  elabora los bonos 
de productividad y los determina  mensualmente  en ut1 2%7 adicional a su  salario  de 
cada trabajador. 

Los resultados que se han  obtenido  con este bono sot1 excelentes,  pues  la  gente ha 
respondido  con responsabilidad y la productividad y calidad del  producto se ve 
incrementada dia con día,  ademas  de tener contento al personal que  sabe  que  es 
tomado en  cuenta para la mejora  continua  de la empresa. Por lo tanto si ha 
funcionado la implantaci6n de bonos, pero cabe  mencionar,  así lo expresaron el jefe 
de personal, el coordinador de control  de calidad y uno  de los trabajadores-  de 
Yakult, que no es el único incenIivo econOmico  que hay en la. empresa  pues  tienen 
otros muy impoitantes para motivar y tener  satisfechos a sus trabajadores, los cuales 
se mencionan  en el punto  siguiente. 

Con respecto a los objetivos  de  la empresa, no se  han  modificado  (siguen los 
mismos). 

4.5.1. Otros incentivos económicos que motivan al trabajador para una mayor 
productlvldad y calidad del producto  en Yakult. 

Los incentivos  motivacionales que ofrece la Empresa  Yakult son de dos tipos: 
Econrimicos y No Ecotibn-ricos. 

Incentivos Económicos. 

l .  Dentro de los incentivos  econrimicos  tenemos los siguientes: 

a) Tres dias de  salario al mes por puntualidad y asistencia,  acumulables a los  seis 
meses, en que se otorga una  semana  de salario y al aiio un mes.  Esto  siempre y 
cuando no tenga permisos. 



b) Se otorga  un  bono por productividad,  de  acuerdo a la produccidn, en base al 
excedente del  tope  de ventas anual el  cual se promedia  mensualmente; por ejemplo: 

Si en el'aAo 1995 se produjeron 15,600,000 frascos;  entonces para. 1996 se tiene que 
rebasar ese tope. 

Otro  factor  para  este bono, es que se no debe  haber  merma  (desperdicio). 

El calculo se hace  en un porcentaje de un 3% y es de  la  siguiente  manera; el Jefe  de 
Personal  me  da  como  ejemplo  uti  salario de $38.41 al  día,  este lo multiplico por  el 
.03% y el resultado lo vuelvo a multiplicar por el número  de  días que tiene el mes, al 
que corresponda para el pago  del  bono,  si  por ejemplo el mes  es  de  31  dias ha ese 
trabajador se le  pagaría su  bono  mensual  de; $35.72 aproximadamente. 

Yakult hace mencir5n que debido a la crisis econr5mica que sufre el  pais, la empresa 
se ve afectada  ocasionando  con esto la suspension del  pago  de dicho bono; pero 
como vuelven a mencionar hay  otros iricentivos que los recompensa  por su labor. 

Es importante  mencionar que este  bono por  productividad es aplicado a todo  el 
personal de base y confianza, sin distitlcibn alguna. 

2. Vales. 

Se otorgan  vales  de  despensa et1 forma mensual, equivalente al 10% del salario. 

3. Ayudas econbmicas. 

Con  respecto a las  ayudas  econbmicas, se encuetitrat1 las siguientes: 

a) Ayuda por natalicio, la cual consiste  en tres  dias  de  permiso con goce de sueldo y 
veinte dlas  de salario  mlnimo. 

b) Ayuda por defunsión  de  parientes  en  primer  grado  como: 

FAM 1 LIAR 1 DIAS DE SALARIO MINIM0 
Padre o madre 50 , " 

Hermanos 

1 O0 Hijo 
1 o0 Cdnyuge 
25 

En todws los casos se otorgan tres dias de permiso con goce de salario, 



c) E!? cas9 de matrimo~?io se conceden seis dias de permiso COI? goce de salario y 
veinte días de sala.rio mínimo. 

b) Se  otorgan  prestaciones  superiores a las que marca la ley como las siguientes; 

, 
PRESTACION YAK U LT LFT 

Prima Vacacional 90% 25% 
Aguinaldo j 15 días I De 35 a 40 dias. 
Reparto de utilidades 110% 1 $10,000  por  persona. I 

incentivos no Econbmicos.. 

a) Se otorgan dos clases de  premios  en  Yakult, 

l. Gran Premio Yakult 
2. Premio a la Excelencia 

Tales premios tienen las siguientes bases: 

Se lleva a cabo una evaluación en la que son  considerados  once factores que 
determinan a los acreedores de dicho premio; los factores de la evaluación son los 
siguientes: 

1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7 .  
8. 
9. 

Desempeño 
Puntualidad 
Responsabilidad 
Aseo 
Liderargo 
Relaciones Humanas 
Autodesarrollo 
Uso del equipo de seguridad 
Creatividad 

1 O. Iniciativa 
I l. Participaci6n 

Et Gran Premlo Yakult se  otorga  de  manera anual en el mes de noviembre a los 
treinta  mejores  miembros de la  organizacibn (sindicalizados y de confianza). 

Dicho premio consiste en: 

A los diez primeros  lugares  se les obsequia un viaje a Jap6n  con todos los gastos 
pagados durante una semana. 



Y a los veinte siguientes un viaje a Manzanillo con todos los gastos pagados  por una 
semana. 

Premio a la Excelencia. 

En el premio a la  excelencia se distinguen a los cuatro mejores empleados de la 
organizacidn. 

AI primer lugar se le galardona con el titulo de excelencia suprema. 
AI segundo lugar COI? el tltulo  de la excelencia. 
AI tercer lugar cot1 el titulo  al esfuerzo. 
AI cuarto lugar con un premio especial. 

En todos los casos  se les otorga un diploma y dinero, ademas de apara-tos 
electrodomésticos 

b) Evexittx. 

Se realizan cuatro eventos al arlo, el primero en el mes de Marzo: en  que  se realiza 
una excursitti a algiin centro recreativo, coli todos los gastos  pagados 
(transportacidn, entrada al centro recreativo y comidas). 

El segundo evento tiene lugar en el mes de mayo y esta dirigido al fomento del 
deporte; 011 el presente aRo se dedicara al voieibol, y la empresa cubrirá todos los 
gastos para realizar la premiaciirn de dicho evento (equipo deportivo y regalos  para la 
premiacien, este ano serati chamarras y trofeos). 

En octubre se realira el  tercer evento denominado fiesta familiar a la cual puede 
asistir la familia del trabajador a una comida donde se lleven a cabo concursos y rifas. 

En diciembre se realza el cuarto evento  que es la posada brlndls, el cual se lleva a 
cabo el 23 de Diciembre et1  u11 a cena-baile donde se haceti rifas. En ese mismo mes, 
el día 31 se hace u11 brindis de ano nuevo en el que otorgan obsequios. 

Otros incentivos 

a) Becas. 

Se proporcionan becas para que el personal  de la empresa pueda concluir sus 
estudios a cualquier nivel (medio, medio superior, superior). 



c)  Festejo  por el cumpleallos de los empleados al inicio de cada  mes, otorgándoles 
U!! pequeno obsequio. 

d) Celebración  del 1 O de mayo con un  regalo  simbólico. 

e) Festejo el dia del niAQ en el cual se hace una seleccidn de veinte escuelas a las 
cuales se  les  otorga una dotación de  Yakult.  (el  sorteo solo se realiza  entre es- 
cuelas  donde  estudian los hips de los trabajadores). 

9 A los trabajadores que laboran miis de  cuatro  lloras  extras se les  brinda comida 
y transporte  gratuito. 



CAPITULO v. EVALUACI~N DEL DESEMPEÑO 

La evaluacibn del desempeno constituye el  proceso  por  el cual se  estima el 
rendimiento global del empleado, Constituye  una  función esencial que de una u otra 
manera suele efectuarse  en  toda osganizacidn moderna. La mayor  parte  de los 
empleados procuran obtener retroalimentación sobre la manera en que  cumplen  sus 
actividades, y las  personas que  tienen a su cargo la direccion de las labores de otros 
empleados deben evaluar el desempeAo  individual para saber que acciones deben 
tomar. 

Contando con un sistema formal y sistemático de retroalimentación, el departamento 
de personal puede identificar a los empleados  que  cumplen o exceden lo esperado y a 
los que  no lo hacen. Asimismo, ayuda a evaluar los procedimientos de reclutamiento, 
seleccidn y orientacibn. Incluso las decisiones sobre promociones internas, 
compensaciones y otras  más  del area del departamento de personal dependen de  la 
información sistemática y bien documentada de que  se disponía sobre el empleado. 

Los usos mas adecuados de la  información  que produce la elevación del desempeño 
SE muestran en la tabla 3. Además de mejorar el desemper'lo,  muchas compaiiias 
utilizan esta información para determinar  ías compensaciones que otorgaran. 

u Planeaclón y desarrollo de la  carrera profeslonal. La retr;lalimentatitn sabre el desempefio gula las oecisioncs 
some posibi!ldades profesionales especlficas 

a Imprecision de la informacion. Ei dessmpefio insuficiente puede Indicar  errclres en la informauon sobre analms 
de puesto, los planes de recursos humanos o cualquler otro aspecto del slsterna de InCornacltn del departzvrntc 

1 
1 
I 



5.q LA  EVALUACION  DEL DESEMPEÑO Y YAKULT 

Hablando de ventajas de la evaluación del desempefio, es precisamente Yakult una 
de las compafllas que meJora el desempeño mediante la retroalimentación y es el 
coordin~ldor de círculos de calidad, ing. Juan Ramirez y el encargado de personal, 
Roberto Galindo De Jesús, quienes  llevan a cabo las acciones adecuadas para 
mejorar dicho desempeflo, tales como: 

Participacidn en cuestiones de  trabajo  por  parte  de todos los trabajadores en general 
{círculos de calidad), así como la motivacidn* de Bstos para que se sientan 
satisfechos y colaboren con dedicacibn y esmero a la tareas asignadas. 

En  cuanto a políticas de compensación, la empresa concede parte de sus 
incrementos basándose en once factores: desempefio, puntualidad, responsabilidad, 
aseo, liderazgo; relaciones humanas, autodesarrollo, uso del equipo de seguridad, 
creatividad, iniciativa y participacibn. 

En decisiones de ubicacibn: De acuerdo a su evaluacidn, con los once factores, 
Yakult otorga el “Premio a la Excelencia” a cuatro de  los mejores empleados de la 
organízacibn. Siendo promocionados el 16 de abril del presente aAo, de acuerdo a la 
1 er. evaluaci6n: 

Y 
1 AGUILAR LOPEZ JAVIER JEFE “c” ii 
I’TORRES DIM ARTURO GREGORIO AUXILIAR 

1VELÁZQUEZ PIMENTEL ANGEL SUBGERENTE I¡ 
I1 Ir E?’ I! I! 

ii 

En necesidades de capacltaclbn y desarrollo, Yakult capactta (dentro y fuera de la 
empresa) a sus trabajadores  sobre la  marcha, esta depende de las necesidades de 
la compaAía y de las aptitudes de la persona (autodesarrollo). 

Para su planeacibn y desarrollo  profesional, la empresa con sus círculos de calidad 
tiene la ventaja de una retroalimentacidn efectiva para el desempeflo, pues cabe 
mencionar que debido a ellos se esth trabajando con profesionalismo para llegar a lo 
mejor, se puede decir que a la excelencia. 

Como se desprende de otros procedimientos como los exhmenes de seleccibn una 
organización no puede sencillamente adoptar cualquier sistema de evaluación del 
desempeflo. El sistema debe ser válido y confiable, efectivo y aceptado; la tabla 4 
muestra los elementos de un sistema de evaluacidn acorde a Yakult. El enfoque debe 
identificar los elementos relacionados con el desempeflo, medirlos y proporcionar 



retroalimentación a los empleados y al departamento de personal. Si las rlornlas para 
la  evaluación del desempeno no se basan en elementos relacionados con el puesto, 
pueden traducirse a resultados imprecisos o subjetivos. 

No~ri'ia teiaclanadas 
con el desempeño 

1 
Tabla 4. Elementos clave en los sistemas de evaruacibn del desempefio. 

5.1.1 Preparación de las  evaluaciones  del  desempeño 

El objetivo de la evaluacidn  es proporcionar una descripcidri exacta y confia.ble  de la 
manera en que el empleado lleva acabo su puesto. A fin de lograr este objetivo, los 
sistemas de evaluacidn deben ser directamente relacionados con el puesto,  prácticos 
y confiables. Es necesario que tengan niveles de medicion o estándares, y que estas 
mediciones sean veriilcables. Por dlreclamente r~laclonades con el puesto se 
entiende que el sistema califica únicamente elementos de importancia vital para 
obtener éxito en el  puesto. Se  entiende  que la evaluación  es práctica cuando es 
comprendida por evaluadores y empleados. Un  sistema complicado puede conducir a 
confuslbn, suspicacia y conflicto. 

El sistema estandarizado para  toda la  organizaciitn (Yakult) es muy útil, porque 
permite  prácticas iguales para  todos. Pues cabe  mencionar  que se fijan topes 
anuales de produccibn en general para  todos los miembros de la planta. 
Independientemente del m6todo de trabajo que  utiliza, existe un registro de 
estandares vigentes {se compara la producción al día con la  finalidad de ver si 
aumenta o disminuye). Ademhs de que  la evaluachn se hace practica el empleado 
esta enterado de estos estándares antes de la  evafuaci6n y no despues de ella. 

Antes de examinar enfoques específicos para la evaloaci6n del desempefio es 
conveniente pasar revista a los elementos comunes a todos ellos. Entre estos 



elementos se cuentan los estandares  de  desempeflo, las mediciones del  desempeiio 
y la. a.pa.ricic)n #e elementos subjetivos en el calificador. 

Estándares de desempeño. 
La evaluacien del desempeAo requiere  estandares  del desempefio que constituyen los 
parametros que permiten  mediciones mas objetivas. Para ser  efectivos,  deben 
guardar  relación  estrecha  con  los  resultados que se desean en cada puesto. 

Mediciones del desempeño. 
La evaluacidn del desempeflo requiere  tambien disponer de mediciones del 
desempeno,  que son los sistemas  de  calificación de cada tabor. 

Conviene aclarar  cuidadosamente  la  diferencia  entre estándar de  desempeiio y 
medici6n de! desempeflo; como por ejemplo en Yakult: 

En un puesto  de moldeo  elemento  básico de la labor  es la forma perfecta  del envase 
del producto,  sin merma (desperdicio), al operario no se le puede  calificar por la 
fiabilidad de transportar  cajas, que es un elemento  extrailo  al  puesto.  Para  estimar 
c6mo  desempeila ei ayudante general su tarea, el evaluador puede calificar  rapidez, 
su habilidad, su ahorro de  materia  prima,  etc.. 

Las observaciones del desempeño  pueden  llevarse  a cabo en forma diliecta o 
hWrecta. La obsemcidn directa  ocurre cuando quien clasifica el  desempeflo  lo ve 
en persona. La observación indirecta  ocurre cuando el evaluador debe  basarse ~ I I  

otros elementos, Por ejemplo, si el  supewisor de las telefonistas  asiste  a la 
conversación que sostiene una de ellas con u11 cliente, su metodo se  basa  en la 
observacidn  directa; si, por  el contrario, basara su evakracion en las  respuestas, 
dadas  a un examen por escrito  para  determinar  si la telefonista recuerda  bien las 
tarifas, se estaría sirviendo de un método indirecto. 

En general,  las observaciones indirectas son menos  wnfiables,  porque evalúan 
situaciones  hipotéticas. 

5.1.2 ObJetlvldad y subJetlvldad  en las medlclones. 

Las  mediciones objetivas del  desempeflo son las que resultan verificabtes por otras 
personas.  Por ejemplo, el  número  de  metros  cuadrados que cubre un pintor en su 
labor  diaria constituye un resultado  objetivo y verificable. por norma general, las 
mediciones  objetivas tienden a  ser de indole  cuantitativa. Se basan en aspectos como 
el  número  de unidades producidas, el número  de unidades que resultan  defectuosas, 
tasa de ahorro  de materiales,  cantidad vendida en terminos financieros, o cualquier 
otro aspecto que pueda expresarse  en  forma matemáticamente precisa. 



Las mediciones subjetivas del desempeflo (de baja precisidti) sot1 las calificaciones no 
verificables, que pueden considerarse opiniones del evaluador. Por ejemplo, u11 
evaluador de la “simpatía” que provocan en su público varios locutores radiales tiene 
escasa posibilidades de servirse de algo mas que  su percepción personal de lo que es 
simpatico para los oyente de  radio. 

En Yakult se practica un “evaluacldn okjetlva directa" pues  como ya  se había 
mencionado, diariamente se verifica la produccidn para ver su incremento ya que se 
sabe que esta fijado un tope anual de producci6n; ademhs de que se toma como 
polftica bajo ese tope, que  no haya merma. 

En seguida, en el siguiente cuadro, se mencionara el  grado relativo de precisidn donde 
se localiza la Planta de Yakult. 

Existen muchos m6todos para evaluar el desempeAo, que requieren conocimientos y 
entrenamientos tbcnicos, así como asesoría y ensayos prácticos. Por tanto, es muy 
complejo enunciar a cada uno de ellos  en su extensión y más aún  en analizarlos 
completos en determinada empresa. Considerando tal justificacibn, sólo se 
mencionaran, para su conocimiento, dos de los métodos existentes actualmente con 
sus tbcnicas de evaluacibn del desempeño de uso más común. 

1. METODO DE EVALUACIóN BASADOS EN EL DESEMPEÑO DURANTE EL PASADO. 

La importancia de la  evaluacidn del desempeflo ha  conducido a la creaci6n de 
muchos métodos  para juzgar la manera en que el empleado lleva a cabo sus labores, 
basándose en los resultados que ha logrado antes de la evaluación. La mayor parte 
de las técnicas constituye un  esfuerzo por reducir los inconvenientes  que se anotan en 
otros enfoques. Ninguna tecnica es perfecta; cada una posee ventajas de versar 
sobre algo que ocurrió y que en consecuencia puede, hasta cierto punto, ser medido, 
Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ya ocurrió. Sin embargo, 
cuando reciben retroalimentaci6n sobre  su  desempefio los empleados pueden saber si 
sus esfuerzos estan dirigidos hacia  la meta adecuada, y modificar su conducta, si es 
necesario. Las técnicas de evafuación del  desempefio más común son: 



Escala de puntuación 
Métodos de evaluacibn  comparativa 

- Listas de verificación 
Mbtodo de seleccibn  obligatoria 
MCtodo de verificacidn de  campo 

- Mbtodo de registro de acontecimientos 
. Establecimiento de categorías 

Metodo de d¡strlbucl6n  obllgatorla 
Metodo de puntos comparativos 
Estimaci6n de conocimientos y asociaciones 
MCtodo de registro de acontecimiento notables 
Mbtodo de  comparaci6n  contra el total 

2. MÉTORO RE EVALUACI~N BASADOS EN EL DESEMPEAO A FUTURO. 

El uso de los metodos  de evaluación basados en el  desempeño durante el  pasado 
semeja un poco  de intento  de conducir un país  basándose  tan sólo en b s  libros  de 
historia  patria: sólo revelan io que ha  ocurrido, no lo que ocurrir& a futuro. Los 
métodos  de evaluación basados en el  desempefio a futuro se centran en  el 
desempeño  venidero  mediante la evaluación del  potencial de¡ empleado, o el 
establecimiento de objetivos de deSemp&iG. Pueden  considerarse cuatro técnicas 
bhsicas: 

Autoevaluaciones 
- Administracibn por objetivos 

Evaluaciones psicoldgicas- 
Método  de los centros  de evaluaci6n 

En el anélllsls de  la  Empresa  Yakult,  con  respecto al metodo  de evaluaclbn se puede 
obsetvar de acuerdo a las  características  de  todo  el  caso  prfictico que el  método que 
se utiliza para la evaluación del desempefio es el  “Método  de Evaluación Basado en 
el DesempeRo a Futuro”, con una mezcla de dos  de su técnicas: I) Autoevaluación, y 

2) Administracibn por objetivos. 

¿El porque  de esa determlnacl6n? 

Simplemente leamos  en que consisten  las  tkcnicas de autoevaluackhn y la de 
administracidn por objetivos,  posteriormente  en  cada una de ellas analizhremos a muy 
grosso modo  nuestra  empresa. 



Autosvaluacibn. 

Llevar a los empleados a efectuar una autoevaluación puede  constituir una técnica de 
evaluaci6n muy útil, cuando el objetivo  de  esta  última  es  alentar  el  desarrollo individual. 
Cuando los empleados se autoevalúan, es mucho menos  probable que se presenten 
actitudes defensivas, factor que alienta el desarrollo individual. Cuando las 
autoevaluaciones se utilizan para  detetminar  las  areas que necesitan  mejorarse, 
pueden  resultar de  gran utilidad para la determinacidn  de  objetivos  personales a 
futuro. 

Como  es obvio, las autoevaluaciones pueden utilizarse con cualquier enfoque de 
evaluación, sea  ésta  orientada al desempeRo pasado o al  desempeAo a futuro. Sin 
embargo, el aspecto  mas  importante de las  autoevaluaciones  radica en la 
participacidti  del  empleado y su dedicación al  proceso de mejoramiento. 

Ahora  bien analizando la empresa  con respecto a esa  tecnica,  tenemos  en primera 
instancia los incentivos económicos que motivan a los empleados al crearles 
conciencia sobre  el  trabajo que realizan  (se maneja la  autosupervisión y se le da la 
confianza desde el  ayudante  general  hasta jefe); ademas de reunirse semanalmente 
en  grupo  (círculos  de  calidad)  con el coordinador  de  calidad para describir sus logros 
e identificar las áreas  en que se ha tenido  dificultades o podría  mejorarse, Este 
procedimiento no solamente  permite que los empleados  participen  en  el  proceso de 
autodesarrollo, sino que tambietl  proporciona al coordinador  retroalimentacián de 
primera  calidad respecto a lo que debe  hacerse para eliminar obstaculos  para el 
logro  de los lliveles  de  desempeAo  requeridos  por el puesto, 

Adrninlstracitin por objetivos. 

En esencia, la tecnica de la administración por objetivos  consiste en que tanto el 
supervisor  como  el  empleado  establecen conjuntamente los objetivos  de  desempeiio 
deseables. Lo  ideal es que estos  objetivos  se  establezcan por acuerdo mutuo y que 
sean mensurables de  manera objetiva. Si se cumplen ambas condiciones, los 
empleados se encuetitrati en posición de estar mas motivados para  lograr sus 
objetivos,  por  haber  participado  en  su formulación. Como  ademas  pueden  medir SL: 
progreso, los empleados  pueden  efectuar ajustes peribdicos  para  asegurarse de 
lograr sus objetivos. A fin de  poder  efectuar  estos ajustes, sin embargo, es necesario 
que el empleado  reciba  retroalimentación  periódica. 

Cua-ndo se fijan los objetivos a futuro, los empleados  obtienen el beneficio  de  caracter 
motivacional  de  contar  con una meta  especifica para. organizar y dirigir sus esfuerzos. 
Los objetivos ayudan  también a que empleado y supervisor  puedan comentar 
necesidades  especificas  de  desarrollo por  parte  del empleado. 



Volvamos a nuestro anillisis con respecto a esta  técnica,  Yakult  establece  objetivos  en 
base a l a .  calidad deí producto,  satisfaccidn del cliente y de sus empleados  mismos, 
trabaja  conforme a objetivos establecidos  (sistema  tendiente  al  japones) los cuales 
son trasmitidos  por los superiores de la empresa a los jefes  de  departamento y a su 
vez a los trabajadores, esto ú¡timo en su  ambiente de círculos  de  calidad. Al llevar 
dicha retroalimentaci6q los empleados se encuentran en  posicidn  de  estar  mas 
motivados  para  lograr esos objetivos  porque  sienten que son parte  de la  empresa  al 
saberse  tomados  en cuenta en la toma  de decisiones. 

Como  ya  habIa mencionado anteriromente, las reuniones de los círculos  de  calidad se 
efectúan  cada semana y ah1 se fijan  objetivos a futuro lo cual  permite que los 
trabajadores  tengan motivación al  contar  con un meta  específica  para  organizar y 
dirigir  esfuerzos; por ejemplo: cuando se establece  el  tope  de  produccibn  para  el a170 
corriente, los miembros de  la  organización ya saben  con  anticipacidti 10 que tienen que 
lograr y asf mismo los coordinadores  de  calidad y empleados  pueden  ver  su  lista  de 
necesidades  especificas  de  desarrollo.  Cuando se llevan a cabo  en  forma  adecuada: 
los comentarios sobre el  desempefio  se  centran  en  los  objetivos  del  puesto y no en 
aspectos de la personalidad individual. Las desviaciones se reducen  en el grado  en 
que el logro  de las metas se  pueda  medir en forma objetiva. 

5.2 LIDERAZGO EN YAKULT. 

El liderazgo  para la productuvidad-calidad en la pla-nta de Yakult no se basa en los 
sistemas,  tcclmlogia o capacidad financiera de ella, éste  descansa  en la actuacidn  de 
los jefes a todos los niveles y sin duda alguna. es un factor determinante. para  lograr 
una verdadera cultura de productividad. 

La empresa ha creado una cultura de trabajo a partir  de  la  integración  solidaria, del 
sentido de logro y cuidado de los recursos  (costos) y de  valores  de tra.bajo. 

Se ha  establecido que la productividad es primeramente una actitud  ante  la vida que 
puede  lograrse sólidamente a través  de  las  estrategias  educativas  adecuadas; 
productividad  es primero formar un “espiritu  productivo”  en todo el personal de una 
organización. 

La productividad en Yakuft, descansa  en la actuacibn de los dirigentes de cada uno de 
los clrculos  de calidad,  as1 como en la de su coordinador. 

El primer  promotor de la productividad es  el  lider, quien haciendo  uso de su  capacidad 
de influencia, va creando, a partir  de su propia actuacibn, una atmbsfera que invita a la 
productividad: I’ El lider  predica con el ejemplo”. Para esto se precisa  indentificar y 
desarrollar a los lideres  actuales y potenciales para 1leva.r a cabo  tan importante labor. 



En Yakult los Jefes son los que imponen el ejemplo en cuanto a puntualidad, la 
definición del objetivo con anticipación, respecto a las normas de  trabajo y lo que es 
mas importante, el comportamiento de ellos quienes  se preocupan y estan al 
pendietite (no descuidan el factor humano) por sus trabajadores.  Todo esto 
constituye la influencia directa como lideres  respecto a sus trabajadores. 

Se debe hablar de una  “cultura productiva” , mas que meramente de sistemas de 
productividad. Una  cultura  se  sustenta en valores, que sea consistente, integral y que 
est4 animada por u11 líder, entendiendo como educador como modelo de 
productividad, como mantenedor de una cultura organizacional que cotidianamente 
promueva, refuerce y de autoridad a los programas y actividades del  trabajo en 
equipo, motivando hacia la excelencia y la calidad et1 todos los quehaceres de la 
empresa. Un dirigente que practique, defienda y enseiie los valores y principios Bticos 
del  trabajo.  Estos  lideres deben ser, primero, los que conforman la alta dirección de 
una empresa. Particularmente, el propio  director general, quien, desde luego, debe 
ser un agente de cambio. La tesis mas convincente para este perfil  es la  que plantea 
como fundamental, la capacidad de  influencia y motivacirjn hacia el  trabajo productivo. 

Ademas, el directivo tiene que saber comunicarse y hacer contacto con su agente de 
tal manera que  “movilice su energia”, getlerando una actitud y un “espíritu productivo” 
en todo su personal. 

En Yakult! los dirigentes son perceptivos y prudentes, pues saben que su existencia 
con10 empresa y las acciones tomadas hacia los que participan en  su  organiza.ciGn, 
influye en los seres humanos. Por esa razdn. es muy importante para la empresa la 
“cornunicacibn” (tanto verbal  como no verbal-boletines) que tienen con sus 
trabajadores, acerca de los logros obtenidos y objetivo trazados. Esta acci6tl es una 
estrategia que  ha tenido exit0 e11 Yakult, pues cabe mencionar que si han logrado su 
objetivo, tanto de produccidn e integración de su personal, asi como de expansión de 
su raztfrn social. 

El ejecutivo o funcionario que no se preocupa por generar este “espiritu productivo” no 
ejerce ut1 auténtico liderazgo. Podra tener el  poder y el status, podrá tomar 
decisiones, pero no es un líder autentico-y productivo. 

Es indispensable tarnbien que los distintos lideres que intervienen en la vida 
organkacional -sindicatos y ejecutivos, hablen el mismo lenguaje y trabajen 
armdnicamente hacia metas concertadas. Las diferencias entre llderes habran de ser 
la expresión de las necesidades e intereses de sus representantes y deberán ser 
utilizadas como herramienta de crecimiento mutuo y reforzadoras de la relación; 110 es 
valido, y menos lo será en el futuro, el que esas diferencias sean la expresibn de sus 
intereses personales, 



Para  Yakult todos son iguales lo Único que los diferencia  es el grado  de 
responsabilidad; e! !enguaje es coloquial pues  todos se reúnen, desde el ayudante 
general  hasta jefe, y participan  en  la  decisiones  de traba.jo. 

Es necesario que a partir  de los altos niveles directivos y del  área  de  Recursos 
Humanos, se  les  incorpore  a  las  actividades  permanentes  de  capacitación y desarrollo 
en lo  técnico,  administrativo y humano y se  les involucre gradualmente en  las 
responsabilidades  de  planeación, ejecución y control  de  sus  areas  de  responsabilidad. 
La alta  dirección  debe  preocuparse  por  hacer  de  este  personal una fuente  de 
liderazgo para la productividad. 

En Yakult, se capacita  a los representantes  de  cada  grupo  (circulos  de  calidad); e 
independientemente  de la capacitación  que  les  da  a todos los miembros  de la 
wganización  en  cuestión  al  trabajo  de la planta  productiva. 

La eficacia. organizacional  dependerá de la conviccidn generalizada respecto a la 
necesidad  de  contar cot1 lideres  efectivos  integrados  a lo largo y ancho de la 
empresa, eliminando el principio de dejar  a la alta dirección la total  responsabilidad 
por los resultados  productivos. Los proceso educativos  seran  la  base para  lograr  el 
compromiso  e  integración  de los diferentes lideres  de las empresa.. Ellos: a traves de 
la concertaci611 de metas, planes y estrategias,  constituirán  la  infraestructura para el 
sQlido desarrollo  productivo de las organizaciones mexicanas. 

5.3 RESULTADO FINAL EX YAKULT 

Re acuerdo al estudio  heclio  en la planta de  Yakult, analizando como funciona y que 
es para ella el CTC; se generaliza lo siguiente; 

Para la empresa la cdidad, empieza y se genera por ellos mismos, terminando 
finalmenté .ell su producto.  Esto  es  mediante  lo que se conoce  como  circulos  de 
cafidad. 

Desde  su  implantación  del CTC, hace  dos aAos, se  esta  trabajando  para  lograrla y 
llegar  a lo mejor  (se  puede  decir que a la excelencia) y para  este  fin  se  dan  cursos  de 
capacitación  a los  miembros  de la organización conforme a las  necesidades  de ella, 

Resultado  de todo lo anterior  es la respuesta  favorable  en Cuanto a la aceptacidn  del 
producto y la del cliente. 

Todo lo expuesto  anteriormente es logrado  con  la  participación  del  trabajador; ya que 
ellos son motivados  para  trabajar  mas  productivamente y lo más importante  con 
calidad.  Esta  motivación  es  mediante  el Bono de Productividad  además,  como  hace 
mención Yakult,  con  otros incentivos económicos mas. 



Por  tal razirn, la  primer  hipótesis alternativa; es aceptada  favurablemeijte  para  nuestro 
problema. 

Hipdtesis; 
“Entre mayor sea la motivación que se obtenga con  los  bonos de productividad, más 
efectiva  será  la  productividad y calidad  del  trabajador  dentro  de la Organización”. 

Es  importante  mencionar que ellos,  a  traves de sus estrategias  como:  los  Círculos  de 
Calidad,  su  Política de Autodesarrollo, Justicia y Sistema de Incentivos  Económicos, 
ha  logrado la integración  de humana, productiva y de  calidad  en  toda  su organización. 

Pues cabe mencionar que Yakult no  hace reclutamiento ni selección  externa  de 
personal  ya  que sus requerimientos se satisfacen a través  de escalafón.  Esto es de 
acuerdo a las aptitudes  del  trabajador. 

As!, con ese mecanismo se cotlcietltiza af personal  para  lograr una productividad 
humana. 

Se  comprende  tambien que mediante su actividad en los circulos de calidad y 
liderazgo, se trabaja  mas  productivamente en todo  el ambiente  de la Planta de  Yakult. 

Sie!!do x i ,  queda acla.ra.r, me quedo corta et1 relacion a mi seguuda hipotesis (“El 
bono de  productividad  es un instrumento econdmico que eleva la productividad-calidad 
en los trabajadores  de una empresa”) ya que no s6lo se eleva la productividad-calidad 
et] los trabajadores  de la empresa  con el bono de productividad, sino tambitin es 
importante  el  factor  de  integraci6n de grupos de trabajo y sobre  todo u11 liderazgo 
democratic;c? , 

En reiaciótl  a los factores  de satisfacci61 y motivación,  tienen  un efecto muy 
preponderante en la mentalidad  de los trabajadores ya que estos tos sensibiliza, 
teniendo  como consecuencia una alta productividad en la organizaciOn. 

En  Yakult  tienen  bien  claro y preciso lo que es un bono  de  productividad y @stat] 
conscientes  de que no sólo este motiva a los trabajadores  a  incrementar la 
productividad y calidad sino, como  ya lo habla mencionado, son otros  factores  como: 
incentivos económicos y no econdmicos (subtema 4.5.1); Círculos  de  Calidad; 110 
descuidan el factor humano (liderazgo), 

Concluyendo con  ese  último analisis, se da por aceptada la tercer hipótesis;  “el  bono 
de  productividad es un factor motivacionai para  incrementar la productividad-calidad 
del  trabajador  dentro  de la orgatiizaci6n.. 



5.4 EJEMPLOS  DE  SISTEMAS DE ESTIMULOS POR PRODUCTIVIDAD 

PLAN DE ESTiMULOS POR  PRODUCTlVtDAD 

“La Afcidn” es  una  compaAfa periodlstica fundada  en 1930; la Direccidn  del  peri6dico 
en su incansable  búsqueda  de mktodos motivacionales acordes a los procedlmientos 
modernos de administración, decidid la  irnplantacibn  de  un  sistema  de  estímulos por 
productividad  dirigidos a todos sus empleados en  general, el cual  permitirá a los 
elementos  din&rnicos poder obtener  hasta un 20% adicional a su  salario,  con  el  fin de 
premiar esfuerzos  extraordinarios en el cumplimiento  de  las labores asignadas 
respectivamente y que  coadyuven al logro del cumplimiento  en  las  metas  propuestas 
por “ l a  Aficiirn”, y a la superación  personal. 

A) OBJETIVO 

Fttndar un sistema de estímulos  econbmicos  por  productividad  en  recompensa a la 
iniciativa, esfuerzo,  creatividad,  disponibilidad de cooperacidn y eficacia de cada un(3 
de los integrantes de la empresa, los cuales  contribuyen a incremeniar la 
competitividad y calidad  del peribdico y participar  dinámicamente en et triunfo de 
logros y metas a corto, mediano y largo plazos de: 

8) PARTICIPANTES EN EL SISTEMA DE  ESTiMULOS POR PRODUCTiVIDAD 

El sistema de estimulos por productividad  esta  dirigido a todo el  personal trabajador. 
empleado y ejecutivo  de “La Afición;’, sean  de  planta o bien  eventuales  integrados en 
la  nomina del periódico y cuyas  funciones  desarrolladas  contribuyan en forma’ 
significativa a resultados dptimos en sus  Areas. 

El sueldo se integrara por dos conceptos, uno fijo y un variable. 

El fijo contempla el salario base, vacaciones, prima vacacional, gratifkaciottes de fin 
de a b ,  etc., es decir, lo actual. 

Y ei variable será lo correspondiente ai estimulo  por  productividad el cual puede ser 
de hasta un 20% del salario base. 



D i  ¿ QUE ES EL  ESTIMULO  POR  PRGDUCTIVIDAD ? 

Es uti incentivo econbmico, adicional  al  salario normal, como premio por contribuir 
productivamente  en el trabajo  asignado. 

E) COMO LO DETERMINAN 

Mediante la aplicaci0n  de  dos  factores, el  primero  es; 

1 ,  El factor cuantitativo sera  el  cual  mida  la  cantidad de trabajo que desempeRe el 
individuo así como la  calidad  de  como lo haga. 

2. El cualitativo,  se  aplicar2 para  observar  el comportamiento, aportaci6ti de trabajo 
en equipo, etc., 

F) i DE QUE LIANERA MANTIENEN INFORMADO AL TRABAJADOR ? 

Mediante la aplicacidn de formas disefíadas  acorde al departamento donde labore el 
trabajador,  en ellas se especificaran cla.ramente las actividades realizadas y la. 
aportacion de trabajo en equipo y se  entregaran diariamente en los casos de 
rcda.ccidn y produccidn, para administraci6n sera. metisualmente. 

G) i QUIEN ELABORA  LAS FORMAS ? 

En primer instancia. sera  el jefe inmediato y a su vez seral1 revisadas  por los jefes 
superiores  con  el  prop6sito  de evitar cualquier atlomalia en los reportes.  Se debe 
llenar en forma honesta y basándose en los resultados laborales. 

H) i CUAL ES LA NORMA ? 

La cantidad econdmica de  estímulos por productividad alcanzada se anexara en el 
recibo  de  pago acostumbrado  idetltificando  la  misma con una clave designada por 
Recursos  Humanos  para  este  fin,  pagandose mensualmente. 

A pesar de considerar el Plan de Estímulos por Productividad, como un programa 
cotititiuo, se ratificaran o m0difícara.n las condiciones del mismo periódicamente, o 
cuando sea considerado  prudente por  parte  de la Direccidn General y/o Gerente 
General,  procediendo a revisarlo  tanto  como  sea necesario. 

io importante en las evaluaciones de eficiencia deberan ser los resultados  logrados y 
no los  pretendidos o las  habilidades  con  que cuenta el individuo para realizar sus 
tareas  asignadas. 



I )  EN QUE  CIRCUNSTANCIAS NO RECIBE INCENTIVOS EL TRABAJADOR 

Cuando acumule retardos,  falte a trabajar injustificadamente,  este de vacaciones, 
incapacitado,  sancionado,  permiso  (independietitemente de su causa), o cualquier otro 
factor  por  el cual no participe en las  labores diariau. 

Si el individuo falta injustificadamente durante  el  mes, se penalizara su incentivo de la 
siguiente manera: 

'I Falta el 25% del incentivo logrado 
2 Faltas el 50% del incentivo logrado 
3 Faltas  el 75% del incentivo logrado 
4 Retardos, 100% del incentivo logrado 

Para los retardd  por  mes, la penafizacibn sera: 

1 Retardo,  el incentivo de ese dia 
2 Retardos, el incentivo de esos días 
3 Retardos, 25Oh del incentivo total 
4 Retardos, 50% del incentivo total 
5 Retardos, 100% del incentivo total 

Para "La Afición" : el lema hacia sus trabajadores es el siguiente: 

;TU DECIDES! 

INCENTIVOS POR PRODUCTIVIDAD 

A)  ¿Cual es el objetivo  del Incentivo por Productividad? 

Premiar al personal cuyo desempeílo superior contribuya significativamente a la 
obtención de utilidades  en la operación. 



E) ¿Que  es  el incentivo por Productividad? 

C) i Que  tiendas  participan  del incentivo? 

Todas  aquellas que igualen o rebasen  su  objetivo  de  utilidad  de operacibn, 

D) ¿ A quien se le  otorga? 

A todos  aquellos que laboren  dentro de la tienda, y tengan cuando menos 6 días de 
antigOcdad en  el  trimestre  correspondiente,  si  estan  laborando  en la empresa el día 
que se pa.gue el itlcetltivo. 

E) i Cuando y c6mo  se  paga  el incentivo? 

F) ¿ Que  se  torna ell cuenta para el pago individual de! incentivo ? 

EVALUACI~N 

DEL CLIENTE 
EXPERTO 

+ 
EVALUACI~N 

DESEMPEÑO 
DE = 100 

G) ¿ Que es la evaluación del “Cliente Experto” ? 

Es la calificación  tanto  de la Calidad del Servicio, como  del cumplimiento de los 
estandares  de  operacidtl  en los departamentos que estan  en  piso de venta realizada 
por persotlad externo  (“Cliente  experto”), capa.citado para dichas funciones. 

H j  Que es la Evaluacidn del Desempeflo para la Comercial ? 

Es u11 proceso que permite  comparar  de  forma  sistemática ei desempello del 
trabajador COII los requisitos y responsabilidades del puesto asignado. Dicha 
evaluacidn se hara  en  forma  trimestral. 



I) ¿ Conlo se calcula el incentivo ? 

S e  suman tres sueldos  nominales  del trimestre correspondiente. Se descuenta de 
esta cantidad las incapacidades y las fallas que haya tenido el trabajador, asi se 
obtielle un total a que se  apiicara  el O16 de incentivo de acuerdo a la  siguiente  tabla. 

TABLA PARA CALCULAR EL ?'o DE INCENTIVO POR PRODUCTIVIDAD POR PERSONA 

Evaluacidn 
Incentivo 

2 Yo 
1 caso 3 1 de85 a89 2 O/O 1 

Incentivo i lncentiva 
a pagar 

o % I 

evaluaciiin 
de O a 84 o Yo j 2 ye 
de 85 a e9 2 Yo 1 4 vil 
de 90 6 más 
de O a 84 0 %  1 5 YO 
de 85 a 89 2 70 i 7 % 

"" 5 "'E." 1 7 ?o 

Nota: En caso de que la  evaluaci6n del Cliente Experto No sea igual o mayor a 85, no 
habrá incentivo  independientemente de la Evaluacibn del Desempeiio. 

Por  ejemplo: Calculemos el incentivo de un trabajador (Odilon Rosas) 

I ler  mes 1 2do mes I 3er mes } suma 1 lncapacidades j total i 
suelda suelda 1 sueldo 1 1 y fallas 
$500.00 1 $500.00 ! $650.00 1 $1,650.G0 1 $100.00 $l~~ao 



El Sr. Odildn tuvo una Evaluaciirtl de¡ Cliente Experto de 96 y una Evaluacion de 
DesempeRo de 88, observamos que su caso es el numero 6 de la tabla, por lo que 
habra de aplicarse ut1 7*/6 de incentivo a $l,550.00. 

Entonces el Sr. Odilón recibira $108.50 de incentivo 811 ese  trimestre. 

En caso de que el  departamento donde preste sus servicios el  trabajador no se 
encuentre err piso de venta, recibira la calificacibn  del  “cliente  experto”  de la siguiente 
manera: 

Se considerara el promedio  de caiiftcaci6n del “cliente experto” que obtenga. la tienda 

Sdo recibiran  el incentivo por productividad los que ester1 trabajando  en la empresa el 
día de pago  del itic&tivo. 



CONCLUSIONES 

La productividad-calidad es el cambio  de  mentalidad en favor  de la calidad de 
productos y servicios que se  ofrecen; es  lograr a traves  del  personal  mejores 
rendimientos de materia  prima, mayor aprovechamiento  de la maquinaria, menos 
defectos en la producción, etc.,  en  lugar  de  concretarnos a buscar  mayor  producción 
por  hora  hombre. 

Por lo tanto,  para incrementar la productividad-calidad  en  las  empresas mexicanas 
hay  que  crear conciencia de  la  necesidad  de  ese  cambio  de  mentalidad  en  materia  de 
sistemas  de  control  total de calidad  (CTC) y bonos por productividad. Pues el 'CTC 
propicia  la  calidad  en  todo  el  personal y en toda actividad que se realiza en la 
empresa y al mejorarla se incrementa la productividad; asi  el  CTC  es un proceso  de 
mejora continua que incrementa la uniformidad del  producto,  reduce los trabajos y 
errores,  se minimiza el desperdicio de  mano de obra,  máquina-tiempo y materiales, y 
entonces  se incrementa la produccidn  haciendo  menos  esfuerzo, es decir,  con  menos 
trabajo. Es esta la raz6t.i de tan importante  sistema  para la integracion del  desarrollo, 
del  mantenin~iento y superación de la productividad-calidad  en una organización. 

Cor? lo que respecta a bonos de productividad, es  el  instrumento idóneo para  el 
incremento  de la productividad y la eficiencia en la operación de una empresa, 
afirmando que como incentivo econbmico favorece  el  esfuerzo  de los trabajadores 
hacia un aumento de la productividad y el cuidado  de los recursos y bienes  de la 
empresa,  es decir al incremento del  producto  por  hombre  empleado sin detrimento de 
la calidad 

Para el pago  del bono de productividad  es  necesario  apoyarse  en un tipo de 
evaluaciOn de desempeflo y este  depende de las habilidades de la persona y tipo de 
trabajo realizado, corno así tambien la filosofia  general y necesidades  de la 
orga.nizacibn. La evaluacibn del  desempefio, en todos los niveles de la organizacion! 
debe  ser una parte integral de cualquier plan  de  acción  disefiado para  mejorar la 
productividad. 

El bono  de productividad, como incentivo econdmico, es un factor que motiva al 
trabajador hacia la productividad-calidad pues 81 se sentira satisfecho en sus 
necesidades  de logro, reconocimietlto y autorreaiizacion al  saberse que es tomado en 
cuenta en la toma de decisiones de la empresa. 

En  cuestibtl a documentos escritos para la productividad, sólo son para que esta se 
desarrolle, ya que el: 

Acuerdo Nacional para la Elevación de la Productividad, es la interrelación  entre 
planeacion, organización de la producción y las relaciones  laborales. 



Plan Nacional de Desarrollo, le interesa más que nada la eficiencia cot1 que se 
utilicen los medios de producción. 

Programa Naclonal de Capacltaclón y Productlvldad, toma  como eje central en la 
productividad al ser humano, por lo que argumenta  la  necesidad  de  capacitarlo a 
todos niveles y a  traves  de toda su  vida. 

Pacto para  la Estabilidad la Competitividad y el Empleo, le interesa  intensificar la 
productividad  para  el incremento de salarios y el establecimiento  de  bonos de 
productividad y calidad, mediante convenios entre empresas y sindicatos. 

Principios de la Nueva Cultura Laboral, sólo  busca el dialogo  entre  trabajadores y 
empresarios  para el compromiso  al  cambio de una cultura laboral  participativa,  justa y 
con  responsabilidad,  entre ambas partes, en los centros  de  trabajo, 

Es importante  senalar que no sirlo so11 suficietltes los aspectos  mencionados 811 los 
parrafos  anteriores  para  lograr la productividad-calidad  en una empresa,  cabe 
mencionar  que para  la correcta  integraci6n total  (recursos  financieros,  materiales y 
tiurnanos) y éxito  de una organizacion (utilidades), sin olvidar el  factor humano que es 
et más  importante  para  el buen funcionamiento de esas  características  mencionadas, 
es  necesario una administracldn de "liderazgo democr~tico-participative". 

El liderargo es vital en una empresa pues si el jefe, directivo o empresario no tienen 
energía humana, no se puede hablar de  liderazgo; la energía de los líderes influencia 
et comportamiento  de  toda una organizacidn. La  capacidad dl: influencia es la mejor 
manera de definir a los lideres pues no se puede  hablar  de  direccion, si no es  a  partir 
del hecho de influir sobre otros seres humanos. Entonces,  para  lograr una verdadera 
cultura de  productididad-calidad es el  liderazgo. 

El líder  es  el  modelo  de productividad que refuerza y da autoridad  a los programas y 
actividades de trabajo'en equipo, motivando hacía  la excelencia y la calidad  en  todos 
los quehaceres  de la empresa, ademas de  comunicarse y hacer contacto  con su 
gente  de tal  manera que Impregne su personalidad , generando una actitud  positiva en 
todo su personal. 

Lo que conclul anteriormente, con respecto a liderazgo,  es lo que Hamo "líder 
democratlco-partlclpativo" ya que Involucra a sus trabajadores  en  la  toma de 
decisiones; utiliza la iteracidn como técnica para ,asegurar la participacion  del  grupo  en 
la determinación de objetivos, establecimiento de estrategias y asignación de tareas. 

De  acuerdo a lo anterior y a la Investlgacl6n que reallce, ublco a la planta  de Yakult 
como una de las  empresas que han adoptado la filosofia  de  calidad  al  implantar un 
proceso  de  mejora continua de productividad y competitividad, así corno el estar 
trabajando para  lograr la excelencia total.  También es una empresa que le interesa la 
satlsfaccl6n  de sus trabaladores y para  lograrla ha Implantado el slstema  de  bonos de 
productividad,  además  de otros incentivos económicos,  para  premiar  el  trabajo con 



calidad  de su  personal.  Siendo  así,  cabe  decir que la  planta  Yakult se ha adaptado 
exi!osarne!!te a. !a.s exigencias econdmicas,  políticas y sociales de nuestro país. 

La productividad-calidad de una empresa  depende  estratégicamente de las  politicas 
internas  relacionadas  con  el  establecimietlto y mantenimiento de  programas  de 
calidad, tal  es el caso  para  Yakult que gracias  a  esas  políticas  han visto resultados 
favorables  tanto  en  utilidades  de  la  empresa,  como  en  la  calidad y aceptacitjn  de su 
producto  por  parte  de sus clientes; y algo muy  importante  su atención al  factor 
humano en cuanto  a la motivaciirn  (programas de incentivos económicos, as¡ como su 
política  de  autodesarrollo y justicia) y participaci6n  en  la  toma de decisiones 
(liderazgo) que han  dado  resultado  a  la  integracibn y satisfacci6n  de los miembros 
(trabajadores)  de  su  Organización. 

La productividad no quiere  decir solamente mas  productos, sino mejor  calidad, 
servicio,  ateticion y eficiencia. Todos  son  conceptos  interrelaciotiados, y al fomentar 
alguno se mejoran  todos y al  afectar uno se reduceti  todos, 

Mejorar la productividad y ca.1ida.d es encontrar el camino para el desarrollo  integral 
de la empresa.  Esto  se realiza con la participacidrt  de todo  el personal  en 1.111 

ambiwte de satisfacción y alta  calidad et1 la vida laboral. La productividad  como la 
r;alidad 6s asunto de todos o no funciona.. 

Es  posible afirmar que la productividad, vista en una acepcidn  mas amplia, es el  medio 
ideal  para una mejor  distribución de la riqueza con  sentido  de justicia social. Es 
tarnbien el ímico  medio para hacer frente a la crisis economica que nos afecta y aliviar 
las  carencias  del  pueblo  de Mexico, promoviendo as[ su desarrollo  integral  mediante 
Planes y Acuerdos  referentes a Productividad,  Capacitacidn y Empleo, as¡ mismo, 
como motivación  para el trabajador un incentivo económico que fomente la 
productividad y calidad, mas no cantidad sin la caracteristica  primordial la "calidad". 
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