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RESUMEN

El efecto que ejerce la implantacién de un nuevo método de control de
calidad (ISO 9000) en la empresa SEGUESTAR en la satisfaccion laboral de los
trabajadores.

Esta investigacion de caracter descriptivo pretende conocer el efecto que
ejerce la implantacién de un nuevo meétodo de control de calidad en la satisfaccion
de los trabajadores que laboran en la empresa Seguestar. Se realizé la
recoleccion de datos en una muestra de 15 personas.

Se pudo apreciar que el cambio implementado en la empresa,
practicamente no causo ningun rechazo, sino al contrario, propicié una mejoria en
la calidad y un aumento en la productividad. Del mismo modo, se constaté que los
pocos casos de insatisfaccion existentes en la organizacién, son producto no del
cambio, sino de situaciones totalmente ajenas a él, e indica las posibles causas.



INTRODUCCION

Actualmente México estda experimentando una transicién debido a la
necesidad de cambiar en primer lugar, su comportamiento, actitudes y
perspectivas en lo que se refiere a su cultura, y después tendra que escoger
nuevas practicas y técnicas administrativas, es decir, otra forma de hacer las
cosas.

En nuestro pais los cambios requeridos son radicales, ya que incluyen tanto
cambios culturales como en el estilo administrativo, y estos afectan no sélo la
situacion laboral, sino también la perspectiva hacia la vida.

Ante el problema de que sélo unas cuantas empresas han intentado
introducir algunos aspectos para poder competir en el mercado internacional,
sobreponiéndose a comportamientos culturales tradicionales, es necesario dar a
conocer aquellas empresas que se han aventurado a realizar el cambio, los
problemas a los que se pueden enfrentar y la manera de como libraron esos
obstaculos, con el propésito de que otras empresas también intente hacer cambios
en sus procesos productivos y de control de calidad si asi lo requieren, y no se
queden estancadas y fuera de la competitividad, por el temor al fracaso.

El contenido de este reporte de investigacion es de caracter descriptivo por
la naturaleza de la informacién y pretende averiguar ;,qué efecto ejerce la
implantacién de un nuevo método de control de calidad (ISO 9000) en la empresa
SEGUESTAR en la satisfaccién laboral de los trabajadores?, teniendo como
objetivos esenciales, determinar si la manera en que se implementa el cambio
tiene influencia en la aceptacién del mismo; definir qué impacto puede tener la
satisfaccion laboral del empleado en la aceptacion del cambio y analizar las
posibles causas por las que, en algunas ocasiones, los trabajadores ponen
resistencia al cambio.

Para poder realizar esta investigacion se acudié a la empresa Seguestar,
Seguetas Star de México, S.A. de C.V., localizada en Oriente 233 N° 214, Colonia
Agricola Oriental, México, D.F., C.P 08500, donde se realizd una muestra al azar
que consta de 15 personas, a las cuales se les aplicd un cuestionario que sirvid
para medir las siguientes variables:

VARIABLE INDEPENDIENTE: Cambio planeado (implementaciéon del
sistema de control de calidad).

VARIABLES DEPENDIENTES: Resistencia al cambio
Aceptacién del cambio
Satisfaccion laboral



Que se definen conceptualmente como:

CAMBIO PLANEADO: Es el que ocurre a consecuencia de esfuerzos
especificos por un agente de cambio, es una respuesta a la percepcion que
alguien obtiene de una brecha en el desempefio, es decir, es una discrepancia
entre el estado real y el estado deseado de las cosas;

RESISTENCIA AL CAMBIO: Son los comportamientos del trabajador
tendientes a impedir un cambio en el trabajo, o a funcionar en condiciones nuevas.

ACEPTACION DEL CAMBIO: Es la realizacion de los objetivos
perseguidos por la organizacion.

SATISFACCION EN EL TRABAJO: Es un conjunto de sentimientos
positivos con los que los empleados perciben su trabajo.

Al realizar la investigacién nos enfrentamos a ciertas limitaciones, tales
como el hecho de que en un principio nos brindaron la oportunidad de aplicar los
cuestionarios personalmente a una muestra de 30 individuos, pero por problemas
de mal manejo financiero realizado por una persona de gran jerarquia en la
empresa, ésta tuvo que declararse en quiebra; con lo que se vio obligada a
reubicar a algunos de sus trabajadores, bajo el supuesto de un traslado de
domicilio, donde se supone, empezara a realizar nuevas negociaciones, pero con
una nueva razoén social, 10 que ocasiond una considerable reduccién en el tamario
de nuestra muestra.

Ademas, durante el proceso de transicion, fue practicamente imposible el
acceso a los empleados, provocando con esto, el no poder aplicar personalmente
los cuestionarios, por lo que fue necesario recurrir a un intermediario del
departamento de personal. Tal situacién, retrasé la recepcidn de la informacién y
por consiguiente la continuacion del presente reporte de investigacion.

Por este mismo concepto no se pudo realizar la entrevista con la persona

que fungié como agente de cambio en la impresa, siendo otro factor que limité los
alcances de esta investigacion.

iii
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CAPITULO I. CAMBIO ORGANIZACIONAL

| CAMBIO ORGANIZACIONAL

El cambio forma parte de nuestra vida cotidiana; se encuentra por todas
partes y siempre estd presente. Desde los primeros momentos de su vida, el
individuo aprende a afrontar el cambio adaptandose a él, y de igual manera sucede
en las organizaciones.

Cualquier organizacién debe mantener suficiente estabilidad para funcionar
satisfactoriamente y, sin embargo, no se puede permitir quedar estatica o
completamente absorta ante la necesidad de adaptarse a las condiciones
cambiantes.

Existe por tanto, una necesidad claramente reconocida para aprender como
construir, cdmo adaptarse, como cambiar a la organizacién en la mejor forma para
que responda a las aspiraciones humanas. Cémo organizar el esfuerzo humano
efectivamente dentro de estructuras complejas y especializadas en un medio
rapidamente cambiante mientras que se mantiene la integridad del sistema.

Hoy en dia mas y mas organizaciones se enfrentan a un ambiente dindmico
y cambiante que exige que estas se adapten a él. Por lo tanto, podemos hablar de
una naturaleza cambiante de la fuerza de trabajo, donde casi todas las
organizaciones tienen que ajustarse a un ambiente multicultural. Las politicas y
practicas de recursos humanos tienen que cambiar a fin de atraer y conservar esta
fuerza de trabajo mas diversa. Y muchas empresas gastan grandes cantidades de
dinero en la capacitacion de los empleados para mejorar sus habilidades .

Los aspectos que mas van a influir en el cambio en las organizaciones son,
por mencionar algunos, la tecnologia, ya que, la avanzada tecnologia de
informacién disponible también esta haciendo que las empresas tengan una mejor
capacidad de respuesta. Dentro del disefio organizacional muchos puestos se
estan remodelando. Las personas que ocupan puestos limitados, especializados y
rutinarios, estan siendo reemplazadas por equipos de trabajo cuyos miembros
pueden desempefiar multiples tareas y participar activamente en las decisiones del
equipo Los shocks econémicos han continuado imponiendo cambios en las
organizaciones, estos afectan algunas industrias y compafias con mas intensidad
que otras, las cuales pueden tener situaciones criticas cuando son afectadas. La
competencia estd cambiando. La economia global significa que es igualmente
probable que los competidores surjan de ultramar, como del otro lado de la ciudad.
Una creciente competencia significa también que las organizaciones establecidas
necesitan defenderse tanto de sus competidores tradicionales que desarrolian
nuevos productos y servicios, como de pequefias compafias que llegan con
ofertas innovadoras; las compaiiias con éxito seran aquellas que puedan cambiar
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en respuesta a la competencia. Y finaimente las tendencias sociales a las que se
tendran que ajustar las organizaciones.

Las organizaciones pueden aprender a ser mas eficientes en la solucién de
problemas y en su adaptacion a las condiciones cambiantes. La clave para ello es
el aprendizaje de doble vuelta, es decir, la habilidad para aprender algo y, al mismo
tiempo, mejorar la habilidad de aprender. En otras palabras, significa reflexionar en
torno de lo que ha ocurrido a fin de evaluar lo que ha funcionado bien y debe ser
continuado, asi como lo que podria ser mejorado.

El aprendizaje organizacional ocurre cuando los procesos de renovacion y
mejoramiento estan difundidos y se han convertido en parte de la forma en que se
hacen las cosas. Las nuevas normas deben ser comunicadas y entendidas en toda
la organizacion.

Los individuos y las organizaciones pasan por cambios tanto en los fines
como en los medios: los objetivos que buscan y los métodos utilizados. Los
objetivos tales como supervivencia, rentabilidad, participacién del mercado,
servicio a clientes y crecimiento parecen ser estables. Sin embargo, los medios
para alcanzar estos objetivos varian debido a factores tales como condiciones
competitivas, reglamentaciones del gobierno y progresos tecnolégicos. En algunos
casos se aplica lo contrario, los medios siguen siendo los mismos mientras que los
fines se ajustan. O puede haber ajustes simultaneos.

1.1 FUENTES QUE ORIGINAN EL CAMBIO

El impetu para el cambio organizacional proviene de muchas fuentes en el
suprasistema ambiente, asi como de los subsistemas (objetivos y valores,
técnicos, estructural, social y administrativo).”

Medio: el cambio organizacional es generalmente estimulado por
alteraciones en su medio, el medio general de cualquier organizacién en la
sociedad incluye factores tecnoldgicos, econdmicos, legales, politicos,
demograficos, ecolégicos y culturales. Dentro del medio general, cada organizacién
tiene un conjunto mas especifico de factores (su medio de tareas) que son
relevantes para sus procesos de toma de decisiones.

Objetivos y valores: otro impetu para el cambio proviene de
modificaciones de los objetivos de la organizacion. Los cambios en los valores (de
lo que es bueno deseable) son también importantes por que conducen a cambios
en los objetivos. O, si los objetivos permanecen constantes, los cambios en los

! Kast y Rosenzweig, Administracién en las organizaciones, p. 658.
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valores pueden conducir a cambios en lo que es considerado como un
comportamiento apropiado.

Las metas nuevas pueden ser impuestas por fuentes externas o pueden ser
desarrolladas internamente conforme la organizacién redefina su misién global. La
estrategia organizacional es una funcién de factores tales como la oportunidad del
medio, competencia y recursos internos, interés y deseos administrativos y
responsabilidad social. ’

Técnico: el sistema técnico es una fuente obvia de cambio organizacional.
Nuevos métodos para el procesamiento de material y/o informacién han producido
ejemplos draméticos. La mecanizacién la automatizacién y la computarizacion han
tenido una influencia muy amplia en las organizaciones. Los cambios técnicos
incluyen la forma y/o funcién de un producto (disefios de producto) o servicio, asi
como los procesos de transformacién utilizados por la organizacién. Las
proyecciones tecnolégicas han recibido cada vez mas atencién en la medida en
que las organizaciones intentan dominar un medio dinamico e incierto.

Estructural: otra fuente de cambio organizacional es el subsistema
estructural. Obviamente, tales cambios estan relacionados con cambios en otros
subsistemas. Sin embargo, los ajustes en la estructura podrian ser apropiados
cuando todos los demas aspectos son relativamente estables. Diferentes formas
de dividir el trabajo y/o nuevos medios de coordinacién pueden ser disefiados para
ser que una organizacién existente sea mas efectiva y eficiente

Psicosocial: el impulso del cambio en las organizaciones con frecuencia
proviene del sistema psicosocial. El éxito en alcanzar los objetivos
organizacionales depende en gran medida de factores humanos. La medida en la
que la capacidad humana latente es canalizada puede generalmente significar la
diferencia en cuanto a si los esfuerzos de la organizacion son coronados por el
éxito o no. Por tanto, los cambios en la moral y la motivaciéon de los individuos y/o
grupos pueden tener un efecto significativo.

Administrativo: en las actividades de planeacién y control, el papel
administrativo implica mantener un equilibrio dinamico entre la necesidad de
estabilidad en la organizacién y la continuidad con la necesidad de adaptacion e
innovacion. En la mayoria de las organizaciones el administrador enfrenta un
creciente cambio tanto en el suprasistema ambiente externo como en los otros
subsistemas de la organizacion internos que afectan el proceso administrativo.

Asesores: un fuerte impetu para el cambio en la organizacién proviene de
los asesores, las organizaciones requieren ayuda para realizar los cambios
necesarios.
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Reacciones al cambio

El cambio en el trabajo se hace mas complicado por el hecho de que no
produce un ajuste directo, sino que funciona por medio de las actitudes de los
empleados para producir una reaccion que estd condicionada a los sentimientos
que estos Ultimos tienen hacia el cambio. La serie de los experimentos clasicos de
Roethlisberger y asociados demostré esta interrrelacién. En determinado momento
se mejord el alumbrado del lugar de trabajo, siguiendo la teoria de que a mejores
condiciones de trabajo, mayor es la productividad. Como se esperaba, la
productividad aumentdé. Después se disminuyd el alumbrado para demostrar el
efecto contrario, disminucién en la productividad. Contra lo que se esperaba, la
productividad aumento. Se disminuy6 todavia mas el alumbrado. El resuitado fue
que aumentd todavia mas la productividad. Finalmente, se disminuy6 una vez mas
el alumbrado, hasta 0.06 de la luz de una vela, lo que equivale aproximadamente a
la luz de la Luna. Segun Roethlisber, hasta que se llegé a este punto se noté una
declinacion considerable en el indice de rendimiento.

Mas adelante Roethlisberger ilustr6 un modelo de reaccion al cambio
conocido como grafica "X”. El cambio es interpretado por el individuo segun sus
propias actitudes. Lo que el individuo piensa del cambio determina la forma en que
reaccionara. Estos sentimientos tienen una causa, que es la historia personal de
cada quien, es decir, sus procesos biolégicos, sus antecedentes y todas sus
experiencias sociales en su vida diaria. Esto es todo o que cada uno lleva al lugar
de trabajo. Otra causa es el ambiente laboral, que refleja el hecho de que los
trabajadores son miembros de un grupo y que, como tales, son influidos por sus
codigos, patrones y normas.

Aunque cada persona interprete el cambio en forma individual,
frecuentemente, muestra su apego al grupo uniéndose a él de cierta manera
uniforme, como una reaccién al cambio. Esta reaccidn hace posible actos
aparentemente ilogicos, como las huelgas o los paros, en los que evidentemente
sélo unas cuantas personas desean en realidad dichas acciones Otros empleados
que no estan conformes con la organizacién se aferran a esas situaciones para
demostrar su insatisfaccion y ratificar su afiliacion con el grupo uniéndose a él en
un acto social.

Cuando ocurre un cambio, el grupo trata de mantener su equilibrio
elaborando respuesta para regresar a lo que ya habia percibido como una mejor
forma de vida. Cada presion, alienta una contrapresién dentro del grupo. El
resultado esencial es un mecanismo autocorrectivo por medio del cual se produce
la energia que restablece el equilibrio cada vez que se presenta una amenaza de
cambio. Esta caracteristica autocorrectiva de las organizaciones se llama
homeostasis; esto es, los empleados actian para logra una estabilidad en la

2 Davis y Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, p. 328.
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satisfaccion de necesidades y protegerse de las perturbaciones que puedan
causarse a ese equilibrio.

1.2 CAMBIO PLANEADO Y NO PLANEADO
Cambio no planeado

Se presenta espontaneamente o al azar y sin depender de un agente de
cambio. Estos cambios pueden causar trastornos, como una huelga no autorizada,
que origine el cierre de la planta, o puede ser benéfico, como un conflicto
interpersonal que dé lugar a un nuevo procedimiento o regla que se establezca
para guiar relaciones interdepartamentales. La meta apropiada al administrar un
cambio no planeado es actuar inmediatamente una vez que el cambio haya sido
reconocido y, en esa manera minimizar las consecuencias negativas y maximizar
los beneficios que sean posibles.

Cambio planeado

Las organizaciones cambian continuamente debido a que son sistemas
abiertos en constante interaccidén con su medio. El cambio planeado requiere
atencion explicita a los problemas y oportunidades; es facilitado por un proceso de
renovacién integrado que es también revisado a la luz de la experiencia. Los
esfuerzos para el mejoramiento de la organizacién estan mejor enfocados con un
punto de vista contingente que relacione los problemas reconocidos con los
objetivos relevantes y las estrategias apropiadas de cambio.

Ocurre a consecuencia de esfuerzos especificos por un agente de cambio.
El cambio planeado es una respuesta a la percepcion que alguien obtiene de una
brecha en el desempefio; es decir, es una discrepancia entre el estado real y el
estado deseado de las cosas. Las brechas en el desempeiio pueden representar
problemas que deben resolverse y oportunidades que deben ser exploradas. En
cada caso, los administradores como agentes de cambio deben detectar las
brechas en el desempeiio e iniciar cambios planeados para salvarlas.

Los cambios en la organizacién implican alguna modificacién de los varios
componentes que constituyen la esencia de la organizacién. Estos objetivos de
cambio incluyen un propésito, objetivos, estrategia, trabajos, tecnologia, gente y
estructura de la organizacion.

La administracién debe contar con una estrategia muy bien formulada para
iniciar el cambio. Esta estrategia puede ser de participacion o de coersion. En el
cambio con participacion, los individuos o grupos seleccionan los nuevos objetivos
y/o los métodos para alcanzarlas. Muchas veces cuando la administracion informa
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con claridad a las personas sobre la necesidad del cambio y los alienta a adoptar
una actitud positiva hacia él, terminan ganandose la participacion abierta de los
individuos.

Sin embargo, cuando se tienen empleados que aceptan mejor un liderazgo
dirigido, el Gnico recurso con que se cuenta es el cambio obligado. En este caso, el
director utiliza su poder para forzar al grupo a obedecer, es decir, el gerente
impone el cambio al grupo y lo deja infiltrarse hasta llegar al individuo.

También ayuda a pensar en el cambio planeado en funcién de la magnitud.
El cambio de primer nivel es lineal y continuo. Implica que no hay cambios
fundamentales en los supuestos que tienen los miembros de la organizacion
acerca del mundo o de la manera como la organizacién puede mejorar su
funcionamiento. En contraste, el cambio de segundo nivel es un cambio
multidimensional, de multinivel, discontinuo y radical, que implica el
replanteamiento de supuestos acerca de la organizacién y del mundo en el que
opera.

Dimensiones de cambio planeado

El cambio planeado presupone que los administradores estan interesados
en el mejoramiento de la organizacién. Sin tomar en consideracién las condiciones
corrientes, ya que se supone que siempre hay una oportunidad de mejorar. Los
administradores continuamente formulan la pregunta: “,Cémo puede ser mas
efectiva esta organizacion, mas eficiente y un lugar mas satisfactorio para
trabajar?”.

Las consideraciones a corto y largo plazo deben ser incluidas para que se
conceda la atencion apropiada a la estabilidad y la continuidad. Los cambios
oportunos a favor de la efectividad (alcanzar metas) o por el fin de la eficiencia
(mejor utilizacidn de los recursos), podrian tener consecuencias antifuncionales
para la satisfaccion de los participantes y la viabilidad a largo plazo de la
organizacion. Siempre que la organizacion pueda identificar diferencias entre
dénde esta y donde estaria si pudiera en cualquier dimensién, puede iniciar un
proceso de cambio planeado de mejoramiento.

El cuadro muestra tres dimensiones de cambio planeado con areas de
problemas, varios focos potenciales de atencién y algunas estrategias de
mejoramiento. El diagnéstico a fondo identificaria problemas particulares dentro de
estas areas generales: baja moral, inadecuada comunicacién de arriba hacia abajo,
programas computarizados ineficientes, falta de control de calidad o estructura
organizacional no apta, por ejemplo. Dependiendo del tipo de problema
identificado, puede disefiarse un esfuerzo de cambio apropiado.
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Areas problema

Labor / tecnologia
Autoridad / responsabilidad
Motivacion
Comunicacién
Interaccién — influencia /
Liderazgo

Solucién de problemas /
Toma de decisiones
Fijaciéon de objetivos /
Planeacién

Control

Cultura / clima

Conflicto / cooperacién
Definiciéon de papel /
Expectativas mutuas

Foco de atencién

Persona

Papel
Interpersonal
Equipo / grupo
Intergrupo
Organizacion

Estrategias de
mejoramiento

Capacitacion / educacion
Disefio de puestos /
Enriquecimiento
Administracién por
objetivos y resultados
Modificacion de la
conducta en la
organizacion

Construccién de equipo
Resolucién de conflicto

intergrupo
Retroalimentacion de
encuesta; percepcion vy

solucién del problema
Calidad de Ia vida laboral
Circulos de calidad
Cambio de cultura

1.3 PROCESO DE CAMBIO

Para planear una intervencion efectiva se necesita aplicar alguna teoria
sobre el cambio que explique cdmo se inicia, como se puede manejar todo el
proceso y cdmo se puede estabilizar todos los resultados de ese cambio. Se
tomaréd el modelo propuesto inicialmente por Lewin (1952) y por Lippitt y sus
colaboradores (1958) y complementado por Schein.® Al modelo le subyacen varios

supuestos:

1. Cualquier cambio en el proceso implica no sélo aprender algo nuevo sino
olvidarse de algo que ya estd muy integrado en al personalidad y relaciones

sociales del individuo.

2. Ningun cambio se logra a menos que haya motivacién suficiente para que
se opere. Si la motivacién no existe, inducirla puede ser una de las mas grandes
dificultades de todo proceso de cambio.

® Edgar H. Schein, Psicologia de la organizacién, p. 224.
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3. Los cambios organizacionales tales como las nuevas estructuras,
procesos, sistemas de incentivos, etc., ocurren so6lo a través de cambios que se
operan en miembros claves de la organizacién; por tanto, el cambio organizacional
siempre esta mediatizado a través de cambios individuales.

4. La mayoria de los cambios que se operan en una persona aduita implican
cambios de actitud, valores, e imagenes que la gente tiene de si misma; el
abandono del tipo de respuestas que la persona esta acostumbrada a dar en estas
areas es, al principio, inherentemente doloroso y amenazante.

5. El cambio es un ciclo de etapas multiples y todas las etapas se tienen que
negociar en alguna forma antes de que se pueda decir que un determinado cambio
se ha dado.

El proceso de cambio requiere de tres etapas:
Etapa 1: Descongelamiento - La creacién de una motivacién para cambiar.

La creacién de una motivacidon para cambiar es un proceso complejo que
requiere tres mecanismos especificos que deben operar todos para que el
individuo se sienta “motivado” a abandonar conductas o actitudes ya formadas:

La conducta o actitud ya formada se tiene que negar o dejar de confirmarse
por un tiempo. El individuo tiene que descubrir que los supuestos sobre el mundo,
bajo los cuales funciona, no encuentran validacién o que un comportamiento
determinado no produce los resultados acostumbrados o conlleva otros que no
esperaba.

La negacion tiene que producir suficiente sentimiento de culpa o suficiente
ansiedad como para motivar un cambio. Si la incomodidad se da a un nivel muy
bajo es facil negarla o evitar la fuente de negacién. Sin embargo, si la persona se
da cuenta que no ha respondido de acuerdo a un determinado valor 0 a un
determinado ideal, siente que esta en peligro de ser agobiado por sentimientos
internos o que se puede perder de incentivos que ha estado buscando (ansiedad),
entonces la incomodidad se convierte en un motivador real. De todas maneras, la
persona puede todavia tratar de utilizar algin tipo de mecanismos de defensa para
evitar la dificultad que produce el cambio.

La creacion de una seguridad psicoldgica, bien reduciendo las barreras
interpuestas al cambio o reduciendo la amenaza inherente al reconocimiento de
errores anteriores, es un tercer ingrediente critico. El rol de agente de cambio aqui
es hacer que la persona se sienta segura y capaz de cambiar sin reducir el poder o
la validez de la informacién de negacion; no importa que tanta presién se ejerza en
la persona para hacerla cambiar, ningin cambio se opera hasta que esa persona
sienta que puede abandonar las respuestas que esta acostumbrado a dar y entra
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en la incertidumbre de aprender algo nuevo. Posiblemente el aspecto més dificil de
la iniciacién de un cambio es lograr el equilibrio entre los mensajes dolorosos de
negacién y la seguridad de que el cambio puede ser posible y puede adoptarse
bajo cierta garantia de seguridad personal. Una vez que la persona acepta el
mensaje de negacién y se ha motivado a cambiar porque considera que no corre
peligro, algo nuevo se puede aprender.

El descongelamiento significa que es preciso desechar las viejas ideas y
practicas para aprender otras nuevas. A menudo este paso es tan dificil como
aprender métodos y conceptos nuevos. Es un paso que faciimente se omite por
concentrarse en el cambio propiamente dicho, pero es lo que suele ocasionar la
resistencia. Un gerente debe ayudar a los subordinados a suprimir de su mente los
antiguos papeles y objetivos. Sélo entonces estaran en condiciones de aceptar
otras ideas.

Etapa 2. El cambio - El desarrollo de nuevas actitudes y nuevos
comportamientos con base en nueva informacion y en la redefinicién cognoscitiva.

El efecto de crear una motivaciéon para el cambio es preparar la persona
para que confronte nuevas fuentes de informacién y nuevos conceptos o nuevas
formas de ver la informacion que ya se tenia Redefinicion (cognoscitiva).

Este proceso se da por medio de identificarse con un rol modelo, con un
mentor, un amigo o cualquier otra persona y aprender a ver las cosas desde el
punto de vista de la otra persona. Una de las formas mas poderosas de aprender
una nueva forma de ver algo 0 un nuevo concepto o actitud es vela en operacién
en otra persona y utilizar a esa persona como modelo para su propia actitud o
comportamiento. Los agentes de cambio a veces se convierten en el blanco de
identificacién por lo que es tan importante que la conducta del consultor sea
totalmente congruente con las nuevas actitudes o conductas que se van a
aprender. sin embargo, la identificacion puede ser también una forma muy limitante
de aprendizaje en la medida en que reduce la persona a una sola fuente de
informacion.

También se puede dar por medio de la exploraciéon del medio para obtener
informaciéon especificamente relacionada con el problema particular de una
persona y la seleccion de informacion entre muiltiples fuentes es mas dificil pero a
menudo produce cambios mucho mas validos. Lo que se aprende de un rol
modelo puede que no se ajuste a nuestra personalidad particular, Lo que se
descubre en esta exploracion se ajusta por definicion, pues sélo se utiliza
informacion pertinente y se mantiene el control de la informacion que se utiliza.

El cambio es un proceso cognoscitivo facilitado para obtener nueva
informacioén y nuevos conceptos. Pero la persona no le va a presta atencion a esa
informacion ni va a tratar de aprender nuevos conceptos a menos que exista una
motivacién real para cambiar. Por tanto, muchos programas de cambio fallan por
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pasar directamente a la Etapa 2 sin determinar primero si en realidad se puede
motivar a la gente a cambiar. Si la motivacién no existe, el programa de cambio
tiene que pasar al nivel emocional mas dificil de tratar de crear circunstancias que
induzcan la motivacion,

Etapa 3: Recongelamiento - Estabilizacion de los cambios.

A menudo se observa que los programas disefiados para inducir cambios
actitudinales producen efectos durante el periodo de entrenamiento que no
perduran una vez que la persona vuelve a su rutina normal. El problema, por lo
general, es que las nuevas cosas que se aprenden o no encajan en la
personalidad total del individuo o en cierta forma, se alean de lo que sus relaciones
mas importantes pueden tolerar. Un jefe adopta una actitud nueva hacia sus
subordinados pero la verdad es que su propio jefe y sus respectivos subordinados
pueden sentirse mucho mas cémodos con la actitud inicial y empezar
inmediatamente a negar a nueva e iniciar asi un nuevo ciclo de cambio al estado
original. Por consiguiente, para garantizar la estabilidad de cualquier cambio se
requiere que se le dé atencidn especial a la integracién de nuevas respuestas.

La persona debiera tener la oportunidad de determinar si la nueva actitud o el
nuevo comportamiento esta en realidad, de acuerdo con el concepto que ella tiene
de si misma, si es congruente con otras partes de su personalidad y se puede
integrar comodamente. Se debe observar que una ventaja de exOplorar el
problema de identificacién como mecanismo de cambio es que desde el principio la
persona selecciona sélo aquellas respuestas que estan mas acordes con ella. El
consultor o el agente de cambio debe abstenerse de declarar estable un cambio
inicial, especialmente si esta basado en identificacion o imitacion.

La persona debiera tener la oportunidad de determinar si otras personas a
quienes ella considera importantes aceptan y confirman esa nueva actitud o
patrén de conducta; la alternativa seria que el programa de cambio esté enfocado
a grupos de personas que puedan reforzar, entre si, esas nuevas conductas. Esta
estrategia es posiblemente una de las razones por las cuales el entrenamiento de
grupos tiene mas impacto que el entrenamiento individual. Por lo menos garantiza
que un patrén de conducta que se aprende y se refuerza en grupo se integra al
repertorio de conductas de cada individuo. Este tipo de cambio puede requerir
mucho mas “cede y toma’, ser mucho mas lento pero perdurar por mucho mas
tiempo.

Trabajando con este marco de referencia, el consultor o el agente de
cambio tiene que emplear varias tacticas si quiere garantizar que cada etapa o
cada mecanismo se pueda trabajar adecuadamente. Si el objetivo es lograr un
cambio organizacional y no s6lo un cambio individual, es posible que se requieran
otros modelos para determinar con quién se debe iniciar el proceso de cambio -
¢qué tanto poder tiene una determinada persona, qué tan relacionado esta con
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otras personas en la organizacion, qué tan listo a cambiar se encuentra?. La
complejidad del cambio organizacional se deriva no sélo de la dificultad de calcular
la probabilidad de logra un cambio especifico en las actitudes de un individuo sino
también de la complejidad de orquestar el cambio en varias personas para producir
un resultado organizacional.

En el proceso de cambio existen principalmente dos fuerzas opuestas. Una
es una fuerza motriz positiva que alienta al cambio, la otra es una fuerza
restrictiva negativa que resiste al cambio. En toda organizacién existen ambas
fuerzas y se encuentran en un estado de equilibrio cuando la organizaciéon se
establece y opera consistentemente a altos niveles de productividad y calidad.
Estas fuerzas estan sujetas a influencias internas y externas.

Las fuerzas restrictivas limitan las fuerzas motrices positivas, mediante la
apatia, la pasividad, la hostilidad y en general el desempefio laboral pobre.

Las fuerzas motrices positivas estan dirigidas e impulsadas por fuerzas tales
como la competencia en la productividad y la calidad, las presiones del superior, el
uso de programas de incentivos y aveces la iniciativa del director general hacia la
modernizacion.

1.4 FUERZAS DE CAMBIO

En todo momento la organizacion es un equilibrio dinamico de fuerzas que
apoyan y limitan cualquier practica. El sistema se encuentra en un estado de
equilibrio relativo, por lo cual mantendran su ritmo actual las practicas en so
mientras no se introduzca un cambio.

El cambio se introduce en el grupo aumentando las fuerzas que lo apoyan
y/o reduciendo las fuerzas que los restringen. Una de estas dos fuerzas, o ambas,
deben influirse entre si. La idea es ayudar a que se acepte el cambio y se integre
con los nuevos procedimientos. Por ejemplo, una fuerza de apoyo para lograr una
mas alta calidad del trabajo seria la inspeccion frecuente de los productos. Por el
contrario, las fuerzas restrictivas de la calidad podrian reducirse mejorando el
mantenimiento de la maquinaria para que desempeiaran mejor su trabajo.

La curva de aprendizaje del cambio en la organizacién, es el periodo de
adaptaciéon que sigue al cambio y especificamente significa que habra una
declinacidén temporal de la efectividad antes de que el grupo alcance un nuevo
equilibrio. Los empleados necesitan “descongelarse” vy “recongelarse” para
adaptarse al cambio. Durante este periodo los empleados tratan de integrarse al
cambio, y es probable que sean menos eficientes que antes. Deben deshacerse de
los viejos habitos (descongelarse) para aplicar los nuevos (recongelarse). Existen
muchos problemas que debieran asimilarse; los procedimientos se interrumpen y
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los patrones de comunicacion se interfieren. Se presentan conflictos por el cambio
y la cooperacion declina. Los problemas surgen y requieren tiempo para
resolverse.

Es mas probable que las personas se desalienten durante el periodo de
transicion en que se ajustan al cambio debido a los problemas que se presentan.
En ese lapso el cambio estd especialmente sujeto a criticas, ataques y aun al
fracaso, porque aparentemente no rinde los resultados esperados. Solamente
después de gque pasa algun tiempo, cuando el trabajo en equipo y la eficiencia se
restablecen, es posible que se produzcan los resultados favorables que se
intentaron.

Si se considera que la gerencia sigue el modelo de proceso del cambio, entonces
deberan construirse las fuerzas de apoyo antes, durante y después del cambio. A
continuacion se describiran algunas actividades que pueden crear un apoyo para el
cambio:

Utilizacion de las fuerzas del grupo. Un cambio eficiente debe dirigirse al
grupo, al igual que a los individuos. Generaimente mas de una persona esta
implicada, pero lo mas importante es el hecho de que el grupo sea un instrumento
para atraer fuerte presion a sus miembros para que haya un cambio en ellos. El
comportamiento del individuo se aferra firmemente al grupo al que pertenece, por
lo que cualquier cambio en las fuerzas del grupo alentara modificaciones en la
conducta de cada uno de sus miembros. La idea es ayudar al grupo a unirse con
la gerencia para propiciar el cambio deseado.

El poder de un grupo para impulsar el cambio es sus integrantes depende
parcialmente del apego que cada uno le tenga. Mientras mas atractivo sea el grupo
para cada uno de sus miembros, mayor sera su influencia en ellos. Esta influencia
también aumenta cuando los miembros de mayor prestigio apoyan un cambio.

Este dltimo no debe interferir en el sistema social del grupo mas de lo
estrictamente necesario, ya que si representa una amenaza encontrara resistencia.

Liderazgo para el cambio. Un liderazgo inteligente refuerza el clima de
apoyo psicolégico para el cambio. El lider presenta a éste con base en los
requerimientos impersonales de la situacién. Las peticiones ordinarias de cambio
deben estar acordes con los objetivos y las normas de la organizacién. Solamente
un lider de fuerte personalidad podra utilizar razones personales para el cambio sin
provocar resistencia. Es mas probable que el cambio resulte exitoso si el lider que
lo introducen tienen grandes expectativas para logrario.

Participacibn Una manera fundamental de crear apoyo para el cambio
consiste en fomentar la participacion. La participacion alienta a los empleados a
tener intercambio de opiniones, comunicacion; hacer sugerencias e interesarse en
el cambio. También impuisa el compromiso con un cambio, y no solo su
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aceptacion. Lo anterior implica la motivacién para apoyar el cambio con el fin de
gue funcione eficientemente.

Los empleados necesitan participar en el cambio antes de que éste ocurra,
no después. Cuando participan en él desde su inicio se sienten protegidos de las
modificaciones bruscas y perciben que sus ideas son bien recibidas. Por otro lado,
los empleados también suelen creer que cuando se trata de hacerlos participar
después de que ocurre el cambio s6lo se busca manipularlos y venderles la idea.

Recompensas compartidas. Otra manera de propiciar el apoyo de los
empleados al cambio es asegurarse de que ellos obtendran la suficiente
recompensa en la nueva situacion. Es muy natural que pregunte, ¢(qué me
representa esto?. Si notan que el cambio les acarrea pérdidas en lugar de
ganancias, es dificil que se muestren entusiasmados por él.

Las recompensas a los empleados llevan el mensaje de que a la
organizacion les interesa. Las recompensas también proporcionan a los empleados
una sensacidbn de que se avanza con el cambio. Tanto las recompensas
econoémicas como las psicologicas son utiles. Los empleados aprecian el aumento
de sueldo o0 una promocion, pero también el apoyo moral, la capacitacién para
adquirir nuevas habilidades y el reconocimiento de la gerencia.

Es deseable que los dividendos del cambio se obtengan tan directa y
rapidamente como sea posible. Desde el punto de vista de los empleados, lo que
es bueno para la generalidad no es necesariamente bueno para el empleado en
particular, y lo que es bueno para un futuro lejano no lo es en el plazo inmediato.

Proteccién a los empleados. Ademas de hacer que los empleados participen
en las recompensas del cambio, debe garantizarseles los beneficios ya existentes.
Es esencial esa protecciéon durante el proceso. Muchos empleadores otorgan una
garantia de proteccion a sus trabajadores contra la posible baja de ingresos
originada por la introduccién de nueva tecnologia. Otros ofrecen capacitaciéon y
demoran la instalacion de maquinaria que ahorre mano de obra hasta que la
rotacion normal de personal puede cubrir el despido de trabajadores. Cuando se
realiza un cambio también se garantizan los derechos de antigliedad, las
oportunidades de desarrollo y otros beneficios. Los sistemas de quejas ofrecen a
los empleados la seguridad de que se aseguraran las prestaciones y se resolveran
con justicia las dificultades que existen entre ellos. Todas estas practicas ayudan a
los empleados a sentirse seguros frente al cambio.

Comunicacién. La comunicacion es indispensable para mejorar el apoyo al
cambio. Aun cuando solamente una o dos personas de un grupo de diez resultaran
afectadas por él, todas deben estar informadas para que se sientan seguras y
mantengan el nivel de cooperacién en el grupo. A veces la gerencia no se percata
de que las actividades que ayudan a que el cambio sea aceptado, tales como la
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comunicacion, pueden ser muy débiles cuando mas se necesitan, por lo que se
requiere un esfuerzo especial para mantenerlas en tiempos de cambio.

Guarda estrecha relacion con la comunicacion la necesidad de ayudar a los
empleados a percatarse de que se requiere un cambio. Y esto se basa en el
supuesto de que el cambio tiene mayores probabilidades de ser aceptado si los
interesados admiten la necesidad de él antes que ocurra. Este reconocimiento
puede presentarse de manera espontanea, como cuando sobreviene una crisis 0
bien puede ser favorecido por la direcciébn al compartir con los empleados
informacion referente a las operaciones. Pero una de las formas mas poderosas
ocurre cuando ellos descubren por si mismos que una situacidon requiere
mejoramiento. Entonces estaran realmente dispuestos al cambio.

Relaciones con el sindicato. Mediante el desarrollo de sus funciones, la
gerencia es la iniciadora principal del cambio. Por otro lado, el sindicato hace mas
las veces de represor de la empresa o de protector de sus miembros. En muchas
ocasiones el actor principal de la resistencia al cambio. Estas diferencias son las
que provocan el conflicto organizacidén-trabajadores, que continuamente se
presenta en un cambio, aun cuando también ocurren muchas excepciones. Los
Sindicatos suelen apoyar a la gerencia tratando de impulsar a los trabajadores para
que acepten el cambio. Sistematicamente es politica de la mayoria de los
sindicatos favorecer el mejoramiento por medio de un cambio tecnoidgico, y para
proteger los intereses de sus afiliados aprueban un cambio cuidadosamente
planeado. Sin embargo, el hecho de que el sindicato lo apruebe no quiere decir
que no habra oposicidén al cambio, puesto que los trabajadores inseguros algunas
veces se resisten a él a pesar de que el sindicato los presione para que hagan lo
contrario.

1.5 RESISTENCIA AL CAMBIO

Es dificil definir con exactitud por qué se registra siempre una resistencia al
cambio; pero se sabe que tanto individuos como organizaciones tienden a
oponerse a realizar las cosas de un modo diferente o0 a funcionar en condiciones
nuevas. Los individuos se resisten al cambio porque les asusta y lo conceptian
como amenazador: Esta resistencia toma en ocasiones formas identificables tales
como huelgas, demoras, productividad reducida, poca calidad en el trabajo y
retardos. Mientras tanto, las organizaciones tienden a resistirse al cambio debido al
efecto que tienen en el orden y la estabilidad necesarias para asegurar una
eficiencia maxima. Las organizaciones operan mejor en ambientes predecibles en
los que se sabe lo que traera el futuro, y el cambio introduce el elemento de
incertidumbre.
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1.5.1 RESISTENCIA INDIVIDUAL

La resistencia al cambio son los comportamientos del empleado tendientes a
desacreditar, retardar o impedir la realizacion de un cambio en el trabajo. Los
empleados se oponen al cambio porque constituye una amenaza contra sus
necesidades de seguridad, de interaccion social, de estatus 0 de autoestima. La
percepciéon de la amenaza proveniente del cambio puede ser real o imaginaria,
deliberada o espontanea, grande o pequena. Cualquiera que sea su naturaleza, los
empleados trataran de protegerse contra los efectos del cambio.

Todos los empleados tienden a resistirse al cambio por los costos psiquicos
qgue los acompanan. Esa actitud se encuentra por igual entre gerentes y entre
trabajadores. Puede encontrarse la misma resistencia al cambio en el oficinista y
en el obrero. Es algo que no respeta ni el tipo de ropa ni de trabajo.

El ser humano tiende a resistir al cambio, pero esa inclinaciéon la
contrarresta el deseo de nuevas experiencias y de recibir los premios que
acompafian al cambio. No todos los cambios encuentran resistencia, pues algunos
son buscados activamente por los empleados. Otros son tan insignificantes y
rutinarios que la resistencia, si existe, es demasiado débil para poder percibiria. El
cambio sera un éxito o un problema, segun la habilidad con que se administre
para atenuar en lo posible la resistencia. El cambio se realiza con mucha lentitud y
exige un alto precio en cuanto a planeacién y recursos.

La inseguridad y el cambio son condiciones que demuestran que el efecto
de la reaccidbn en cadena puede manifestarse en el funcionamiento de la
organizacién. Se trata de una situacidén en la que el cambio que afecte
directamente a una sola persona 0 a unas cuantas, puede llevar a una reaccién de
muchos, aun de cientos o de miles, porque existen en él intereses comunes.

Las fuentes individuales de resistencia al cambio residen en las
caracteristicai humanas basicas como percepciones personalidades y
necesidades.

Habitos: Los individuos manejan sus actividades personales y asociadas
con la organizacion de un modo establecido. Estos habitos no solo brindan un
metodo programado para tomar decisiones, sino que también sirven como fuente
de satisfaccion personal.

Seguridad: Los individuos tienden a buscar seguridad en el pasado. El
hacer las cosas como se hacian antario, tiene prioridad a intentar nuevos métodos.

Temor a lo desconocido: Los cambios sustituyen la ambigledad e
incertidumbre por lo conocido.

4 . o
Cambio y desarrolio organizacional
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Factores economicos: Los cambios en las tareas de los puestos o rutinas
establecidas de trabajo también pueden despertar temores econdmicos, si las
personas se preocupan de no poder desempefiar las nuevas tareas o rutinas de
acuerdo con sus normas anteriores, especialmente cuando el pago esta vinculado
muy de cerca con la productividad.

Procesamiento selectivo de la informacién: Las personas captan la
realidad dentro de una estructura particular que ha sido creada y tiene la influencia
de sus propias
Actitudes, experiencia y opiniones. Con la percepcion perceptiva el individuo logra
evadir la necesidad de cualquier cambio en su trabajo.

Existen tres tipos de resistencia, se presentan en combinacién y producen
actitudes hacia el cambio, distintas en cada empleado.

- La resistencia logica surge del tiempo y el esfuerzo que se requiere para
ajustarse al cambio, incluyendo las labores que deben aprenderse en el nuevo
empleo. Esto representa los costos reales que deben soportar los empleados. Aun
cuando a la larga el cambio puede ser favorable para ellos, los costos a corto plazo
deben pagarse primero.

- La resistencia psicolégica es logica en términos de las actitudes y los
sentimientos individuales de los empleados respecto al cambio. Pueden temer a lo
desconocido, desconfiar del liderazgo de la gerencia, o sentir amenazada su
seguridad. Aun cuando la gerencia considere que no existe justificacién de esos
sentimientos, éstos son reales y deben reconocerse.

- La resistencia sociolégica es légica en términos de los intereses y valores
del grupo. Los valores sociales son poderosas fuerzas del ambiente a las que debe
atenderse con todo cuidado. Representan coaliciones politicas, valores opuestos
de los sindicatos, y aun juicios distintos de comunidades diversas. En un grupo
pequeno existen amistades de trabajo que se perturban con el cambio. Los
empleados tienen cuestionamientos, tales como, si el cambio es congruente con
los valores del grupo, si se mantendra el trabajo en equipo. Dado que los
empleados tienen ese tipo de dudas, se necesita hacer que las condiciones del
cambio sean lo mas favorables posible para manejar con éxito las resistencias
sociologicas.

Algunos cambios son inevitables, en la U(ltima década, muchas
organizaciones han implantado el uso de computadoras en sus operaciones. En
multitud de casos, estas decisiones fueron recibidas con gran alarma del personal,
quienes pensaban que estas maquinas harian que sus empleados fueran
obsoletos. Aun que las investigaciones han constatado que las computadoras no
han generado un desempleo masivo, muchos individuos siguen resistiéndose a su
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propagacion. Al principio este personal alegaba que la computadora representaba
un costo injustificado porque el trabajo no se presta a la computarizacién, y cuando
se compra la maquina, muchas veces tratan de sabotearla no dandole la
informacién, suministrando datos errébneos o afirmando que los informes impresos
que genera no son muy utiles. Los jefes que consideran que su puesto se ve
amenazado por la computadora recurren a una conducta disfuncional similar.

Lo mismo sucede cuando las organizaciones anuncian nuevos
procedimientos de trabajo, una reestructuracion de las lineas departamentales o la
contratacion de una empresa asesora para estudiar algin problema interno. Gran
parte del personal considera que estos cambios son una amenaza a su necesidad
de seguridad. Y cuando esto ocurre se genera la resistencia individual.

1.5.2 RESISTENCIA ORGANIZACIONAL

Aungue las organizaciones se tienen que adaptar a su ambiente, se observa
una tendencia de contrapeso hacia su cierre. Se han formulado reglas,
procedimientos y directrices para manejar muchas situaciones, y la organizacién se
encuentra a gusto operando dentro de estos parametros. Ademas, con el
transcurso del tiempo surgen derechos territoriales y prerrogativas de toma de
decisiones, y con frecuencia el cambio se oponen estos intereses creados, lo que
alienta también la resistencia. Las organizaciones sientan numerosas razones en
su intento por justificar la posicidn lograda. Algunas de las mas comunes son: la
estabilidad, las inversiones previas y los contratos anteriores.

La estabilidad es importante. La mayoria de las organizaciones dan una
atencién especial a la estabilidad. Recurren a las descripciones de puestos, a
lineas de autoridad definidas y controles estrechos, en un esfuerzo por asegurar
tanto la predictibilidad y la productividad. Ademas, aunque las organizaciones
deben responder a fuerzas externas trata de minimizar su efecto en la estructura
general asignando grupos o departamentos especificos a la tarea de enfrentarse a
ellas. De esta manera, cada division o unidad sélo confronta una cantidad minima
de estas fuerzas, y el tiempo restante lo dedica a sus esfuerzos de organizacion.

Inversiones previas. Muchas organizaciones se resisten al cambio porque
han invertido sus recursos en un proyecto o una ubicacién dados, y estan
determinados a seguir una estrategia en particular. Pude suceder que las grandes
empresas de fabricacidn que contaminan el agua y el aire no estan en
posibilidades de hacer una mayor inversion en equipos anticontaminantes, de
donde, se oponen a las restricciones ecoldgicas porque éste es su Unico recurso
entable.

* Hodgetts y Altman, Comportamiento en las organizaciones, p. 388.

17



CAPITULO I. CAMBIO ORGANIZACIONAL

En el caso de la tecnologia, suele suceder que la organizacion es
simplemente incapaz de adquirir el equipo y la maquinaria mas reciente, o no ha
logrado un aprovechamiento Optimo de ese equipo actual. En esta situacion, la
compaiiia se resistira al avance de la ciencia limitandose a presentar productos de
mas alto costo y tratar de competir en una base que no sean los precios como es
la publicidad, servicio personal, etc.

Contratos anteriores. Todas las organizaciones celebran contratos con
otras agencias. Acuerdos con sindicatos, proveedores, competidores y clientes. En
el caso del sindicato, suele suceder que la organizacién tenga un acuerdo para
aceptar ciertas normas de trabajo y de contratacién que excluyen la introduccidn
de maquinaria mas nueva y rapida durante la vigencia del contrato.

En el caso del gobierno, puede presentarse la circunstancia de que una
organizacién haya prometido suministrar ciertos bienes y servicio a varias agencias
bajo un contrato de precio fijo.

Hay ocasiones en que la organizaciébn misma se muestra renuente al
cambio. Otras veces se tienen restricciones de indole econdémica o legal que
desalientan el cambio. Estos factores son los que incitan la resistencia de la
organizacién.

1.6 COSTOS Y BENEFICIOS

Aparentemente todos los cambios acarrean costos, Por ejemplo, un nuevo
procedimiento de trabajo puede requerir la molestia de aprender nuevas maneras
de hacerlo. Temporalmente puede perturbar el trabajo disminuir la motivacion.
También puede presentarse el costo de una nueva maquina y se hara necesario
reubicar la antigua. Todo esto representa un costo no solamente econdémico, sino
también un costo psicolégico y social que generalmente debe pagarse para
obtener los beneficios de cambio que lo origind.

Debido a los costos que implican, las proposiciones que se hacen para el
cambio no siempre son deseables. Requieren un cuidadoso analisis para definir su
utilidad. Cada cambio hace necesario un analisis costo-beneficio muy preciso. Los
cambios no se justifican a menos que los beneficios excedan sus costos. Es ilégico
hacer hincapié en los beneficios e ignorar los costos. La meta de una organizaciéon
siempre sera obtener mas beneficios con el menor costo posible.

Al determinar los beneficios y los costos deben tomarse en consideracion
todas sus implicaciones. Es inGtil analizar solamente los beneficios y los costos
econdémicos, porque aun si existiera un determinado beneficio econémico, podria

18



CAPITULO I. CAMBIO ORGANIZACIONAL

ser que los costos sociales o psicologicos fueran excesivos. Aun cuando no es
muy practico reducir a nimeros los costos psicolégicos y sociales, deben éstos
tomarse en consideracion en el proceso de la toma de decisiones. Casi cualquier
cambio, por ejemplo, implica alguna pérdida psicoldgica debido a la tension que
provoca en el individuo durante la adaptacién. Los costos psicolégicos se llaman
también costos psiquicos debido a que afectan internamente al individuo (psique).

La experiencia demuestra que las personas reaccionan de manera distinta
ante el cambio. Algunas percibiran Unicamente las ventajas o beneficios y otras
veran solo 1o que el cambio les cueste a ellas. Hay quienes sienten miedo en un
principio, a pesar de que todos los efectos les favorezcan. En parte tales
reacciones reflejan la realidad, pues frecuentemente no hay un beneficio neto para
todos los interesados. Por el contrario, existe una serie de costos y beneficios
individuales que es preciso considerar en cada caso.

En algunos casos los costos psiquicos del cambio pueden ser tan fuertes
que perjudiquen la salud mental hasta la salud fisica del empleado. Cada uno de
nosotros posee cierto nivel de tolerancia al cambio. Cuando se rebasa, aparecen
las respuestas relacionadas con el estrés, pudiendo minar la salud del sujeto. En
ocasiones un cambio sostenido dura un periodo prolongado, causando un estrés
acumulativo que finaimente llega a saturar el sistema de una persona. Otras veces
se produce un solo cambio pero tan importante que sobrecarga la capacidad del
individuo para hacer frente a la situacion.

Un tipo de cambio es la promocidn o0 la transferencia. Los empleados
frecuentemente solicitan este tipo de movimientos como una forma de crecimiento
personal 0 para obtener reconocimiento. Si bien es cierto que este tipo de
modificaciones las busca el empleado, debe reconocerse que representan altos
costos psiquicos. Se les pide que aprendan nuevas habilidades y entablen nuevas
amistades. Se combinan otros papeles y a veces a diferentes grupos de trabajo.
Su posicidén social puede cambiar también. Todas estas acciones implican costos
psiquicos porque requieren que los empleados enfrenten nuevas situaciones.

Algunas de las promociones requieren cambios a otros sitios. Estos cambios
suelen representar altos costos psiquicos porque exigen mayores ajustes. También
implican cambios de las familias de los empleados, por [0 que enfrentarlos muchas
veces se torna todavia mas dificil. Si la familia tiene hijos menores es posible que
estos no quieran mudarse de donde viven para no dejar a sus amigos y lugares
familiares. También es probable que el cényuge tenga un empleo que no quisiera
abandonar. Las empresas que necesitan reubicar a su personal han descubierto
que también deben prestar especial atencién a las necesidades humanas de sus
empleados con el fin de disminuir los costos psiquicos. También pueden
necesitarse servicios de asesoria, comunicacién en dos direcciones y asistencia
financiera.

19



CAPITULO 2

SATISFACCION EN EL EMPLEO



CAPITULO iI. SATISFACCION EN EL EMPLEO

2. SATISFACCION EN EL EMPLEO

Uno de los problemas mas urgentes que encaran las empresas modernas
es encontrar la manera de motivar al personal para que ponga mas empefio en sus
labores e intensificar la satisfaccion e interés en el trabajo.

Se han hecho progresos increibles en las técnicas de reclutamiento,
seleccién, asignacion y capacitacion de empleados. Pero ninguna de las actuales
lograra mejorar la calidad del trabajo, a menos que el personal esté motivado para
rendir su maximo esfuerzo posible.

Antafio los gerentes creian que la solucion era sencilla: si habia que motivar
mas a los empleados, bastaba aumentaries el sueldo. Tal suposicion gozé de
aceptacion largo tiempo, pero en la actualidad ya no da resultado.

Otros factores sociales han aumentado la necesidad de proporcionar una
motivaciéon adecuada. Los empleados son mas instruidos que los de antafio. Ello
viene a elevar el numero de personas capacitadas y preparadas, pero también
significa que quieren un trabajo mas interesante y con posibilidades mas amplias.
Los de tipo rutinario, repetitivo y monétono no les brindan suficientes alicientes. De
ahi que cada afno crezca la cantidad de empleados que se sienten insatisfechos y
frustrados.

Bajo el impulso de muchas razones la nueva generacion de empleados
exige trabajos interesantes que satisfagan sus motivaciones mas profundas, las
cuales no siempre se refieren al bienestar econémico. Muchas personas no
aceptan un trabajo aburrido y cansado, por muy buen sueldo que les ofrezcan. Las
empresas estan obligadas a proporcionar trabajos mas significativos; es la (nica
manera de lograr un buen rendimiento y que el personal se sienta contento e
interesado. De lo contrario, seguiran habiendo altos indices de rotacion de
personal, ausentismo, productos defectuoso y hasta sabotaje. La supervivencia de
muchas empresas depende directamente de la motivacion de sus miembros. Si no
los motivan no produciran la calidad y cantidad necesarias, por muy bien
seleccionados y adiestrados que estén, por muy moderno y eficaz que sea el
equipo.

Los conceptos de motivacién, satisfacciéon con el trabajo e interés por él
estan interrelacionados; los dos Uitimos derivan de la realizacion de las
motivaciones; nuevas fuentes de satisfaccion e interés producen a su vez oftras
motivaciones.

La gente trabaja para satisfacer multitud de exigencias internas. Desde
luego que éstas no son iguales en todos los casos; el trabajo que satisface las de
un individuo puede frustrar las de otro.
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2.1 TEORIAS DE LA MOTIVACION.

Se han propuesto varias teorias de la motivacion; se explicaran algunas de
ellas por ser las mas representativas.

LA MOTIVACION, BASADA EN LA NECESIDAD DE LOGRO

David C. McClelland de la Universidad de Harvard, desarrollé6 un esquema
de clasificacion que destaca tres de los impulsos mas dominantes y subrayd su
importancia para la motivacion. Sus estudios revelaron que los impulsos
motivacionales de los individuos reflejan elementos de la cultura en que crecieron:
familia, escuela, iglesia y libros.®

El deseo de conseguir algo, de realizar bien las cosas, de ser el mejor de
todos caracteriza a muchos integrantes de la sociedad moderna. Los que estan
impulsados por ella obtienen profunda satisfaccién con sus logros y se sientes
motivados para destacar en cuanto emprenden.

Las empresas donde trabajan no necesitan proporcionarles la motivacion
pues ellos ya la poseen. Lo que deben hacer es crear condiciones que les permita
alcanzar sus objetivos. si los empleados no consiguen realizarlos, se sentiran
frustrados y lo mas seguro es que busquen otro trabajo. Pero si los aicanzan seran
elementos productivos y felices de la empresa.

McClelland identificO tres caracteristicas de las personas con gran
necesidad de logro.

1. Prefieren una situacion laboral en la cual se les permita asumir la
responsabilidad en la solucién de problemas. Si no son los encargados de
encontrar la respuesta, careceran den absoluto del sentido del logro. No estan
contentos si la solucién se basa en la casualidad o en factores externos que
escapen a su control. Quieren que se base en su capacidad e iniciativa.

2. Muestran tendencia a tomar riesgos bien calculados y a fijarse metas
modernas. Asumen tareas de dificultad mediana y de ese modo consiguen
satisfacer su necesidad de logro. Si las tareas u objetivos fueran demasiado
faciles, quiza no tendrian éxito y tampoco el sentido de la realizaciéon personal.
Disponen de su trabajo y las condiciones para afrontar constantemente nuevos
problemas o retos de dificultad regular.

® Davis y Newstrom, Comportamiento humano en el frabajo, p. 117
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3. Necesitan retroalimentacion continua y clara sobre sus adelantos. Si no
reciben reconocimiento por su esfuerzo, no sabran qué rendimiento estan dando.
Estas personas se sienten profundamente contentas consigo mismas si los
superiores les suministran retroalimentacion personal por medio de memorandos
de felicitacién, incrementos salariales, ascensos 0 una simple palmadita de
aprobacién.

LA MOTIVACION, BASADA EN LA JERARQUIA DE NECESIDADES

Aungue las diferencias individuales establecen, sin lugar a dudas, los limites
del desempefio humano, esta claro que la motivacién es también un determinante
poderoso de la conducta humana. Esta ampliamente aceptado que gran parte de la
motivacion tiene su origen en ciertas necesidades basicas que son comunes a las
personas. Estas necesidades pertenecen a requerimientos fisiolégicos, de
seguridad, de pertenencia y afecto, de estima, integracion y de autorrealizacion.
Esta lista estad esencialmente compuesta por los factores determinados por
Abraham H. Maslow y Walter C, Langer. Ambos estaban influidos por las teorias y
una lista de necesidades determinadas por Henrry Murray y por su amplia
experiencia como clinicos. Maslow, en particular, ha sido identificado en afios
recientes con el desarrollo de Ia teoria de las necesidades. ’

E! hombre siempre desea mejores condiciones de vida; siempre quiere lo
que no tiene. En consecuencia, las necesidades ya atendidas no pueden seguir
motivandolo y entonces una nueva necesidad se impone a las demas. Las de nivel
inferior se satisfacen primero y s6lo entonces se atendera a las de nivel superior.

1. Necesidades fisiolégicas (0 impulsos) o sea las necesidades primarias del
hombre que incluyen comida, oxigeno, agua, eliminacién de residuos corporales,
suefio y descanso, actividades sexuales y musculares. La expresion o satisfaccion
de muchas de estas necesidades esta socialmente determinada o modificada.

2. Necesidades de seguridad incluyen evitar el dafio por parte del medio
ambiente fisico. Asi, las personas requieren habitacién, ropa protectora, calor y
medios de defensa. Estas necesidades probablemente dan lugar también a deseos
de seguridad en el trabajo, trato justo y predecibilidad, sin los cuales el medio
ambiente fisico parece amenazador.

3. Necesidades de pertenecer al grupo y de amor. Los seres humanos
normales parecen tener fuertes necesidades de relacionarse con otras personas.
Se pueden categorizar estas necesidades como necesidades de afiliacion, afecto,
crianza y cooperacion.

7 Wendell L., French, Administracién de personal, p. 99
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La necesidad de afiliacion se refiere a la necesidad de compafia y
asociacion con otras personas. Los seres humanos buscan la compaiiia de otras
personas, ya sea por medio de grupos informales medianos 0 pequefios 0 en
organizaciones formales mas grandes.

La necesidad de amar y ser amado o de expresar afecto y recibirlo también
parece ser una necesidad social universal, como lo es la necesidad de cuidar a
otras personas.

La necesidad de cooperaciéon puede ser una de las mas fuertes necesidades
humanas, al menos cuando se combina con la necesidad de afiliacion. El deseo del
hombre de estar continuamente asociado en trabajo con sus compafieros.

4. Necesidades de estimacion. Las personas requieren autoestima y la
estima de otros. La autoestima o autorrespeto abarca sentimientos de
competencia, autonomia, independencia, dominacion, logros, adquisicién y
retencion.

Las necesidades de estima de otros incluye la necesidad de reconocimiento
y aclamaciones, atencién, apreciacién, prestigio y posicion. Obviamente, estas
necesidades interactian con las necesidades de pertenencia y afecto. de particular
importancia para los individuos es la estima de grupos de referencia; esto es, los
grupos de los cuales ellos se consideran parte o a los que aspiran a pertenecer.

5. Necesidades de autorrealizacién. Ocupan el nivel maximo en la jerarquia
e incluye realizacion personal, o sea hacer realidad las propias capacidades y
posibilidades.

Una vez que la nueva generacion ha cubierto sus necesidades de orden
inferior, empieza a buscar las que ocupan el nivel supremo en la jerarquia: la
autorrealizacién, Si se quiere atender a esa exigencia y motivarlos debidamente, es
preciso brindarle la oportunidad de crecer y asumir responsabilidades, o sea la
oportunidad de ejercer sus capacidades al maximo. Un trabajo rutinario, tedioso y
sin interés no cumplira con ese requisito, por alto que sea el sueldo.

LA MOTIVACION, BASADA EN LAS NECESIDADES DE EXISTENCIA,
RELACIONES Y CRECIMIENTO

Estrechamente relacionada con la teoria de Maslow esta la de Clayton
Alderfer, quien propuso tres necesidades primarias: de existencia, de relaciones y
de crecimiento y pueden satisfacerse con algun aspecto del puesto o con el
ambiente laboral.®

® Duane P., Schultz, Psicologia industrial, p. 249
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Las necesidades de existencia son las que ocupan el nivel mas bajo y se
centran en la supervivencia fisica; abarcan el alimento, el agua, la vivienda e
incolumidad fisica. El empleado las satisface por medio del sueldo, las
prestaciones, un buen ambiente de trabajo y una relativa seguridad del puesto.
Esta categoria estd ligada a metas tangibles como la posibilidad de adquirir
alimento y una vivienda digna.

Las necesidades de relacion designan las interacciones con otros y las
satisfacciones que ello produce a través del apoyo emocional, el respeto, el
reconocimiento y un sentido de pertenecer al grupo. Se les atiende en el trabajo
mediante el trato social con los comparieros y fuera del ambito laboral mediante la
familia y los amigos.

Las necesidades de crecimiento se centran en el yo e incluyen el deseo del
desarrollo y progreso personal; se las atiende Unicamente cuando el individuo
aprovecha al maximo sus capacidades.

La satisfaccion de una de ellas no conduce siempre a la aparicién de otra de
nivel superior.

LA MOTIVACION, BASADA EN LAS NECESIDADES DE HIGIENE Y EN
LAS NECESIDADES MOTIVADORAS

Con base en investigaciones con ingenieros y contadores, Federick
Herzberg desarrolldé un modelo de motivacién de dos factores en la década de
1950. Pidié a los sujetos que pensaran en un momento en que se sintieran
particularmente bien con sus trabajos y un momento en que se sintieran
particularmente mal,: También les pidi6 que describieran las condiciones que
produjeron esos sentimientos. Herzberg descubrié que los empleados nombraban
diferentes tipos de condiciones para sentimientos buenos y malos.®

Hay dos clases de necesidades: las que procuran satisfaccion con el trabajo
y las que causan malestar.

Se les llama necesidades motivadoras a las que procuran satisfaccion en el
trabajo, pues motivan al empleado a dar su maximo rendimiento. Forman parte del
trabajo propiamente dicho e incluyen la indole del mismo y el sentido de logro
personal, grado de responsabilidad, desarrollo y progreso. Las necesidades
motivadoras quedan frustradas si el trabajo no es estimulante, atractivo y
absorbente.

Los factores que ocasionan insatisfaccién en el trabajo son las necesidades
de higiene (0 mantenimiento). Casi no procuran satisfaccion. Nada tienen que ver

% Idem p. 124
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con el caracter del trabajo, sino que se refieren a aspectos del ambiente laboral:
politicas de la empresa y métodos administrativo, tipo de supervisién, relaciones
interpersonales, ganancias de la empresa, condiciones de trabajo.

Gran parte de la satisfaccién y motivacion del empleado proviene del tipo de
trabajo, por lo cual éste ha de ser redisefiado a fin de comunicar la maxima eficacia
a los factores motivadores. A esto de le llama enriquecimiento del trabajo y
constituye una de las consecuencias mas notables de la teoria de Herzbergh.

Herzberg recomienda las siguientes medidas para ampliar o enriquecer un
trabajo:

1. Suprimir algunos de los controles del personal y favorecer mas su
responsabilidad individual en las tarea que ejecutan.

2. Proporcionarles unidades naturales o completas en sus labores, siempre
que sea posible. Por ejemplo, en vez de ponerlos a fabricar una parte darles la
oportunidad de que construyan la unidad integra.

3. Darles mas libertas y autoridad en sus tareas.

4. Proporcionales a ellos y no a los supervisores informes peridédicos sobre
la produccion.

5. Estimularlos para que emprendan tareas mas complejas y nuevas.

6. Asignaries trabajos muy especializados para que vayan adquiriendo
dominio en determinado puesto u operacion.

Las sugerencias anteriores tienen por objeto favorecer el crecimiento y
progreso personal, intensificar el sentido de logro y responsabilidad, dar
reconocimiento; en otras palabras, pretenden facilitar la satisfaccion de las
necesidades motivadoras.

MOTIVACION, BASADA EN LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO
Formulada por dos psicologos, J. Richard Hackman y G.R. Oldman en 1976,
y es fruto de las investigaciones sobre medidas objetivas de las caracteristicas del

puesto que se correlacionan con la asistencia y satisfaccion de los empleados. *°

Establece la existencia de caracteristicas especificas de! trabajo causantes
de estados psicolégicos, los cuales a su vez aumentan la motivacién, el

10 )dem p. 254
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rendimiento, la satisfaccion con el empleo, todo ello a condicién de que el sujeto
posea desde el principio una gran necesidad de crecimiento.

1. Diversidad de habilidades. Designa el numero de destrezas vy
capacidades necesarias para ejecutar una tarea. Cuanto mas interesante sea el
trabajo, mas importancia personal tendra para el empleado.

2. ldentidad de tareas. Denota la unidad de un puesto, consiste éste en
hacer una unidad entera, en completar un producto o en fabricar una parte, como
sucede en la linea de montaje. Realizar un producto en su totalidad crea mas
significado que hacer una parte solamente.

3. Importancia de la tarea. Se refiere a la importancia o trascendencia que el
trabajo tiene para la vida y bienestar de los demas.

4. Autonomia. Es importante el grado de independencia que tiene un
empleado en la programacion y organizacién de trabajo. Cuando mas subordinado
esté un puesto a su rendimiento e iniciativa, mayor sera el sentido de
responsabilidad de éste. En efecto, sabe que la realizacion correcta de la tarea se
basa mas en sus habilidades que en las del supervisor.

5. Retroalimentacién. Esta caracteristica tan obvia del trabajo denota la
cantidad de informacién que recibe el empleado sobre la calidad de su rendimiento.

MOTIVACION BASADA EN LAS EXPECTATIVAS

La teoria de las expectativas y valencia (Vroom, 1964) ayuda a poner en
claro la motivacidn, sobre todo en lo que se refiere al trabajo. ! Establece que las
personas toman decisiones a partir de sus expectativas de los premios que
acompanaran a determinada conducta. En el campo del trabajo, ello significa que
prefieren dar un rendimiento que les produzca el mayor beneficio 0 ganancia
posible. Pondran mucho empefio si creen que asi conseguiran determinadas
recompensas como un aumento de sueldo o un ascenso.

La importancia de los resultados que se desean depende de cada individuo,
el grado de expectativa es lo que decide si el sujeto pondrda empefio por
alcanzarlas.

i Siegel y Lane, Psicologia en las organizaciones industriales, p. 440
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ESTABLECIMIENTO DE METAS

Ideada por Edwin Locke en 1968. La motivacién primaria en el trabajo puede
definirse a partir del deseo de lograr una meta determinada. Y ésta representa lo
que queremos hacer en el futuro.

Las metas son importantes en cualquier actividad, ya que motivan y guian
nuestros actos y nos impulsan a dar el mejor rendimiento. Las metas especificas
motivan méas que las de indole general. Aquellas cuya consecucién es mas dificil
impulsan mas que las faciles. En cambio desde el punto de vista de la motivacion
y el rendimiento, las metas demasiado dificiles cuya obtencién parece imposible no
favorecen en nada la motivacion, sino que hasta la merman.

TEORIA DE LA EQUIDAD

J. Stacy Adams en 1965 propuso la hipétesis de que la percepcién de la
equidad conque se nos frata influye en la motivacién. En toda situacién laboral,
evaluamos el trabajo (el esfuerzo que ponemos en nuestras labores) y los
resultados (el premio que recibimos a cambio). Calculamos la razén entre resultado
y el trabajo, comparandola al mismo tiempo esa razdn con la de otros
condiscipulos y compafieros de trabajo. Si estamos recibiendo lo mismo que los
demas, existira un estado de equidad.

El hecho de sentirse tratado injustamente en comparacion con otros influye
en la motivacién, pues la intensifica o la aminora.

2.2 SATISFACCION EN EL TRABAJO

La satisfaccion en el trabajo es un conjunto de sentimientos favorables o
desfavorables con los que los empleados perciben su trabajo.'? Existe una
diferencia importante entre estos sentimientos relacionados con el puesto y otros
dos elementos de las actitudes de los trabajadores. La satisfaccién en el trabajo es
un sentimiento de relativo placer o dolor que difiere de los pensamientos objetivos
y las intenciones del comportamiento. Juntas, las tres partes de las actitudes
ayudan a los directores y gerentes a entender las reacciones de los empleados
ante sus tareas y predecir el efecto de estas reacciones en el comportamiento
futuro.

La satisfaccién en el trabajo normalmente se refiere a las actitudes de un
solo empleado, también podria referirse al nivel general de actitudes dentro de un
grupo, éstas son importantes de evaluar ya que los individuos con frecuencia

12 \dem p. 203
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obtienen sus claves sociales de sus companeros de trabajo y adaptan sus propias
actitudes para que sean consistentes con las del grupo.

La satisfaccion en el trabajo, como cualquier actitud, se adquiere
generalmente con el transcurso del tiempo, en la medida en que el empleado
obtiene mayor informacién acerca del lugar de trabajo. No obstante, la satisfaccion
en el trabajo es dinamica, ya que puede declinar aiin més rapido de lo que tardé en
desarrollarse. Esto significa que los gerentes no pueden ahora establecer las
condiciones que conduzcan a una alta satisfaccion, y posteriormente restarle
importancia, debido a que las necesidades de los empleados podrian cambiar
repentinamente.

La satisfaccion en el trabajo es parte de la satisfaccion en la vida. La
naturaleza del medio fuera del trabajo influye en los sentimientos que se tienen en
el empleo. En el mismo sentido, debido a que el trabajo es una parte importante de
la vida, la satisfaccion en éste influye en la satisfaccién general de la vida. El
resultado es que existe un efecto de derrama que se produce en ambas
direcciones entre satisfacciéon en el empleo y en la vida.

El nivel de satisfaccion en el empleo a través de los grupos no es constante,
sino que se relaciona con muchas variables. Esto permite a los gerentes predecir
qué grupos tienen mayores probabilidades de presentar problemas de
comportamiento asociados con la insatisfaccién.

Las actitudes negativas de los empleados son una causa probable que
determina las condiciones en una organizacién. Cuando las actitudes se tornan
adversa podrian producir huelgas irracionales, paros o reducciones en la
productividad, ausentismo y rotacién del personal. Es posible también que éstas
generen las quejas, un pobre desempeiio, mala calidad del producto, robo por
parte de los trabajadores y problemas disciplinarios.

La gerencia desea actitudes favorables, debido a que tienden a estar
relacionadas con los resultados positivos que los gerentes desean. La satisfaccion
de los trabajadores, junto con la alta productividad, es una caracteristica de las
organizaciones bien administradas. Las actitudes favorables son producto de una
eficaz administracién del comportamiento, el proceso continuo para crear un clima
de apoyo a los recursos humanos en la organizacion.

Las actitudes son los sentimientos y creencias que determinan en gran
medida la manera en que los empleados percibiran su ambiente de trabajo. Las
actitudes son un conjunto mental que afecta la forma en que una persona vera lo
que le rodea. De ahi que la satisfaccion o insatisfaccion con el trabajo dependa de
numerosos factores: sitios en que el empleado debe estacionar su automovil, el
hecho de que el jefe lo llame por su nombre de pila, el sentido de logro o
realizacion que le procura el trabajo.
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Hay otros factores que repercuten en la satisfaccion y que no forma parte de
la atmésfera laboral. Por ejemplo, la satisfaccion depende de la edad, salud,
antigliedad, estabilidad emocional, condicién social, actividades recreativas y de
tiempo libre, relaciones familiares y otros desahogos, afiliaciones sociales.

2.2.1 CARACTERISTICAS PERSONALES

La indole del trabajo y del contexto o situacién en que el empleado realiza
sus tareas influye profundamente en la satisfaccion personal. Si se redisefian el
puesto y las condiciones de trabajo, es posible mejorar la satisfaccion y
productividad del empleado. Los factores situacionales son importantes, pero
también hay otros de gran trascendencia: sus caracteristicas personales. En la
satisfaccion influyen el sexo, la edad, la raza, el nivel de inteligencia y la
antigiiedad en el trabajo. Son factores que la empresa no puede modificar, pero si
sirven para prever el grado relativo de satisfaccion que se puede esperar en
diferentes grupos de trabajadores.

EDAD. La satisfaccidon aumenta con la edad; la mas baja corresponde al
personal mas joven. La satisfaccion de los jévenes se ha intensificado refleja las
expectativas des la nuevas generaciones, pues son mayores que las de
generaciones anteriores

Los jovenes trabajadores de hoy en dia desean obtener una realizacion
personal mas completa. Lo que quieren obtener de su trabajo son factores como
la oportunidad de hacer una aportacion, el caracter interesante del puesto, la
autoexpresion y la libertad para tomar decisiones. En tanto que las generaciones
pasadas el sueldo, la seguridad y los ascensos como meta profesional. Son metas
externas mas faciles de alcanzar que los objetivos internos de realizacion y
satisfaccion personal. De ahi que muchos jévenes se sientan decepcionados
cuando empiezan a trabaja, ya que no encuentran en su actividad el interés y la
oportunidad de asumir responsabilidades.

Los jévenes que se sienten mas decepcionados abandonan el mundo del
trabajo o cambian tanto de empleo en su busqueda de realizacién personal. El
sentido de la realidad (o resinaciéon) se impone conforme envejecen los
trabajadores. Renuncian a la busqueda de realizacién personal y de un trabajo
interesante, de modo que se sienten menos insatisfechos (aunque no
necesariamente contentos del todo). Quizd adopten una actitud realista ante la
vida, pues la familia y los motivos econémicos los obligan a permanecer en la
empresa. Los de mayor edad tienen mas oportunidades de encontrar gusto y
autorrealizacion en su puesto que sus colegas mas jovenes, que apenas se inician
en su carrera laboral. La edad y experiencia suelen culminar en mayor
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competencia, seguridad en si, autoestima y mas responsabilidad, de esa manera el
sujeto experimenta la sensacion de un logro completo.

SEXO. Las mujeres poco a poco han llegado a convertirse en un sector
numeroso e importante de fuerza de trabajo, la mayoria desempefia los empleos
menos solicitados. Casi todos los puesto de oficinistas y de caracter mecanico los
ocupan las mujeres.

No es el sexo propiamente dicho el que se relaciona con la satisfaccién
laboral, sino un grupo de factores que dependen de él. Todavia se paga menos a
la mujer que al hombre en un mismo puesto y aquélla tiene menos oportunidades
de ascenso. Las mujeres piensan que necesitan poner mucho mas empeiio que los
varones Yy destacar mas, si quieren recibir las mismas recompensas y
reconocimiento que ellos.

INTELIGENCIA. La inteligencia en si no parece ser un factor que
repercuta profundamente en la satisfaccion del empleado. Pero es importante, si
se tiene presente el tipo de trabajo que va a ejecutar.

En muchas profesiones y ocupaciones, hay un limite de inteligencia
necesario para un buen rendimiento y satisfaccion con el trabajo. Los que no
rebasan 0 que no lo alcanzan sentiran frustracién o aburrimiento e insatisfaccién.
Aguellos que su inteligencia es demasiado alto para el trabajo que desempefan lo
juzgan mondétono y terminan por sentir tedio y descontento. De manera analoga,
cuando alguien desempefa un cargo que requiere una inteligencia superior a la
que posee, sentira frustracion si no logra cumplir con las exigencias. Si se aplican
métodos adecuados de seleccion, se resolvera el problema de encontrar al
candidato idéneo para determinado cargo.

La escolaridad es otro factor que suele relacionarse con la inteligencia. Los
de escolaridad mas alta experimentan mas satisfaccion general con su trabajo. Es
posible que consigan puestos mas interesantes y de mayor autonomia, que
ofrecen ademas mejores oportunidades de satisfacer las necesidades de
crecimiento.

EXPERIENCIA LABORAL. Es compleja la relacion existente entre la
satisfaccion en el trabajo y la antigliedad. En los primeros afios de trabajo, el
personal nuevo tiende a sentirse bastante contento. I

En esta etapa el aprendizaje de nuevas técnicas y la adquisicién de

destrezas producen estimulacién e interés. Ademas el trabajo parezca atractivo
simplemente por ser una actividad nunca antes realizada.
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La satisfaccion inicial empieza a desvanecerse, a menos que el empleado
reciba pruebas constantes de su progreso y crecimiento. Tras unos cuantos afios
en el trabajo, es frecuente que empiece a desmoralizarse; esta actitud obedece a
que no avanza con la rapidez que desearia. En tiempos de inflacién y de
crecimientos salariales elevados, los que tienen unos cuantos afos de experiencia
se dan cuenta de que ganan poco mas que los principiantes, a pesar de haber
recibido aumentos cada afio.

USO DE HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS. No se les permite practicar
sus destrezas y conocimientos adquiridos en su formacién académica. Los
empleados estan mas contentos en su trabajo si tienen oportunidad de demostrar
las habilidades que poseen.

El uso y aplicacion de ellas forma parte de lo que Maslow entiende por
autorrealizacion y que designa todas las necesidades de conocimiento y desarrollo
personal.

PERSONALIDAD. Existe un nexo positivo entre una constante
insatisfaccion con el trabajo y un equilibrio emocional deficiente.

La inestabilidad emocional produce malestar en todas las esferas de la vida
del sujeto, sin excluir su trabajo; la insatisfaccion prolongada puede dar origen al
desequilibrio emocional.

NIVEL OCUPACIONAL. Cuanto mas alta sea la jerarquia de un cargo,
mayor sera la satisfacciéon que procure. Los ejecutivos muestran mas gusto por su
trabajo que los supervisores y éstos, a su vez, mas que sus subordinados. En
términos generales, a un nivel superior corresponde una mayor oportunidad de
atender a las necesidades motivadores y mas autonomia, interés y
responsabilidad.

2.2.2 CONDUCTA LABORAL

Es l6gico suponer que un alto grado de satisfaccion guarda relacién directa
con una conducta positiva, sobre todo con un excelente rendimiento, escasa
rotacion de personal y poco ausentismo.

Cuando los trabajadores estan insatisfechos con sus puestos, y esos

sentimientos son firmes y persistentes, es necesario entender qué impacto pudiera
tener esto en sus comportamientos subsecuentes. Un empleado insatisfecho tiene
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mas probabilidad de llegar tarde o faltar, disminuir su nivel de productividad, robar
a la organizacion o renunciar.

DESEMPENO DEL EMPLEADO. Los trabajadores satisfechos en realidad
podrian lograr una produccidén alta, promedio o inclusive baja, y tenderan a
mantener el nivel de desempefio que previamente les significd la satisfaccién.

Un alto desempefio contribuye a una gran satisfaccion en el empleo. Un
mejor desempeiio produce mayores recompensas econdmica, socioldgicas y
psicolégicas. Si se consideran estas recompensas como justas y equitativas,
entonces se desarrolla una mayor satisfaccion, porque los empleados sienten que
reciben recompensas en proporcion a su desempefio. En cambio, si se consideran
las recompensas inadecuadas para el nivel de desempefio, tiende a surgir la
insatisfaccion. En todo caso, el nivel de satisfaccion que se tenga produce un
mayor o menor compromiso, 1o cual a su vez afecta el esfuerzo y finalmente al
desempeio.

ROTACION DE PERSONAL. Una mayor satisfaccién en el empleo se
asocia con menor rotacién de personal, que es la proporcidon de empleados que
salen de la organizacién. Los trabajadores mas satisfechos tienen menos
probabilidades de pensar en renunciar, buscar un nuevo empleo o anunciar su
intencién de renunciar y, por lo tanto, es mas probable que se queden por mas
tiempo en la organizacién. Los empleados que poseen una menos satisfaccion en
general, tiene niveles mas altos de rotacién. Es posible que carezcan de
autosatisfaccién, reciban poco reconocimiento en el empleo o experimenten
conflictos continuos con un supervisor 0 compaiiero, o quizas hayan llegado a un
estancamiento personal en su carrera. Por lo tanto, es mas probable que busquen
mejores oportunidades en otra parte y dejen sus organizaciones, mientras que sus
compafieros mas satisfechos permanecen en la empresa.

La rotacion de personal puede tener varias consecuencias negativas,
especialmente si el indice de rotacién es alto. Con frecuencia es dificil reemplazar
a los trabajadores que se van y los costos directos e indirectos en que incurre a
organizacién para reemplazar a los trabajadores son muy altos. Los empleados
restantes podrian sentirse desmoralizados ante la pérdida de companeros valiosos
y los esquemas sociales y de trabajo podrian interrumpirse hasta que se
encuentren sustitutos. Por otra parte, la reputacion de la organizacion en la
comunidad podria verse afectada. Sin embargo, a partir de la rotacién de personal
pueden producirse algunos beneficios, como son mayores oportunidades para la
promocién interna, asi como la aportacidon de experiencia de los nuevos
trabajadores.
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AUSENTISMO. Los empleados que sienten menos satisfaccion en el
empleo tienden a faltar con mayor frecuencia. Esta conexiéon no siempre es clara,
por dos razones. Primero, algunas faltas son producto de razones médicas
legitimas y, por lo tanto, un empleado satisfecho pudiera tener una falta valida.
Segundo, los empleados insatisfechos no necesariamente planean falta, pero
parece que les resulta mas facil responder a las oportunidades para hacerlo.

Otra manera en la que los empleados podrian expresar su insatisfaccién con
las condiciones de empleo es mediante los retardos. Un empleado en esas
condiciones llega tarde a trabajar. Los retardos son una especie de ausentismo de
corto plazo que va desde unos cuantos minutos a varias horas en cada caso, y es
otra manera en la que los trabajadores se retraen de la participacién activa en la
organizacion. Un retardo podria impedir la realizacion oportuna del trabajo y
bloquear las relaciones productivas con sus companeros. Aunque pueden haber
razones legitimas para una llegada tarde ocasional, una situacién de retardos
constantes con frecuencia es un sintoma de actitudes negativas que requieren
atencion de parte de la gerencia.

ROBO. Aunque existen muchas causas de robo por parte de los empleados,
algunos de ellos toman 1o que no les pertenece ya que se sienten frustrados por el
trato impersonal que reciben de su organizaciéon. En sus mentes, los empleados
quiza justifiquen este comportamiento extraordinario como una manera de cobrar
venganza por o que consideran un maltrato por parte del supervisor.

La satisfaccion del personal representa una de las preocupaciones
principales de toda empresa. Si no la logra, disminuye la produccidn, se elevan la
rotacién de personal, el ausentismo y las conductas contrarias a la produccion.
Todo eso viene a minar su eficiencia.

2.2.3 EL SUELDO COMO FACTOR EN LA SATISFACCION

El sueldo ha dejado de ser el motivador y satisfactor primario que fue en
otras épocas. En las cinco teorias de motivacion que se mencionaron
anteriormente, no representaba un incentivo importante en ninguna de ella,
aunque Herzberg seiala que puede cumplir la funcién de insatisfactor. En términos
generales, una vez que el sueldo rebasa ciertos limites, ya no es un factor
significativo en este aspecto. Pero la manera de fijarlo es una causa posible de
malestar.

El sueldo no es, pues, un motivador primario, sin importar la teoria que se

acepte respecto a la motivacién del empleado. La cuestiébn de su importancia
(porque posee cierto valor como motivador) dependera de cada individuo.
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La cantidad de ingresos adecuados se calcula a partir del nivel
socioeconomico del sujeto y del costo de la vida en determinada zona geografica.
Un sueldo que sirve para lievar una vida desahogada en un pueblo posiblemente
sea insuficiente para un residente de una ciudad. Por otra parte, el sueldo que
proporciona un buen nivel de vida a una familia quiza resulte insuficiente para otra
radicada en la misma zona. A menudo se observa que el mismo sueldo satisface a
un individuo y causa frustracién y malestar a otro que desempeia el mismo cargo.

Con el transcurso del tiempo empieza a verse en el sueldo un medio de
satisfacer otras exigencias, ademas de las de la supervivencia. Con dinero se
atiende a las exigencias de la condicién social, la seguridad, el reconocimiento y la
afiliacion.

Los niveles de los sueldos se fijan segun el mérito: los empleados mas
competentes reciben mayor incremento salarial. A primera vista se trata de un
criterio equitativo, pero en la practica constituye una fuente de insatisfacciéon para
la mayoria de los trabajadores.

En general, el plan basado en el sueldo segun los méritos representa una
amenaza contra la autoestimacién. Casi todos estamos convencidos de tener
cualidades sobresalientes y nos desmoraliza saber que alguien no comparte
nuestra opinién (el jefe que nos asigna un aumento salarial muy bajo). En vez de
motivar para poner mas empefio, ese juicio produce un efecto contraproducente y
hace creer al empleado que no se le reconocen sus méritos.

De lo anterior se deduce que no es el monto del salario o que produce
insatisfaccion, sino la manera de fijarlo.

La mayoria de los empleados no dan su mejor rendimiento con el sistema de
incentivos salariales, en parte porque no confian en la gerencia. Temen que fijen
un nivel de produccidn demasiado alto, obligandolos a trabajar en exceso si
quieren conseguir un pequefio aumento. Por otra parte, si la tasa de produccién se
fija en cantidades muy bajas (de modo que es muy facil rebasarlas y ganar dinero,
sospechan que la gerencia elevara el minimo de productividad.

Muchos grupos de empleados establecen su propia norma de lo que
constituye una buena jornada laboral y no produciran mas no obstante el incentivo
ofrecido. Distribuyen el trabajo para que sea realizado, cémodamente a lo largo de
la jornada. Por tales razones, el sistema de incentivos salariales ha ido perdiendo
popularidad y casi todo el personal prefiere un sistema de remuneracién por horas
de trabajo.

Como conclusién se puede decir que el sueldo tiene por objeto estimular al
personal para que dé su mejor esfuerzo y consiga mas satisfaccion en su trabajo,
aunque muchas veces produce el resultado contrario.
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2.2.4 INTERES POR EL TRABAJO

Estrechamente ligada a la motivacion y a la satisfaccion laboral se
encuentra la nocién de interés por el trabajo. Se define como la intensidad de la
identificacion psiquica del sujeto con su trabajo.’® A una identificacion mas
completa correspondera mayor satisfacciéon. La identificacion influye mucho en la
satisfaccion del empleado.

Las caracteristicas personales mas importantes son la edad, las fuertes
necesidades de crecimiento y la adhesion al valor del trabajo duro. Los empleados
de mas edad suelen estar mas identificados con su trabajo que los jévenes.

Dada la importancia que las necesidades de crecimiento tienen en la
identificacién con el trabajo, es natural que las caracteristicas de los puestos
relacionadas con la identificacion sean las que permitan atender a las exigencias.
Los trabajos estimulantes, aquellos que ofrecen gran autonomia, variedad,
identidad con las tareas, retroalimentacion y participacion del personal, son los que
favorecen un fuerte sentido de identificacion.

La participacién en el empleo es el grado en que los trabajadores se
involucran en sus puesto, invierten tiempo y energia en ellos y ven al trabajo como
una parte central de sus vidas en general. Ocupar posiciones importantes y
desempefiarias bien son insumos importantes para su autoimagen, o que ayuda a
explicar los efectos traumaticos de la pérdida de su empleo en sus necesidades
de estima. Los empleados involucrados en su empleo tienen grandes necesidades
de crecimiento y gozan de su participacion en la toma de decisiones. Por lo tanto,
pocas veces llegan tarde o faltan, estan dispuestos a trabajar muchas horas y
trataran de alcanzar niveles altos de desempefio.

El compromiso organizacional es el nivel en que un empleado se identifica
con la organizacion y desea seguir participando activamente en ella. Es un
indicador de la disposicion del empleado a quedarse con una organizacién en el
futuro. Con frecuencia refleja la creencia que tiene el trabajador en la misién y
metas de la compania, la disposicién para dedicar esfuerzo para lograrlas y las
intenciones para seguir trabajando alli. El compromiso organizacional mas amplio
en alcance que la simple lealtad, generaimente es mas fuerte entre los empleados
con mas tiempo en la empresa, en aquellos que han experimentado éxito personal
en la organizacién y entre los que trabajan en un grupo de empleados
comprometidos.

3 jdem p.271
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2.3 MEDICION DE LA SATISFACCION EN EL TRABAJO

En la actualidad las empresas procuran ante todo medir y mejorar las
actitudes de sus miembros, pero no siempre fue asi. En la era de la administracion
cientifica, cuando al empleado se le consideraba una maquina mas del equipo, a la
gerencia no le interesaba en absoluto el personal: después de todo, una maquina
carece de actitudes y sentimientos. En esa época la industria trataba de aumentar
la produccion casi exclusivamente con la creacién de métodos de seleccién mas
eficaces.

Todo esto vino a cambiar radicalmente con el advenimiento de las
relaciones humanas. Este enfoque puso de manifiesto que la productividad
humano no dependia tan s6lo de sus habilidades y conocimientos, sino que
también tenian sentimientos y actitudes hacia sus tareas y que este hecho
repercutia en su eficiencia.

Tan pronto las organizaciones se dieron cuenta de ello, emprendieron
esfuerzos por medir las actitudes y adiestrar a los supervisores para que mostraran
sensibilidad ante los sentimientos del personal. Se estimé que, si la satisfaccion
con el trabajo y la moral podian ser mejoras, también era posible elevar la calidad
del rendimiento.

Se deben cuantificar las actitudes del personal, pues revisten gran
importancia para las empresas. Por ejemplo, si se detectan actitudes negativas
ante determinado aspecto, se instituiran medidas correctivas. Sin esa medicion, la
gerencia sabra que algo anda mal pero no podra detectar el problema.

La medicion de actitudes ayuda también al propio empleado. En algunas
empresas se considera que esta estrategia representa un tipo de comunicacién
ascendente para el empleado, una oportunidad de expresar sus sentimientos
respecto a los aspectos positivos y negativos del ambiente laboral. Las encuestas
aportan resultados Utiles solo si los canales de comunicacion funcionan en ambas
direcciones. No basta con permitirle que externe sus quejas en una entrevista de
actitudes. Para que la encuesta sea un medio eficaz de comunicacion bidireccional,
los empleados han de tener la oportunidad de intervenir en el disefio del
cuestionario, ya que entonces éste se centrara en sus problemas e inquietudes.

Una vez finalizada la encuesta, la compafiia habra de suminstrarles
retroalimentacion. Les dara a conocer los resultados y les permitird participar en a
blusqueda de soluciones a los problemas descubiertos en la encuesta.

Las encuestas periédicas de actitudes son de enorme utilidad practica, tanto
para el personal como para la gerencia, puesto que ofrecen un analisis constante
de la empresa y un sentido de participacion del empleado en el establecimiento de
las politicas y métodos de la organizacion.
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2.3.1 BENEFICIOS

Las encuestas de satisfaccion en el empleo pueden producir resultados
positivos, neutrales o negativos. Si se plantean y administran adecuadamente, en
general produciran muchos beneficios importantes.

Satisfaccion general en el empleo. Un beneficio de las encuestas es que
dan a la direccidn y gerencia un indicio de los niveles generales de satisfaccion en
la empresa. Por otro lado, éstas indican areas especificas de satisfaccion o
insatisfaccion (como en el caso de los servicios a los empleados) y grupos
particulares de trabajadores. Una encuesta revela la forma en que los empleados
se sienten con respecto a su trabajo, en cuéles de sus funciones se centran estos
sentimientos, cuales departamentos se ven particularmente afectados y quiénes
tienen que ver en ello. Las encuestas son un poderoso instrumento de diagnostico
para evaluar los problemas de los trabajadores.

Comunicacion. Otro beneficio es la importante comunicacion que genera la
encuesta de satisfaccion en el trabajo. La comunicacién influye en todas las
direcciones en la medida en que las personas planean la encuesta, la realizan y
comentan sus resultados. La comunicacion ascendente es particularmente
fructifera cuando se alienta a los empleados a comentar lo que piensan, lugar de
que simplemente respondan a las preguntas sobre los temas que son mas
importantes para la gerencia.

Mejoramiento de las actitudes. Para algunos, la encuesta representa una
valvula de escape, un desahogo emocional, una oportunidad para dejar salir o que
traen dentro. Para otros, la encuesta es una expresion tangible del interés por
parte de la gerencia en el bienestar de los empleados y trabajadores, 1o cual ofrece
a éstos una razdén para sentirse mejor con respecto a la gerencia.

Necesidades de capacitacion. Las encuestas de satisfaccion en el empleo
son una manera Util de determinar algunas necesidades de capacitacion. En
general, los empleados tienen la oportunidad de informar qué tan bien piensan que
su supervisor desempefa su trabajo, como delegacién de responsabilidades y
tareas y dar adecuadas instrucciones de trabajo. Puesto que los empleados son
guienes viven las acciones de supervision, sus percepciones podrian ofrecer datos
utiles acerca de las necesidades de capacitacion de sus supervisores.

Beneficios sindicales. Tanto la gerencia como el sindicado con frecuencia
discuten sobre lo que los empleados desean, pero ninguno de los dos realmente lo
sabe. La encuesta de satisfaccion en el empleo es una manera de saberlo. Los
sindicatos pocas veces se oponen a las encuestas y ocasionalmente las apoyen
cuando saben que el sindicato tendra acceso a la informacién que se obtenga.
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Planeacion y seguimiento de los cambios. Los gerentes estan
conscientes de la necesidad de evaluar las reacciones de los trabajadores ante los
cambios importantes en cuanto a politicas y programas de trabajo. Las encuestas
preliminares son Utiles para identificar problemas que podrian surgir, comparando
las respuestas a diferentes opciones y alentando a los gerentes a modificar o
reorientar algunos planes de accion. Las encuestas de seguimiento permiten a la
gerencia evaluar la respuesta real a un cambio y estudiar su éxito o fracaso.

Las encuestas tienen una mayor probabilidad de producir algunos de ios
beneficios anteriormente mencionados cuando se cumplen las siguientes
condiciones:

- La alta direccién o gerencia apoya activamente ia encuesta.

- Los empleados estan totalmente involucrados en la planeacién de la encuesta.

- Existe un propésito claro para realizar la encuesta.

- El estudio se disefia y aplica siguiendo los lineamientos de una investigacion
sélida.

-La gerencia es capaz y esta dispuesta a tomar acciones de seguimiento.

- Tanto los resultados como los planes de accion son dados a conocer a los
empleados.

Antes de realizar encuestas formales de satisfaccion en el empleo, los
gerentes podrian analizar otros dos métodos para conocer los sentimientos
actuales de los empleados: contactos diarios y los datos existentes. Estos
sistemas reconocen que las encuestas formales de satisfaccion en el empleo son
similares a una auditoria anual de contabilidad en el sentido de que ambas son
simplemente actividades periddicas; sin embargo, existe una necesidad cotidiana
de vigilar la satisfaccién en el empleo, asi como existe una necesidad regular de
tener al dia los estados financieros.

La gerencia se mantiene al dia sobre el nivel de satisfaccion en el empleo,
primordialmente mediante el contacto y comunicacién directas. Este es un método
practico y oportuno para determinar el nivel de satisfaccion de los individuos, pero
existen también varios otros indicadores de la satisfaccion que estan presentes ya
en una organizacion. Algunos ejemplos son: las faltas, denuncias y las entrevistas
de salida. Esta informacion puede convertirse en un informe mensual que ofrezca a
la gerencia una vision del nivel general de satisfaccion entre los empleados.

Sus principales ventajas son que en la mayoria de los casos ya estan

disponibles, muchos de elios ofrecen datos cuantificables y son una buena
medicién de las tendencias a un plazo especifico.
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2.3.2 DISENO DE LA ENCUESTA

Se necesita identificar un propdsito para la evaluacién de la actitud, obtener
el apoyo de la gerencia de alto nivel y el sindicato, y posteriormente desarrollar el
instrumento de medicion. Las etapas intermedias consisten en administrar la
encuesta, seguida por la tabulacién y analisis de los resultados. Las conclusiones
deberan darse a conocer a los participantes poco después y sera necesario
desarrollar y realizar planes de accién. Debido a que ya se han indicado las
razones para vigilar las actitudes de los empleados.

Las encuestas objetivas presentan preguntas y una opciéon de respuestas
en forma tal que los empleados simplemente seleccionan y marcan las repuestas
que mejor representan sus sentimientos. Las encuestas descriptivas presentan
preguntas sobre diversos temas pero permiten que los empleados respondan con
sus propias palabras, permite que los trabajadores expresen sentimientos, ideas e
intenciones abiertamente. Estos comentarios mas personales por lo general tienen
un fuete impacto sobre la gerencia, particularmente si grandes numeros de
empleados estan de acuerdo y presentan sus sentimientos en una forma poderosa.

La confiabilidad y ia validez son dos elementos que representan la columna
vertebral de cualquier estudio eficaz. La confiabilidad es la capacidad de un
instrumento para producir resultados consistentes, sin importan quién aplique la
encuesta. Si un instrumento es confiable se puede tener la certeza de que
cualquier diferencia que se detecte entre dos grupos es real y no es producto de
preguntas ambiguas o procedimientos de aplicacion divergentes.

Ademas de la confiabilidad, los estudios de satisfaccion deberan ser validos, o
medir lo que dicen que miden.

El primer paso en el uso de la informacién sobre la satisfaccién en el empleo
es darla a conocer a los gerentes para que pueda entenderla y prepararla y
prepararse a utilizarla. Esto se conoce como retroalimentacion de la encuesta. Los
gerentes seran quienes realicen cualquier cambio sugerido por los datos. Las
recomendaciones de los especialistas en satisfaccidén en el empleo son tiles, pero
los gerentes deben tomar las decisiones finales.

Si se realiza una encuesta de satisfacciéon en el empleo, la gerencia debera
de estar preparada para actuar con base en los resultados. Los empleados sienten
que si cooperan en presentar sus sentimientos, la gerencia debe tratar de realizar
algunas de las mejoras que se han sugerido. Una manera segura de bioquear
expresiones futuras de la opinion de los trabajadores es no actuar con base en las
opiniones ya presentadas.
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MEDICION DE SATISFACCION CON EL TRABAJO

Se dispone de tres métodos para realizar esta tarea; todos ellos consisten
esencialmente en interrogar al personal sobre diversos aspectos de su trabajo.

La mas comin de las técnicas es el cuestionario, ya se distribuye entre los
empleados de la planta o de la oficina o se les envia a su domicilio. Por lo regular
las contestaciones son voluntarias y anénimas. Ello significa que no todos lo
llenaran; no hay manera de averiguar cuales respondieron y cuales se abstuvieron
de hacerlo. No tiene importancia, por ejemplo, el hecho de que hayan contestado
sobre todo los eficientes.

Un método que se utiliza junto con el cuestionario es la entrevista personal;
en ella los empleados discuten varios aspectos de sus tareas con un supervisor o
entrevistador del departamento de personal, este método tiene escasa confiablidad
y validez , es costoso y requiere mucho tiempo.

Un método mas nuevo de medicidn de actitudes laborales es el test
consistente en completar oraciones. Se muestra una lista de frase que el sujeto
debe terminar; por ejemplo: “Mi puesto es " o “Mi puesto deberia
ser

También se utiliza el método de incidentes criticos. Durante la entrevista

personal, se pide a los empleados describir l0s incidentes laborales que tuvieron
lugar cuando sentian mucho entusiasmo o pesimismo en relacion con su trabajo.
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3. 1SO 9000

Una de las principales preocupaciones que surgen al iniciar cualquier
negocio 0 empresa es que nuestro producto o servicio se venda, y para
conseguirlo, se requiere de calidad. La calidad es el resultado del trabajo, sin
defectos de todas aquellas personas que intervienen en el proceso de brindar un
servicio o fabricar un producto.

Para que la calidad sea una realidad en un negocio requiere de tres
aspectos importantes:

1 Tener un buen producto o servicio, disefiado de acuerdo con el mercado al que
concurre.

2 Fabricar su producto de acuerdo con las especificaciones originales y materiales
adecuados; que esté bien hecho.

3 Proporcionar al cliente una buena atencion y servicio, antes, durante y después
de la venta del producto.

De los puntos anteriores el segundo es el mas dificil de lograr, ya que
durante el proceso de fabricacién intervienen un sinnimero de variables que son
dificiles de controlar, como proveedores de insumos adecuados, personal
comprometido con su actividad, equipos y herramientas indispensables, estructura
administrativa eficiente y comunicacién adecuada con los clientes.

El atraso en México en o que concierne a calidad es obvio. Y solo el apego
estricto a los sistemas, disehados para cada empresa, podra, hasta lo posible,
acortarla distancia que actualmente separa a nuestra nacién de las que se incluyen
en el grupo del Primer Mundo. En muchas ocasiones es ahora requisito
indispensable el uso de los sistemas de calidad para alcanzar la condicion de
empresa proveedora.

Es aqui donde interviene una herramienta llamada ISO que ha sido
implementada en muchas empresas alrededor del mundo, desde grandes
corporaciones hasta pequefios negocios, todos con un solo objetivo: satisfacer al
cliente.

Se requiere basicamente llenar una necesidad existente en México que no
se ha visto como tal en muchas empresa, pero que existe y cuya urgente
satisfaccion es mas comprensible si se toma en cuenta la situacion de aguda
competencia que se hace sentir en el pais con motivo de la apertura al libre
mercado con los Estados Unidos y Canada. Las empresas mexicanas se enfrentan
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a un hecho real, el de la competencia acelerada, y no puede seguir manteniendo
indiferencia hacia las normas de calidad.

Puede asegurarse sin equivocacion que en el futuro estas normas seran
generalmente obligatorias, como en Europa, y en todas aquellas empresas que
pretendan comercializar sus productos en cualquier parte del mundo deberan
someterse a esa normatividad, como garantia necesaria de calidad.

ISO son las siglas en inglés de la International Standard Organization
(Organizaciéon Internacional de Normalizacién), el objetivo principal de esta
organizacion es desarrollar y promover normas internacionales de calidad,
logrando, con esto, insumos confiables entre proveedores de productos y servicios
y sus clientes. Es decir, las normas ISO garantizan a un comprador que puede
estar seguro de que el producto o servicio que adquiere reune todos los requisitos
de calidad.

Contar con un sistema ISO es garantia de la capacidad que tiene una
empresa para cumplir con los requisitos de sus clientes:

o Establece y mantiene un sistema de administracion de la calidad dentro
de la empresa.

o Satisface y cumple internamente los requisitos de aseguramiento de
calidad.
e Satisface los requisitos entre cliente-proveedor.

Las normas ISO estan integradas y clasificadas por medio de una
numeracion, dependiendo del tipo y giro de la empresa que genere el bien o
servicio, por ejemplo:

ISO -9000 es una guia general para la selecciéon y uso de las normas y
aseguramiento de calidad.

ISO- 9001 se caracteriza por su aplicacién al disefio, fabricacién, instalacion
y servicio post-venta de un producto o servicio.

ISO- 9002 normas especificas para asegurar la calidad en la fabricacién e
instalacién del producto o servicio.

ISO - 9003 normas para asegurar la calidad en la inspeccién y pruebas
finales.

ISO - 9004 normas para la gestion de calidad y elementos para un sistema
de calidad con directrices generales.
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Las normas oficiales mexicanas equivalentes a las normas ISO son,
respectivamente:

NOM CC-2 - Guias de seleccion y uso de normas de Aseguramiento de Calidad.

NOM CC-3 - Modelo para el aseguramiento de calidad en el disefio/desarrolio,
produccion, instalacion y servicio.

NOM CC-4 - Modelo para el Aseguramiento de Calidad en produccién e
instalacion.

NOM CC-5 - Modelo para el Aseguramiento de Calidad en inspeccion y pruebas
finales.

NOM CC-6 - Guias para la Gestidn de calidad y elementos de sistemas de
calidad.

Estas Normas Oficiales Mexicanas son traduccion Directa de las Normas
ISO.

La serie de normas ISO de Sistemas de Calidad pueden ser divididas en
dos tipos:

1. 1ISO 9000 e 1SO 9004 que dan las guias a las organizaciones para propositos
administrativos.

2. 1ISO 9001, ISO 9002 e 1SO 9003son usadas para propésitos externos del
Sistema de Calidad en situaciones contractuales.

Una sola empresa puede estar en situaciones contractuales y no
contractuales al mismo tiempo. En situaciones contractuales el comprador se
interesa en ciertos elementos del sistema de Calidad del Proveedor que afecten su
habilidad de producir el bien o servicio consistente con sus requerimientos.

En situaciones no contractuales las actividades de Sistema de Calidad se
disefia para proveer confianza a la administracion, de que la calidad esperada se
esta alcanzando.

Para seleccionar un modelo de Aseguramiento de Calidad, consiste
ademas, con el tipo de producto o servicio prestado, deben considerarse los
siguientes factores.

a) COMPLEJIDAD DEL DISENO

b) MADUREZ DEL DISENO

c) COMPLEJIDAD DEL PROCESO

d) CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO

e) SEGURIDAD DEL PRODUCTO O SERVICIO
f) ECONOMIA
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Los modelos estan ya bien definidos. la seleccidn, entonces, se hace sobre
las siguientes normas:

a) ISO 9001: Para usarse cuando se deba asegurar la conformidad con requisitos
especificados durante la Produccién e Instalacion.

b) ISO 9002: Para usarse cuando se deba de asegura la conformidad con
requisitos especificados durante Produccidn e Instalacion.

c) ISO 9003: para usarse cuando se deba asegurar la conformidad con requisitos
especificados s6lo durante la Inspeccion Final y Pruebas.

ISO 8000 cubre la totalidad de los elementos, ya que abarca desde el
disefio hasta la instalacion y el servicio.

3.1 PROCEDIMIENTO PARA SU IMPLANTACION

Pero para que las normas ISO 9000 funcionen de manera adecuada, es
necesario que cada una de la partes que intervienen en una organizacion
desemperien su labor de la mejor manera posible. Por lo tanto sera necesario
seguir una serie de pasos para alcanzar los objetivos de la organizacion, y ya que
estas normas estan disefadas para diferentes tipos de actividades, alguna de ellas
pueden adaptarse a las caracteristicas de cualquier empresa. 4

Responsabilidades de la Direccién

La Direccion de la empresa debe definir y documentar su politica y sus
objetivos con respecto a la calidad. La empresa debe asegurarse que esta politica
es conocida, entendida e implantada en todos los niveles de la organizacion.

La primera actividad de toda organizacién es la de establecer sus principios
generales, o politicas, las cuales seran su guia de accidon. La segunda es la de
establecer sus objetivos cuantitativos. Estas dos actividades deben difundirse en
todos los niveles de la organizacion, y es responsabilidad de la Direccién, que
estas actividades se realicen.

La politica de calidad puede ser definida sobre las siguientes areas:

1. El grado de liderazgo en calidad en el mercado. O sea sus aspiraciones a ser el
unico lider, a compartir este liderazgo o definir el grado deseado.

' Alfredo Efizondo Decanini, Manual ISO 9000, p. 17
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2. Relacion con el cliente; disminuir nimero de rechazos, etc. Se define con
respecto a algo que puede ser medido. Una ventaja muy importante en
establecer la politica de calidad por escrito, es para forzar a todos los
involucrados a pensar en el problema con una profundidad no alcanzada con
anterioridad.

Los objetivos son los resultados o fines que se intentan alcanzar, capaces
de servir como base de plan de accion.

Es esencial distinguir entre los objetivos encaminados a alcanzar el cambio
mediante la mejora de los niveles actuales y aquellos encaminados a prevenir el
cambio mediante la retencién de los niveles actuales. Estos ultimos no son
recomendables, y los primeros pueden ser definidos en las siguientes areas:

1. Mejorar e incrementar las utilidades de la empresa haciendo el producto mas
aceptable por el cliente.
2. Reducir los costos mediante la reduccion de pérdidas por defectos.

Las responsabilidades, autoridades y relaciones entre todo personal cuyo
trabajo afecte la calidad del producto, deben ser definidos: particularmente de
aquellos quienes necesitan de la libertad organizacional y autoridad para:

a) Iniciar acciones para prevenir la ocurrencia de no - conformidades

b) Identificar y reportar cualquier problema de Calidad en el producto.

c) Iniciar, recomendar o proveer soluciones a traves de canales designados.

d) Verificar la implementacion de soluciones.

e) Controlar los procesos, entrega e instalaciéon de productos no - conformes
hasta que la deficiencia o condiciones no satisfactorias sean corregidas.

Una actividad basica de la direcciéon de una empresa es la definicién de su
organizacién. Una organizacién bien definida cuyos miembros cuentan con sus
responsabilidades y autoridades escritas, da confianza al cliente.

Una forma practica de definir la organizacién es el organigrama, cuyas
caracteristicas principales deben ser:
Mostrar niveles de autoridad.
Mostrar responsabilidades para informar.
Mostrar responsabilidades funcionales.
Identificar aquellos responsables de aceptar decisiones.
Mostrar la libertad organizacional del departamento de Aseguramiento de
Calidad.

obhoN=

Para realizar la definicion de responsabilidades y fijar la autoridad de
aquellos cuyo trabajo afecta a la calidad del producto, se requiere primero, precisar
que:
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a) Quien inicia las acciones para prevenir la ocurrencia de inconformidades
es la persona responsable del proceso en donde podria presentarse
dicha inconformidad.

b) Quien identifica y registra los problemas de calidad del Producto es el
Departamento de Calidad.

La Direccion debe identificar los requerimientos internos de verificacion,
proporcionar los recursos adecuados y a asignar personal entrenado para estas
actividades.

Las actividades de verificacion deben incluir. la inspeccidn, pruebas de
monitoreo del disefio; la produccion, instalacion y servicios; revisiones del disefio y
auditorias del Sistema de Calidad, procesos y productos. Estas actividades deben
ser llevadas a cabo por personal independiente de aquellos que tengan
responsabilidad directa del trabajo auditado.

La direccién tiene la responsabilidad de proporcionar todos los recursos al
personal encargado de la realizaciéon de verificaciones de calidad, ademas de dar
entrenamiento adecuado a este personal.

Como una manera de asegurar la veracidad de los resultados, se exige que
el personal que lleve a cabo las revisiones del disefio y las auditorias de calidad,
procesos y productos, sea independiente del que tenga la responsabilidad de
realizar el trabajo revisado.

La Direccion debe nombrar a un Representante, el cual independientemente
de otras responsabilidades, debe tener definida su responsabilidad y autoridad
para asegurar que los requerimientos de esta especificacién sean implantados y
mantenidos.

La Organizaciéon Internacional para la Estandarizaciéon, pretende estar en
contacto directo a través de un representante certificado, con la empresa.

El Sistema de Calidad adoptado para satisfacer los requerimientos de ISO
debe ser revisado a intervalos apropiados por la Direccion de la Empresa para
asegurar su efectividad y continuidad. Y los registros de estas revisiones deben ser
controlados.

La Direccién debe probar evidencialmente que el Sistema de Calidad
adoptado es efectivo, que es acorde al tipo de producto o servicio prestado y a la
organizacion previamente definida; y que apoya, también, a los objetivos y politicas
de Calidad establecidas para este propésito.
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La Direccién define la frecuencia de estas revisiones y da la orden
respectiva, por escrito, a su representante o persona responsable del Sistema,
para que se cumplan.

Sistemas de calidad

La empresa debe establecer y mantener un sistema de calidad
documentado, es decir, un manual interior como guia de operaciones del sistema
de Calidad; como medio de asegurar que los productos cumplen con los
requerimientos especificados, y debe incluir:

a) la preparacion de procedimientos e instructivos del Sistema de Calidad de
acuerdo con los requerimientos de esta especificacion.

b) La aplicacién efectiva de los procedimientos y de las instrucciones
documentadas del Sistema de Calidad.

ISO define el Sistema de Calidad como la estructura organizacional, las
responsabilidades, los procedimientos, los procesos y los recursos de la misma,
necesarios para implantar la administracién de la calidad.

El Sistema de Calidad generalmente interactia con todas las actividades
relacionadas con la calidad del producto (0 servicio). Envuelve todas las fases
desde la identificacion inicial de la necesidad, hasta la satisfaccion de las
expectativas del cliente.

Estas fases o actividades pueden incluir lo siguiente:

a) estudios de mercado

b) disefio, especificaciones de ingenieria y desarrollo del producto
C) compras

d) planeacion del proceso y desarrollo
e) produccion

f) inspeccién y pruebas

g) almacén y empaque

h) ventas y distribucién

i) instalacion y operaciones

§) asistencia técnica y mantenimiento
k) desecho

El Manual de Calidad debe documentar, implantar y mantener los
procedimientos para planear y controlar, como minimo, los siguientes elementos:

a) revision de contrato
b) control de disefio
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c) control de documentacién

d) control de adquisiciones

e) productos proporcionados por el cliente
f) identificacion y rastreabilidad

g) control de procesos

_h) procesos especiales

i) inspeccidn y pruebas

j) equipo de inspeccidn y pruebas
k) estado de inspeccion y pruebas
I} productos no conformes

m) acciones correctivas

n) manejo, almacenaje, empaque y embarque
o) registros de calidad

p) auditorias de calidad

q) capacitacion y entrenamiento

r) servicio al cliente

s) técnicas estadisticas

Ademas debe incluir los siguientes puntos:

B Organigrama

B Responsabilidades

B Politicas de Calidad (Planes de Calidad)
B Referencia de todos los procedimientos

CAPITULO ili. ISO 9000

W Seccidn para la autorizacion, revisidén y control del manual

Para empresas grandes con necesidades de satisfacer la mayoria o todos

los elementos anteriores, se recomienda dividir su manual interior en:

1) Manual de Aseguramiento de Calidad
2) Manual de Procedimientos e Instructivos

En el manual de Aseguramiento de Calidad se incluird el organigrama, las
responsabilidades escritas, las politicas de calidad corporativas y las de los
departamentos staff, también la referencia a todos los procedimientos y una

seccién para el control del Manual mismo.

Para proyectos relativos a nuevos productos, servicios O procesos, la
empresa debe preparar sus planes de calidad, los que deben ser revisados

periddicamente y deben incluir:
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a) Objetivos a cumplir.

b) Responsabilidades y autoridades especificas que deben definirse por las

diferentes fases del proyecto.

¢) Los procedimientos, métodos e instrucciones de trabajo especificos que

deban aplicarse.
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d) Programas de pruebas, inspeccion y auditorias en fases apropiadas.
e) Un método de cambios y modificaciones en el Plan mismos de Calidad
cuando el proyecto avanza y asi lo exige.

Revision de contrato

La empresa debe establecer y mantener procedimientos para la revisién de
los contratos y para la coordinacién de estas actividades.

Cada contrato debe ser revisado por la empresa para asegurarse que:

a) los requisitos estan adecuadamente definidos y documentados.

b) Se han definido aquelios requerimientos diferentes a los mencionados en
la propuesta.

c) La empresa tenga capacidad de cumplir con todos los requerimientos
contractuales.

La empresa debe revisar el contrato y las érdenes de compra para asegurar
que se tiene la capacidad en produccion, la capacidad de medicion de las
caracteristicas especificadas, asi como el equipo para disefar y aplicar un plan
especifico de inspeccidn y pruebas, y de las medidas que adoptara para efectuar el
seguimiento.

Para lograr lo anterior, la empresa debe organizar un grupo o0 comité
formado generalmente por:

1.Ventas: Quien informa sobre las expectativas del cliente que no se
mencionan en el contrato.

2. Compras: Quien apoya a Produccién en la adquisicion de materia prima.

3. Produccién: Quien estudia e informa sobre la capacidad de sus procesos,
especificamente del producto que se trate.

4. Planeacién Quién define el programa de produccion.

5. Ingenieria del disefio: Quién define el disefio propio del producto solicitado, con
base en el contrato y en la especificaciéon del producto.

6. Control de calidad: Quien define el plan de inspeccion y pruebas.

Control del disefio

La empresa debe establecer y mantener procedimientos para verificar y
controlar el disefio de los productos, ademas de asegurar que cumplan con los
requerimientos especificados.

La empresa debe definir los planes que identifiquen las responsabilidades

para cada actividad de disefio y desarrollo. Los planes deben describir o referirse a
estas actividades y deben ser actualizados conforme el disefio avanza.
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El disefio y las actividades de verificacion deben ser planeadas y asignadas

a personal calificado, equipado con los recursos adecuados.

Las interrelaciones organizacionales y técnicas entre diferentes grupos

deben ser identificadas y la informacién debe ser documentada, transmitida y
revisada regularmente.

La empresa definird las responsabilidades y autoridad del personal

involucrado en actividades que afecten la calidad.

Como parte de este personal se incluye al del Departamento de Disefio del

Producto o Ingenieria del Producto quien es responsable basicamente del disefio,
control y verificacion de los productos.
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El plan basico del Departamento del Disefio es generalmente el siguiente:
1. Seleccién de la especificacién basica del disefio

Se debera seleccionar la especificacion basica ya sea nacional,
internacional, o propia del cliente, que respalde el disefo después del
estudio y andlisis de los requerimientos del cliente, el cual puede incluir:

I. Especificacién del cliente si la hay.
Il. Muestra fisica del producto.

Ill. Aplicacion y uso del producto.

IV. Necesidades de servicio.

2. Anélisis de viabilidad

Una vez identificado el producto y seleccionada la especificacion
basica, el Departamento de Disefo deberd analizar la viabilidad de
fabricacion en funcién de:

I. Normas y especificaciones: Contar con especificaciones y normas
vigentes.

Il. Materia prima: Disponer de materias primas calificadas de
proveedores calificados.

Ifl. Maquinaria y equipo productivo: Contar con el equipo y capacidad
de prueba necesaria.

IV. Equipo de Inspeccion y Pruebas: Disponer del equipo y capacidad
de prueba necesaria.
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3. Disefio

El disefio propio del producto consiste basicamente en los siguientes
pasos:

|. Calculo Dimensional: Donde se determinan las dimensiones de los
elementos del producio, de los subensambles y del producto
terminado, de acuerdo a las especificaciones basicas.

II. Calculo de Masa, Cantidad, Densidad, Pesos, Tebricos, etc.: En
base al disefio dimensional se determinan las cantidades teéricas
de las materias primas que constituyen el producto, cantidades que
se utilizan en el calculo de ciertos parametros del producto.

lil. Calculo de parametros: Segun el tipo de producto que se tate, de
su aplicacién y uso, se determinan los parametros eléctricos,
mecanicos, 0 quimicos y fisicos, necesarios para asegurar el
cumplimiento de los requisitos minimos establecidos en las
especificaciones basicas y, de ser necesario, se redisefara el
producto para satisfacerlos.

4. Generacion se la informacién técnica del producto

Tomando como fuente diversas especificaciones y la informacién
técnica, se genera la informacion técnica del producto y se plasman los
datos caracteristicos de éste, que van desde la materia prima y
subensambles, hasta el producto terminado.
5. Control de cambios

Todo disefio tiene la flexibilidad de estar sujeto a cambios, los cuales
tienen que ser aprobados por Ingenieria del Producto. Estos cambios
pueden generarse en cualquier etapa, desde el cliente y departamento
productivos, hasta el empaque del producto.

6. Revisiéon del disefio

Una revision formal del disefio reconoce que no existe nadie que
conozca todas las respuestas para crear un disefio 6ptimo.

Un programa formal de revisién de disefo utiliza los siguientes principios:

a) Se pone énfasis en que el grupo de disefio incluya a las personas mas
expertas internas o externas de la empresa.
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b) La revision incluye a personal que no haya tenido conexiéon alguna con el
disefo del presupuesto.

c) La revisién no incluye solamente viabilidad para el uso, sino tambiéen
productividad, mantenimiento, costo y otros parametros apropiados.

d) La revision generalmente provee las criticas constructivas sobre el
disefio, y es responsabilidad del individuo que realizé el disefio, hacerlo
para que mejor se adecue a esas criticas.

Fabricacién y evaluacion del disefio

Los requerimientos de entrada relacionados con el disefio del producto
deben ser identificados, documentados y su seleccién revisada.

Los requerimientos ambiguos o conflictivos deben ser definidos con las
personas responsables de establecerios.

En el programa de disefo, se especifican los datos minimos recomendables,
los cuales deben ser bien definidos para que en su revisibn no haya datos
ambiguos o conflictivos y, de existir, se debe contactar al responsable de
establecerlos, para dejarlos completamente aclarados.

Los datos de salida del disefio deben ser documentados y expresados en
términos de requerimientos, céalculos y andlisis.

El disefio debe:

Cumplir con los requerimientos de entrada del disefio.

Contener o referirse a criterios de aceptacion.

o cumplir con los requerimientos regulatorios apropiados estén o no
estipulados en los datos de entrada del disefio.

o Identificar aquellas caracteristicas del disefio que son cruciales para la

seguridad y correcto funcionamiento del producto.

Los datos de salida del disefio son los datos técnicos del producto. Sus
parametros deben probarse para asegurar el cumplimiento de los requerimientos.
Esta informacion debe ser puesta por escrito, revisada y distribuida a los
departamentos involucrados en la fabricacién y verificacion del disefio del
producto.

La informacién debe contener o referirse, sino a los criterios de aceptacion

de cada parametro del producto, sé mencionar por lo menos la norma o
especificaciéon con la que se disefiaron dichos parametros.
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En cuanto a los requerimientos obligatorios, los datos deben cumplir
también cualquier especificacién de caracter gubernamental, estos es, aquellos
requerimientos que tienen que ver con la ecologia, seguridad, estética, salud, etc.,
en general toda la regulacién vigente aplicable en el estado, ciudad o pais del que
se trate. Ademas, se debe identificar las caracteristicas o componentes del
producto que son cruciales para la seguridad y correcta operacién de éste.

Después, la empresa debe planear, establecer, documentar y asignar a
personal competente, las funciones de verificar el disefio. La verificacién del disefio
debe establecer que éste cumpla los requerimientos mediante las siguientes
medidas de control:

a) Mantenimiento y archivo de revisiones del disefio.

b) Realizacién de pruebas de calificacion y demostraciones.
¢) Realizacién de calculos alternos.

d) Comparacién del nuevo disefio con uno similar ya probado.

Para los productos de linea, la verificacién del disefio se lleva a cabo en
lotes de produccion, y para los productos especiales que requieren de una nueva
materia prima 0 un nuevo proceso o, en ultima instancia, a solicitud del cliente, la
verificacion se realiza en la fabricacion de prototipos.

Una vez que el departamento de disefio obtiene la informacion técnica del
producto, elabora, con aseguramiento de calidad, un programa intensivo de
inspeccién y pruebas para el proceso de fabricacidén del producto. Este programa
abarca desde la materia prima hasta el producto terminado, indicando criterios de
aceptacion.

El Departamento de Disefio, debera verificar y evaluar los resultados del
disefio contra las bases originales y requisitos de financiamiento.

Si los resultados de las pruebas indican que se deben modificar el disefio
para obtener las caracteristicas de comportamiento aceptables dentro de los
criterios establecidos, dicho disefio se modifica y se continda con la fabricacion y
pruebas del producto.

Una técnica de prevencién que estudia las causas y efectos de las fallas
antes de que el disefio sea terminado, se conoce como: ANALISIS DEL MODO Y
EFECTO DE FALLAS POTENCIALES, y provee al disefiador de una metodologia
para examinar su disefio. Basicamente, el producto es examinado de todas las
formas en que las fallas pueden producirse. El efecto de la falla se evalta y se
revisan las acciones tomadas o planeadas para minimizar la probabilidad de falla o
para minimizar el efecto de ésta.
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Los siguientes elementos pueden ser incluidos en el analisis.

1) Nombre del componente.
2) Mecanismos de la falla (causa).
3) Modo de falla (reaccion del componente por la falla).
4) Medios por los que se detecta la falla.
5) Probabilidad de falla.
6) Efecto inmediato de la falla.
7) Efecto mayor de la falla en el funcionamiento del sistema.
8) Efecto en la productividad.
9) Elementos que hay que remover para tener acceso al componente con
falla.
10)Herramientas especiales para reparar o reemplazar al componente con
falla.
11)Tiempo estimado de reparacion.
12)Recomendaciones:
¢ Recomendar cambio de disefio.
o Requerimientos que hay que poner en especificaciones para
minimizar la probabilidad de falla.
e Instrucciones de inspecciéon, manuales de mantenimiento u
operacion, para minimizar la probabilidad de falla.
s Pruebas para evaluar modos de falla.

El analisis generalmente se documenta en una tabla. Cada componente se
en lista en lineas separadas y los datos se ponen en columnas para informacion.

El disefiador no tendra respuestas para todos estos elementos, pero el
analisis lo forzara a que consiga todas las respuestas necesarias.

Finalmente, la empresa debe establecer y mantener procedimientos para la
identificacién, documentacién, revisiones y aprobaciones de todos los cambios y
modificaciones.

Se debe proporcionar un procedimiento documentado para controlar la
emision y modificaciones del disefio y, ademas, para autorizar el trabajo que es
necesaria efectuar para realizar cambios que puedan afectar al producto durante
su ciclo completo de vida.
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Control de documentos

La empresa debe establecer y mantener procedimientos para controlar
todos los documentos y datos que se relacionen con esta norma. Dichos
documentos deben ser revisados y aprobados por personal autorizado antes de su
emision.

Este control debe asegurar que:

a) Los documentos y su emision correcta estén disponibles en todo lugar
pertinente

b) Los documentos obsoletos sean removidos rapidamente de los lugares se
uso o emisioén.

Es se realiza con la intencion de que esta seccion debe ser aplicada a todo
programa de aseguramiento de calidad. Para fines de control, los documentos se
clasifican en CONTROLADOS Y NO CONTROLADOS.

Un documento controlado es aquel tanto su distribucibn como su
actualizacién deberan estar registrados.

Un documento no controlado sera aquel que no hay necesidad de actualizar,
pero si hay que dejarlo asentado en un registro.

Los documentos controlados en un programa de calidad se clasifican de
acuerdo a su contenido en:

POLITICAS: Documento que establece el criterio de la empresa respecto a
un tema en particular.

PROCEDIMIENTO: Documento que describe en forma general las normas
por las que debera regirse la actuacién de las personas responsables de efectuar y
administrar las tareas que sean necesarias, para cumplir con los criterios
establecidos por la empresa y definidos en sus politicas.

INSTRUCTIVO: Documento que define detalladamente las acciones que
deben ejecutarse, su secuencia y al responsable de su ejecucion para desarrollar
una tarea especifica.

lgualmente, el area de sistemas de calidad recopila los borradores de los
departamentos involucrados en el sistema de calidad, tanto politicas,
procedimientos e instructivos, los cuales, después de su estudio y aprobacion,
generan los originales.
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La estructura que deben tener los procedimientos estd basada en las

siguientes acciones:

eTITULO

*OBJETIVO

+«CAMPO DE APLICACION
*DEFINICIONES

*DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
*RESPONSABILIDAD DE FUNCIONES
*REFERENCIAS

*CONTROL DE DOCUMENTACION
¢ANEXOS

*DISTRIBUCION

Los instructivos deberan contar con las siguientes secciones:

TITULO

OBJETIVO

DESCRIPCION DETALLADA DE ACTIVIDADES
RESPONSABLE DE EJECUCION

EQUIPO

CRITERIOS DE ACEPTACION

CONTROL DE DOCUMENTACION
DISTRIBUCION

Los documentos que se integren en el programa de calidad, deben de

elaborarse con la participacion de las personas responsables de éareas,
departamentos o secciones de la empresa que tengan una relacion directa con el
tema tratado en el documento.

La elaboracién de los documentos mencionados deben realizarse con la

coordinacion de Aseguramiento de Calidad quien lleva el seguimiento del proceso.
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Una vez estructurados los documentos deben:

=> ser claramente legibles y comprensibles

= ser identificados con una clave que los singularice

= contener el numero de revision que les corresponda

= contener las fechas de emision y de cancelacion

= tener enumeradas en forma consecutiva las hojas del mismo documento

= tener las firmas de revision de aseguramiento de calidad, sistemas de
calidad e ingenieria de calidad.

=> contar con la leyenda “Documento Controlado”
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Una vez terminados los documentos, se distribuyen copias a las areas
pertinentes, ademas se lleva un registro actualizado que contenga lo siguiente:

= Ndmero consecutivo de copia
= Area que lo conserva
= Nombra y firma de la persona a quien fue entregado

Por tltimo se debe asentar que es responsabilidad del usuario de esos
procedimientos e instructivos, el asegurarse que se cuente con la Ultima revision
de estos documentos, y que los documentos obsoletos sean retirados de sus
areas.

Los cambios de los documentos deben ser revisados y aprobados por la
misma organizacion que lleva a cabo la revision original, al menos que se
especifique otra cosa. La organizacién designada debe tener acceso a la
informaciéon que sirva como base para su aprobacién. Cuando sea aplicable, la
naturaleza del cambio debe ser identificada en el documento.

Una lista maestra o algin procedimiento de control de documentos
equivalente debe ser establecido para identificar la revisién actual y asi evitar el
uso de documentos obsoletos, los documentos de calidad deben ser remitidos
despues de un numero practico de cambios o modificaciones.

La responsabilidad de hacer las revisiones a las modificaciones de
documentos de calidad recae generalmente en el departamento de sistemas de
calidad.

Se debe conservar actualizado un registro de la distribuciéon de las copias
del documento original, con objeto de que dichas copias se actualicen en caso de
modificacion de cualquier parte de su contenido.

Cuando haya modificaciones de cualquier documento del programa de
calidad, la edicién anterior se conserva como referencia marcandola con la leyenda
‘CANCELADQ”. Asimismo todas las copias del documento anterior a Ia
modificacion deben ser reemplazadas por nuevas copias conforme al registro de
control de dicho documento, recabando constancia de su reemplazo en el mismo
registro de control y recogiendo las copias anteriores para su distribucion.

Adquisiciones

La empresa debe asegurar que los productos adquiridos estén de acuerdo
con los requerimientos especificados.
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Para ello, la empresa debe seleccionar a los subcontratistas con base en su
capacidad para cumplir con los requisitos de subcontrato, incluso los requisitos de
calidad. La empresa debe mantener registros de los subcontratistas aceptados. La
seleccién del subcontratista, la extension y el tipo de control efectuado por la
empresa, dependeran del producto adquirido. Estas decisiones estaran basadas
en informes previos de aptitud y capacidad del subcontratista.

La empresa debe asegurarse de que el sistema de calidad del
subcontratista es efectivo. Esto se hace por que generaimente es responsabilidad
del departamento de calidad efectuar una evaluacién del sistema de calidad de los
proveedores de materias primas. Los resultados de estas evaluaciones se deben
registrar en un formato definido en el manual de calidad.

La evaluacién cubre principaimente lo siguiente:

a) POLITICAS Y PRACTICAS DE CALIDAD. Estas politicas definen las
guias del programa de calidad del proveedor.

b) INSTALACIONES Y EQUIPO. No sb6lo se evalla el equipo de
manufactura, también el equipo de inspeccidn y pruebas y otros
necesarios para cumplir con los requerimientos de calidad. Se evaltuan
muestras tomadas del proceso para comparar el equipo de medicién del
proveedor con el de la empresa.

c) PROCEDIMIENTO. Incluyen procedimientos para manejar problemas de
calidad. Se evalla si los procedimientos son adecuados y ademas si
estos son seguidos correctamente.

d) PERSONAL. Se evalla la capacidad técnica del personal involucrado en
el sistema de calidad, inspectores, supervisores, etc.

En caso de que en la evaluacién el proveedor resulte no confiable, se
informara de esto por medio de un memorandum a la gerencia de sistemas, de
abastecimiento y gerencia general. Es responsabilidad también del area de calidad
emitir y controlar el listado de proveedores autorizados.

A su vez, los documentos de compra deben contener datos que definan
claramente los productos ordenados, incluyendo, en donde sea aplicable:

a) Tipos, clase, estilo, grabado 0 alguna otra identificacién.

b) Titulo, especificacién, dibujos, requerimientos de procesos, instrucciones
de inspeccién y otros datos técnicos relevantes, incluyendo clasificaciéon
del producto, de procedimientos, equipos de proceso y personal.

c¢) Titulo, numero y edicion de las especificaciones de sistemas de calidad
que se apliquen al producto.

La empresa debe revisar y aprobar los documentos de compra antes de
liberarlos para asegurarse que cumpien los requerimientos especificados.
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La empresa debe definir las responsabilidades del personal del area de
adquisicion en cuanto a desarrolio, revision y aprobacién de érdenes de compra.

El objetivo basico de este punto es el de desarrollar métodos adecuados
para asegurar que los requisitos para los proveedores sean claramente definidos,
comunicados y, lo mas importante, que sean completamente entendidos por el
proveedor. Estos métodos pueden incluir procedimientos escritos para la
preparacion de las especificaciones, dibujos y dérdenes de compra, reuniones
vendedor-comprador antes de realizar el pedido.

Cuando se especifica en el contrato la verificacién de productos adquiridos,
la empresa o su representante debe contar con el hecho de verificar en pianta o al
recibir, que los productos adquiridos estén de acuerdo a los requerimientos
especificados.

La verificacién de la empresa no absuelve al proveedor o subcontratista su
responsabilidad de proveer productos aceptables.

La empresa debe establecer y mantener los procedimientos para la
verificacion, almacenamiento y servicio adecuado a las materias primas, materiales
y productos comprados para incorporarlos al proceso. Estos procedimientos deben
incluir areas de segregacion claramente sefialadas y otros métodos apropiados
para prevenir que los suministros rechazados o no inspeccionados sean usados de
manera indebida o inadvertida.

Los registros de calidad del area de recibo deben ser mantenidos para
asegurar la disponibilidad de datos histéricos, para estimar y evaluar la operacién
del proveedor y sus tendencias a la calidad.

Productos provistos por el comprador

La empresa debe establecer y mantener procedimientos para la verificacién,
almacén y mantenimiento de productos provistos por el comprador para ser
incorporados al producto final. Cualquiera de estos productos que se pierda, dafe
0 que sea no apto para usarse, debe ser registrado y reportado al comprador.

La empresa debe definir responsabilidades para el control de los productos
provistos por el comprador. Debe desarrollar, mantener y actualizar procedimientos
para la verificacion, almacén y mantenimiento de estos productos. Es
recomendable contar con un pequefios manual especifico para estos productos, en
donde se cuente con procedimientos para la verificacion y pruebas de recibo. Y
también con procedimientos de almacenaje, manejo, mantenimiento, identificacion
y sistema de trazabilidad.
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Todos estos procedimientos podran realizarse de acuerdo con los puntos
aplicables a esta misma norma.

Identificacion de trazabilidad del producto

Donde sea apropiado, la empresa debe de establecer y mantener
procedimientos para identificar al producto desde la etapa de disefio hasta la
entrega e instalacion, pasando por todas las etapas de produccion. Cuando la
trazabilidad del producto sea un requisito especificado, los productos individuales o
los totales deben tener una identificacidn unica. Esta identificacion debe ser
registrada.

La empresa debe desarrollar los procedimientos necesarios para identificar
los productos en toda la etapa de produccidn, este sistema puede ser basado en:

a) etiquetas viajeras.

b) Sellos.

c) Etiquetas de cbodigos de barras.

d) marcas sobre el producto y/o componentes.
€) numeros secuenciales, etc.

Los productos no conformes deben ser identificados claramente por los
mismos medios pero sefialando el estado de rechazo. Esto debe estar definido en
el procedimiento correspondiente. Las etiquetas, sellos, etc., usados para
identificar los productos deben ser unicos y estar registrados con una clave
(nimero, etc.) dentro del mismo procedimiento del sistema de calidad.

Por trazabilidad entiéndase la habilidad para identificar todo producto hecho
por componentes que vengan de una receta, lote o grupo en particular;
generalmente este sistema se usa en productos que se involucran con la salud y
seguridad humana (automoviles, medicamentos, alimentos, etc.).

Un objetivo de este punto es el de conocer cuales productos se fabricaron
justo antes y después de uno en particular.

Control de proceso

La empresa debe identificar y planear la produccién y, en donde sea
aplicable, los procesos de instalacion que afecten directamente la calidad; y debe
asegurar que estos procesos se lleven a cabo bajo condiciones controladas.
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Estas condiciones controladas deben incluir io siguiente:

a) instrucciones de trabajo documentadas que definan la manera de producir
e instalar, cuando existan estas instrucciones y por ello se afecte
adversamente a la calidad. Ademas instrucciones para el uso de equipo,
medio de trabajo y para cumplir con los estandares, codigos y planes de
calidad.

b) Monitorear y controlar procesos y caracteristicas del producto durante su
produccion e instalacion.

c) Aprobacion de procesos y equipos.

d) Criterios de mano de obra los cuales deberan ser estipulados de la forma
mas extensa, en estandares escritos 0 muestras representativas.

Control de procesos se refiere a la secuencia de eventos mediante los
cuales un proceso se mantiene libre de problemas esporadicos, o sea los medios
por los cuales se mantiene el status quo. Esto es diferente al probiema de eliminar
condiciones cronicas 0 cambiar el status quo, ya que esta actividad se refiere a la
prevencion de los defectos.

Para alcanzar el control del proceso se requiere que el personal en la planta
productiva estd en estado de autocontrol, 0 sea que posean los siguientes
conocimientos y elementos:

1. El estandar de lo que la calidad debe ser.

2. Informacién del desenvolvimiento actual para comparar contra el estandar
y asi determinar cualquier necesidad de ajuste en el proceso.

3. Medios para ajustar el proceso de ser necesario.

La manera de alcanzar este autocontrol es a través de una serie de
elementos de planeacion de control:

1, Diagrama de flujo.

2. Establecimiento de estaciones de control y actividades que se realicen en
cada una de ellas.

Definicidn de caracteristicas a controlar y clasificacion de su seriedad
relativa.

. Criterios de inspeccion detaliados.

Definicion de responsabilidades.

Procedimientos e instructivos de equipos.

Procedimientos para la aprobacién de nuevos equipos y procesos.

plan de revision y auditorias a las actividades del control de proceso.

w

NGO A

Ya que existen muchas caracteristicas y pasos de manufactura es practica
comun que se concentre el trabajo de control de proceso en un nimero limitado de
estaciones de control formales.
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Para definir el lugar de estaciones de control, que respondan logicamente a
las condiciones especificas de cada trabajo, pueden seguirse las siguientes
sugerencias:

1. En la recepcion de los bienes o materias primas.

2. Durante operaciones de arranque de maquinaria 0 procesos.

3. En la entrega de material de un departamento a otro.

4. Durante el proceso de alto costo 0 alta calidad.

5. Al final de todas las operaciones de fabricacién.

6. Antes de afectar o completar cualquier operacion irreversible y costosa.

En este punto, existen también procesos especiales, los cuales son
procesos cuyos resultados no pueden ser del todo verificados por inspecciones y
pruebas inmediatas y, ademas, son procesos en donde las deficiencias en los
productos se hacen evidentes sélo cuando el producto esta en uso. Por ello, se
requiere un monitoreo continuo y un cumplimiento efectivo de los procedimientos
para asegurar que los requerimientos especificados se cumplan. Los registros de
la calificacion de los procesos, equipo y personal, deben ser mantenidos.

El objetivo de este punto es el de identificar y controlar aquellos procesos
especiales mediante la aplicacion de procedimientos que describan no sdlo la
manera de efectuar dichas actividades sino también el sistema de autorizacién y
calificacion tanto del proceso como del personal entrenado para ello.

Algunas actividades de control de procesos especiales que se recomiendan
son:

1. Control de componentes criticos. Estos controles pueden incluir tareas de
segregacién, medios de transportacion especiales, manejo restringido a
personal autorizado, etc.

2. Control de configuracion. Procedimientos aplicados en ensambles
complejos para revisar e incorporar cambios en el disefio.

3. Trazabilidad. Es la habilidad de trazar la historia, uso y ubicacion de un
articulo en particular, o un lote de articulos, a través de claves de
identificacién.

4. Control de integridad. Es un procedimiento para asegurar que trabajos no
autorizados no sean efectuados. Esto puede incluir autorizaciones
escritas o sellos que solo puedan ser rotos por controi de calidad, etc.

5. Certificacidon de habilidades criticas. Es el procedimiento para probar la
habilidad de los operadores e inspectores que realizan operaciones
criticas. El procedimiento puede incluir la emision de una tarjeta o
credencial que porte el operador autorizado.
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Inspeccion y pruebas

La empresa debe asegurar que los productos adquiridos no se utilicen o
procesen hasta que sean inspeccionados o verificados que cumplen con los
requerimientos especificados. Las verificaciones deben estar de acuerdo con el
plan de calidad y los procedimientos documentados.

La empresa debe crear y mantener los procedimientos apropiados para la
inspeccion de recibo de las materias primas, o materiales directos. L.a empresa
debe definir responsabilidades para efectuar estas actividades, las que recaen en
personal de aseguramiento de calidad, generalmente.

La inspeccion debe iniciarse al momento de recibir el material en el almacén
de recibo, para asegurar su correcta identificacion, presentacion, cantidad y
empaque, y para verificar lo solicitado en la orden de compra.

Inmediatamente después se toma el muestreo apropiado basado en la
confianza, en la calidad del proveedor, en los resultados de las revisiones del
sistema de calidad de éste y en registros de resultados previos de las pruebas de
material.

Enseguida se solicita a control de calidad, que pueden ser laboratoria, las
pruebas por algin medio formal, y sus resultados seran la base para la aceptacion
o rechazo de los materiales.

Cuando los materiales cumplan con lo establecido en las especificaciones
aplicables, se aceptaran y se identificaran colocando un sello de aceptado en la
etigueta de identificacién del producto.

Los materiales cuya aceptacidon o rechazo no se decida en el tiempo
establecido, se identificaran por algin medio apropiado con la leyenda “MATERIAL
POR ANALIZAR, NO UTILIZAR” o equivalente, 0 se colocaran en un area
identificada de igual manera.

Los materiales que no cumplan con las especificaciones correspondientes
se identificaran claramente como “RECHAZADOS”, se elaborard un reporte de
material “NO CONFORME" anotando en él toda la informacion pertinente del
material;

B Namero del lote

® Cantidad

B Descripcion

B Proveedor

B Fecha de recepcion

B Numero de orden de compra

B Motivo o causa del rechazo (resultados de la inspeccién y/o pruebas)

B Referencias a especificaciones
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Debe asegurarse que una copia de ese reporte sea entregada al
departamento de compras quien solicitara la devolucién del material, el cambio o
cancelacién del contrato al proveedor. Otras copias seran distribuidas a los
departamentos interesados. El material rechazado se concentra en un area
definida de materiales rechazados con un sello especificandolo, para asegurarse
de que no sea tomado ni por descuido por produccion para su proceso.

Cuando los productos adquiridos se envien a produccién por situaciones de
urgencia sin ser antes inspeccionados, éstos deben identificarse y registrarse para
que en caso de no conformidad sean rapidamente reconocidos y reemplazados.

El procedimiento de inspeccion de materias primas debe contemplar la
situacion en la cual se toma material sin haber sido inspeccionado debido a
urgencias en produccién. Debe definirse un sistema de identificacion de estos
materiales hasta que las pruebas se realicen y se obtengan resultados.

El sistema puede contemplar la utilizacién de un sello especial, etiqueta o
estampa, que haga al material, unidad o lote, clara y faciimente identificable para
poder ubicarlo hasta que se tengan resultados.

Es practica coman utilizar la leyenda “MATERIAL CONDICIONADOQ” en los
productos involucrados. Asi, si los productos no cumplen con las especificaciones
se podra retirar de produccion todo el lote o los productos en donde se utilizd
materia prima condicionada. Si las pruebas arrojan resultados positivos entonces
se cambia la identificacion a la usada normalmente y se guardan los registros de
calidad correspondientes.

Respecto a la inspeccion y pruebas de proceso, la empresa debe:

a) inspeccionar, probar e identificar los productos de acuerdo al plan de
calidad y los procedimientos aplicables.

b) Establecer la inconformidad de los productos con los requerimientos
especificados mediante el monitoreo del proceso y métodos de control.

c) Detener los productos hasta que las pruebas e inspecciones se
completen o que los reportes necesarios se reciban y verifiquen.

d) ldentificar productos no conformes.

Un sistema de inspeccién en proceso efectivo hace posible la reducciéon de
inspeccion final. el control de la inspeccidn en proceso involucra inspecciones y
verificaciones en las diferentes etapas de un proceso de manufactura, si se
presenta algun problema de rechazo se detecta rapidamente y se corrige antes de
que afecta la calidad del producto final.
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Los requisitos que el producto terminado debe cumplir, serén revisados
durante el desarrollo de las inspecciones y pruebas. Esto da la pauta al area de
aseguramiento de calidad, o al ingeniero en calidad, para conocer el tipo y el grado
de inspecciones necesario durante el proceso de manufactura, ensambles,
pruebas y para prevenir que se tengan productos defectuosos, existen cinco tipos
de control de inspeccién:

1. Inspeccion del operador.

2. Inspeccion en linea 100%.

3. Inspeccidn primera pieza.

4. Inspeccion patrulla.

5. Inspeccién de aceptacion en proceso.

Inspeccion del operador: El operador evalGia su propio trabajo. Debe contar
con las herramientas o equipo de medicion para realizar la actividad y debe estar
entrenado para definir si el trabajo esta bien efectuado y cumple con los requisitos
de calidad. Una ventaja importante de este sistema es que el mismo operador
puede corregir rapidamente los defectos que aparezcan, ya que esta totalmente
familiarizado con las piezas y el producto.

Inspeccién en linea 100%. El objetivo de este sistema es no dejar pasar
productos que no cumplan con los requisitos de calidad, al siguiente paso o a
inspeccién final del producto.

Inspeccion de la primera pieza: Se realiza cuando se inicia el proceso de
fabricacién y se determina si la produccién puede continuar. La ventaja de la
inspeccidn de las primeras piezas es que desde el inicio de la operacién se puede
evaluar. Si es necesario alguna correccion, ésta puede realizarse antes de que se
inicie la produccion en volumen.

Inspeccién patrulla: En este sistema el inspector recorre el proceso de
fabricacion a intervalos determinados e inspecciona los productos que se estan
elaborando. Como la inspeccién se realiza simultaneamente con la operacion,
proporciona una respuesta rapida que permita tomar acciones, al encontrar un
problema, antes de que el producto sea terminado.

Inspeccion por proceso de aceptacion: Es la inspeccion que se practica
cuando todos los productos son manufacturados en una sola operacion y son

inspeccionados como un lote. Los productos deben ser inspeccionados y enviados
a la siguiente operacion. La forma como el inspector realiza su trabajo es por lote y
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si éste cumple con el nivel de calidad especificado, es aceptado y liberado para
que pase a la siguiente operacion.

De los cinco tipos de inspecciones anteriores, ninguno es completo por si
mismo, por lo que, para disefar un sistema de produccidn en proceso, se requiere
la combinacién de ellos. La combinacion depende de las necesidades particulares
y de la evaluacion de los siguientes factores:

1. Costo de cada tipo de inspeccion.

2. Tipo de trabajo, trabajadores y cantidad que se requiere.
3. Antecedentes de las operaciones de calidad realizadas.
4. Tipo de proceso.

5. Estabilidad y capacidad del proceso.

6. Caracteristicas y naturaleza del producto controlado.

Una vez definidos los tipos de inspeccién a utilizar, el inspector debe contar
con la siguiente informacion para efectuar su trabajo eficientemente:

1. Orden del cliente, definiendo el producto que quiere y cualquier
modificacion que desee.

2. Especificacion del producto que defina las propiedades que debe tener.

3. Lista de caracteristicas de calidad que debe verificar en cada punto de

inspeccion.

Estandares de mano de obra (cédigos de colores, de acabado, etc.).

Resultados de mediciones anteriores.

Procedimientos de inspeccidn y pruebas que contengan como minimo:

2

a) Procedimientos de pruebas a efectuar
b) Mediciones a efectuar y equipo a utilizar
c) Datos a reportar

d) Tamafio de muestra para cada prueba
e) Seleccién de especimenes

f) Exactitud requerida del equipo de prueba
g) Condiciones ambientales

h) Criterios de aceptacion y rechazo

1) Reportes y forma de llenarios

i) Acciones a tomar en caso de rechazo

k) Destino de los especimenes

I} Responsabilidad del inspector

7. Un sistema de identificacidon para los productos que no cumplan con los
requisitos especificados.

66



CAPITULO NLISO 9000

Finalmente, el plan de calidad o los procedimientos para la inspeccién final
y pruebas deben requerir que todas las inspecciones y pruebas especificadas ya
sean de recibo o en proceso, hayan sido efectuadas y que los productos hayan
cumplido con los requerimientos.

La empresa debe realizar todas las inspecciones y pruebas finales de
acuerdo con el plan de calidad o con los procedimientos para completar la
evidencia de que los productos terminados cumplen con los requisitos
especificados.

Ningin producto debe ser entregado al cliente hasta que todas las
actividades hayan sido completadas satisfactoriamente, y que todos los
documentos estén autorizados y disponibles.

Los procedimientos de las pruebas e inspecciones finales deben contemplar
como requisito que todas las inspecciones y pruebas de proceso y de recibo se
realicen y completen antes de someter el producto a estas pruebas finales.

Esto puede ser desarrollado mediante un sistema de identificacion en
proceso que incluya el uso de sellos de aceptado, etiquetas o areas definidas, con
el objeto de que ningun material sea llevado a otro paso del proceso hasta que no
tenga un sello de control de calidad.

Todos los requisitos de las inspecciones y pruebas en general de los
productos pueden ser activados juntos, bajo una clave que identifique claramente
el producto, lote, etc. Esto incluye a las inspecciones y pruebas finales. Este
archivo sera, mas que ningin otro, la prueba de que los productos registrados
cumplen con los requerimientos especificados.

Los procedimientos de inspeccion y pruebas finales y de proceso deben
contener lo siguiente:

a) Procedimiento de pruebas a efectuar

b) Mediciones a efectuar y equipo a utilizar
¢) Datos a reportar

d) Tamaho de muestra para cada prueba
e) Seleccion de especimenes

f) Exactitud requerida del equipo de prueba
g) Condiciones ambientales

h) Criterios de aceptacién y rechazo

i) Reportes y forma de llenarlos

j) Acciones a tomar en caso de rechazo

k) Destino de los especimenes de prueba
1) Responsabilidad del inspector
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La empresa debe establecer y mantener registros que contengan el criterio
de aceptacién y por ello den evidencia de que el producto ha pasado las
inspecciones y pruebas.

Es tal la importancia de estos registros, que los clientes podran
eventualmente solicitar copias certificadas de ellos para su estudio y archivo. Estos
certificados dan confianza a los clientes.

Los registros deben tener algunas caracteristicas definidas que uniformen el
modo de presentacion de resultados:

Descripcion detallada del producto.

Orden de compra, pedido, etc.

Namero de reporte.

Fecha de ejecucién de las pruebas.

Norma y método de pruebas aplicados.

Equipo utilizado.

Condiciones ambientales.

Valores especificados.

Valores obtenidos.

10. NUumero de especimenes probados.

11. Prueba efectuada.

12. Sistema de unidades uniforme.

13. Resultado obtenido final (aceptado o rechazado).
14. Nombre de quien preparo el espécimen.

15. Nombre de quien probo.

16. Nombre de quien reviso.

17. Sellos de control de calidad, organismos certificadores, etc.

©COoNOORON =

Equipos de inspeccion, mediciéon y pruebas

Las empresas deben de controlar, calibrar y mantener el equipo de
inspeccion, medicién y pruebas (sin importar si el equipo es propiedad de la
empresa, rentado o si es provisto por el comprador) para verificar la conformidad
del producto con los requerimientos especificados. El equipo debe ser usado de
una manera que asegure que el error o desviaciéon sea conocido y que esté dentro
de la capacidad de medicion requerida.

Para esto la empresa debe:

a) Precisar la medicion a efectuar, con la exactitud requerida y ademas,
seleccionar el equipo adecuado de inspeccion y pruebas.
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La empresa debe prepara y utilizar los procedimientos apropiados que
indiquen como se seleccionan los equipos de medicion y pruebas, y bajo qué
criterios. Se puede crear un programa paralelo al plan de calidad para preparar el
equipo de a utilizar para cada punto de inspeccién y pruebas; el cual va a mostrar
los numeros de los instructivos de los equipos tratados, asi como los datos de
calibraciéon y exactitud en las mediciones. Estos datos seran consistentes con el
equipo utilizado. Calibrar es conocer el error con el que se esta trabajando y el
error es expresado como el porcentaje de desviacion entre la medicion efectuada
con el equipo a calibrar y la del equipo patron.

La exactitud debe ser conocida y controlada en todo equipo usado para
medir lo siguiente:

1. Caracteristicas de calidad del material, partes, ensambles y productos
terminados.
2. Condiciones de proceso que afectan la calidad del producto.

b) ldentificar, calibrar y ajustar, a intervalos definidos todo el equipo de inspeccién,
medicidn y pruebas, y los elementos que afecten la calidad del producto. Esta
calibracion se efectda contra equipo certificado que tenga una relacién con
patrones internacionales. Cuando no existe esa norma ¢ patrén, la base
utilizada para la calibracion debera ser documentada.

La empresa debera definir los intervalos apropiados de calibracion del
equipo de inspeccion, medicion y pruebas. Los factores a considerar para
establecer la frecuencia de calibracién son:

Severidad del medio ambiente.

Severidad del uso.

Frecuencia de uso.

Calidad del equipo de medicién

Exactitud requerida de medicion.

Historia de calibracion.

Importancia de las caracteristicas a medir.

NOOA®ON =

Todo equipo sometido al proceso de calibracidén debe ser identificado con
una etiqueta que contenga como minimo los siguientes datos:

Leyenda "EQUIPO CALIBRADO".

Numero de registro del equipo o numero del certificado de calibracion.
Nombre de la persona que efectué la calibracion.

Fecha de calibracion.

Fecha de vencimiento o de la proxima calibracién.

OhAON

69



CAPITULO il1. 1ISO 9000

6. La leyenda “USO LIMITADOQO", si el equipo no cumple en alguna de las
escalas verificadas con la exactitud especifica. en este caso un factor de
correccion puede ser usado, el cual es indicado en el certificado de
calibracion.

7. Leyenda “FUERA DE USQO”, si el equipo no cumple en general con la
exactitud requerida.

Los patrones de calibracién utilizados deben ser a su vez, verificados y
calibrados contra patrones del Centro Nacional de Metrologia. EI CENAM es el
laboratorio primario de México. A él se deben enviar los patrones secundarios o de
referencia utilizados en los laboratorios mexicanos. Los patrones que el CENAM
utiliza estan, a su vez, calibrados con patrones internacionales.

La empresa debe mostrar que los patrones utilizados por ella, han sido
comparados directa o indirectamente con los patrones primarios nacionales.

c) Establecer, documentar y mantener los procedimientos de calibracién que
incluyan detalles del equipo en cuanto a tipo, identificacién, numero, ubicacién,
frecuencia de verificacion, método de verificacion, criterios de aceptacion y las
acciones a tomar cuando los resultados no sean satisfactorios.

La empresa debe mantener procedimientos de calibracién que incluyan
ademas la manera de registrar los equipos de inspeccion, medicidon y pruebas.
Estos registros pueden ser controlados y archivados junto con los certificados de
calibracion de cada equipo o instrumento. E! registro inicial puede tener como base
un inventario de instrumentos de medicion, cuyos datos deben incluir:

Area de localizacidn de los instrumentos.
Numero de control. (consecutivo para facilitar la identificacion del
instrumento)

Descripcion del instrumento.

Nombre del fabricante, modelo, tipo y serie.
Nombre del usuario.

Método y frecuencia de verificacion.

Clave del certificado de calidad.

Fecha de registro.

. Condiciones de calibracién.

10. Patrones utilizados.

11. Criterios de aceptacion.

12. Acciones a tomar en caso de rechazo.

N —
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Este registro debe mantenerse al dia, revisandolo cuando se adquiere un
nuevo instrumento, cuando se da de baja un instrumento ya sea por obsoleto,
utilidad, descompostura o dafio, venta, etc. o cuando se cambia la localizacién o se
traslada de un area a otra en forma definitiva.
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d) Asegurar que el equipo de inspeccidén, medicion y pruebas registra la exactitud,
el error y la precision requeridas.

La empresa debera definir el porcentaje de error permitido en sus equipos
de inspeccion, medicion y pruebas. Esto se hara con base en las especificaciones
del producto. Esta desviacion debera anotarse en el certificado de calibracion del
equipo, en la etiqueta que muestre el status de calibracién. Si el equipo no registra
el error permitido debera reportarse al usuario y al departamento de Aseguramiento
de Calidad para su sustitucién.

e) ldentificar el equipo de inspeccion, medicion y pruebas con un indicador que
muestre el status de calibracion del equipo.

El equipo se identifica generalmente con una etiqueta autoadherible que
contiene los datos mostrados a continuacion:

Frase "EQUIPO CALIBRADO”.

Numero de certificado de calibracion o registro del equipo.
Nombre de quien efectué ia calibracion.

Fecha de calibracion.

Fecha de vencimiento o de la préxima calibracion.

abhwn =

Se utiliza una etiqueta con la leyenda "USO LIMITADO” o “USO
RESTRINGIDO’ cuando el equipo no cumple con el error maximo especificado en
una de sus escalas. Esta situacion deberd ser verificada y autorizada por el
responsable del departamento de calibracién, ya que el equipo continuara en uso.
Se debe asegurar que se consulte el certificado cuando se trabaje en la escala o
rango con desviacion. Esto es para conocer el factor de correccién a utilizar para
obtener una lectura méas cercana a la real.

Cuando el equipo no cumpla con los requisitos especificados de precision y
exactitud, se debe identificar con una etiqueta con la leyenda “FUERA DE USO’ o
“NO USAR’. Se debe dar aviso al usuario para que éste sustituya al equipo con
desviacion.

f) Mantener registros de calibracion del equipo de inspeccion, medicién y pruebas.

La empresa debe mantener un sistema de control sobre los registros de
calibracion de sus equipos el cual debe contemplar la distribucion de certificados
de calibracion a los usuarios de estos equipos. Ademas debe tener un archivo
centralizado con los documentos originales.

El certificado de calibracién de cada equipo o instrumento es la base para
juzgar el estado de exactitud de éstos.
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Este certificado debe ser emitido cada vez que se efectlia la calibracién y
debe contener la siguiente informacion:

1. Informacion general del equipo o instrumento, descripciéon, modelo,
fabricante, tipo, intervalo, exactitud, numero de certificado anterior.
Numero de certificado anterior (que es consecutivo).

Fecha del certificado y su vencimiento.

Determinacién de calibracién segun patréon empleado.

Desviaciones absolutas y porcentuales.

Observaciones y condiciones de calibracion.

Lista de patrones de calibracion empleados incluyendo datos de placa y
de certificacion.

8. Firma de certificacion del responsable del laboratorio de calibracién.

NOoOORWON

g) Auditar y documentar la validez de los resultados de las inspecciones y pruebas
cuando los equipos de medicion, inspecciones y pruebas sean encontrados sin
calibracién.

La empresa debe utilizar los procedimientos preparados para verificar los
resultados obtenidos con equipos que estan fuera de calibracién.

Deberan definirse las pruebas e inspecciones realizadas por estos equipos
para repetirlas (si es posible) y obtener resultados reales. La empresa debera
identificar y detener los productos involucrados hasta que se completen las
pruebas determinadas. Se debe mantener registros de estas verificaciones.

h) Asegurar que las condiciones ambientales son apropiadas para la calibracion,
inspecciones, mediciones y pruebas que se realizan.

Los equipos de inspeccién, medicién y pruebas deben ser calibrados en un
ambiente controlado al grado necesario para asegurar la exactitud de las
mediciones requeridas. Todos los patrones de calibracion se deberan utilizar en el
mismo ambiente controlado para asegurar que todas las mediciones tengan la
exactitud requerida.

El control ambiental incluye como minimo:
Temperatura (23°C +/- 3°C)

Humedad (40 a 60)

Vibracién

Limpieza

Almacenaje y manejo

aubowbn=

Cuando sea aplicable, se puede usar un factor de correccion sobre los
resultados de la calibracion. Esto, cuando las condiciones ambientales difieran de
las condiciones estandar.

72



CAPITULO iil. 1SO 9000

i) Asegurar el manejo, preservacioén y almacenaje del equipo de inspeccion,
medicion y pruebas sea tal que se mantenga su exactitud y adecuacion al uso.

La empresa debe mantener los procedimientos necesarios y convenientes
que indiquen el modo de manejar, preservar y almacenar los equipos de
inspeccion, medicién y pruebas.

i) Asegurar los equipos de inspeccion, medicién y pruebas para evitar ajustes que
invaliden la calibracion. Esto incluye a los programas computacionales de
pruebas.

Los procedimientos de calibraciébn de los equipos deben contener una
seccion que trate de los medios a utilizar para impedir que los equipos sean
ajustados intencional o inadvertidamente.

Esto puede lograrse con la utilizacién de etiquetas autoadheribles con un
mensaje apropiado colocado sobre los elementos de ajuste del equipo.

Cuando se utilicen programas computacionales y elementos como: ¢édigos,
patrones, colores y fotografias como medio de inspeccion, éstos deben de ser
revisados y probados para que sean capaces de verificar la aceptabilidad del
producto. Esta revision debera efectuarse a intervalos establecidos. La empresa
debe mantener registros de estas revisiones. Los datos del diseo deben ser
puestos a disposicidon del comprador para que éste verifique su adecuacién
funcional.

La empresa debe controlar y verificar los elementos que sirven de base para
la aceptacién del producto, tales como los codigos de colores, fotografias, etc. Se
debera registrar las razones y datos del disefio de estos elementos, para ponerlos
a disposicion del comprador ya que estos elementos no tienen una especificacion
exacta o base. Luego es necesario verificar su funcionalidad, de acuerdo a
procedimientos establecidos por la propia empresa.

Estado de inspeccion y pruebas

El estado de inspeccién y pruebas del producto debe ser identificado
mediante marcas, etiquetas autorizadas, sellos, rétulos, registros de inspeccion,
programas computacionaies de pruebas, locaciones fisicas, etc.

Esos elementos deben de indicar la conformidad o inconformidad del
producto con respecto a las pruebas e inspecciones efectuadas. La identificacion
del estado de inspeccién y pruebas debe ser mantenida en el proceso de
produccién e instalacidon del producto para asegurar que sélo los que hayan
pasado las pruebas e inspecciones requeridas sean entregados al cliente.
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La empresa debe mantener y controlar los procedimientos aplicables al
estado de inspeccién y pruebas de los productos.

Estos procedimientos deberan contener como minimo lo siguiente:

1.

Definir el sistema de identificacién de material en produccion. El sistema
debe ser congruente con otros sistemas de la empresa en cuanto a
identificacion del producto. Este sistema de identificacion puede ser
definido con base en etiquetas, marcas, sellos, etc.

Definir el sistema de identificacién del estado de inspecciéon y pruebas.
Esto puede lograrse con la utilizacion de sellos de aceptado, rechazado
o producto detenido.

definir la autoridad y responsabilidad del personal que realiza actividades
de verificacion, ya que sdlo personal independiente de aquel que fabrica
el producto, debe estar autorizado para aceptar o rechazar el producto.
Definir el control que debe tener sobre los sellos o identificaciones del
status de inspecciones y pruebas, ya que se debe asegurar que solo
personal autorizado use y mantenga dichos sellos.

Definir, controlar y mantener registros de todas las inspecciones y
pruebas realizadas a los productos, para que sean rapidamente
identificadas y relacionadas al material en cuestion.

Control de productos No conformes

La empresa debe mantener y controlar los procedimientos que aseguren
que los productos que no cumplan los requerimientos especificados, no sean
usados o instalados inadvertidamente. Se debe controlar las actividades de
identificacion, documentacidn, evaluacién, segregacion (cuando sea practico) y
desecho de productos no conformes, sin olvidar la notificacion a las areas y
funciones interesadas.

La empresa debe mantener y controlar los procedimientos aplicables a los
productos inconformes mediante la definicion de las siguientes actividades:

1.
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Identificar el material que no cumpla con los requisitos especificados,
mediante la utilizacidon de sellos, etiquetas de material rechazado,
estampas, colores, etc. o utilizando areas designadas para material no
conforme.

Definicién de responsabilidades y autoridades para aceptar o rechazar
productos y para disponer del material defectuoso ya sea para proceso,
degradacidn o segregacion.
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3. Definicion de criterios de aceptacion y rechazo, y si de este Ultimo se
trata, los criterios utilizados para decidir sobre el reproceso del producto,
degradacion o segregacion.

4. Definicion de un sistema de identificacion del material para entrar de
vuelta al proceso.

5. Definicibn de un sistema de documentos y modificaciones de
inconformidades para los departamentos concernientes.

De igual manera, la empresa debe definir las responsabilidades por las
revisiones y, ademas, la autorizacién para la revision de productos no conformes.
Estos productos deben ser revisados de acuerdo con los procedimientos
documentados aplicables. Los productos no conformes pueden ser:

a) Reprocesados para que cumplan los requerimientos especificados, 0
b) Aceptados con o sin reparacion mediante acuerdo, o

c) Degradado para aplicaciones alternas, o

d) Rechazado y desechado

Cuando se estipule en contrato la obligacién de informar al comprador que
un producto es imperfectos, la empresa debe informar al mismo comprador cada
vez que se presente el caso para que éste acepte o no el tipo de reparaciéon que se
le proponga.

La descripcion de las desviaciones que hayan sido aceptadas, deben ser
registradas para seguridad de la empresa. Las reparaciones y reprocesos de
productos deben ser inspeccionados de acuerdo con los procedimientos
documentados.

ISO requiere que sea definido el departamento o0 persona responsable de
las revisiones de los productos inconformes, asi como la autoridad de ellos. Es
claro que esto puede ser definido en formas muy diversas, pero las mas comunes
son las siguientes:

1. Al supervisor de inspeccion se le delega la responsabilidad de revision y
disposicion del material no conforme.
2. Se forma un comité con estas responsabilidades.

Esto va de acuerdo al tipo de producto fabricado y al defecto encontrado, de
manera que se pueden tener ambos procedimientos. El procedimiento para la
revisién e material no conforme puede tener como base lo siguiente:

1. REPORTE DE DESVIACION.- Preparado por el departamento que

realizd la inspeccion; es un documento que muestra la condicion real del
producto y cuenta con los siguientes elementos:
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a) ldentificaciéon del producto o lote.

b) Tipo de extension del defecto.

c) Etapa de fabricaciéon en donde se encontré (punto de inspeccién), fecha,
maquina, turno.

d) Causa probable.

e) Nombre del inspector que realiza el reporte.

f) Decisidn sobre reproceso o desecho.

g) Fecha, firma, nombre de verificacion.

h) Distribucion de copias o departamentos involucrados.

i) Clave del reporte (consecutivo).

El reporte debe contener lugar para la firma de la persona que toma la
decision de disposicion de material, si es sélo una persona a la que se le
delega esta responsabilidad. Si la responsabilidad recae en un grupo o
comité, entonces el reporte debe tener lugar para las firmas de los miembros
de este comité. Si este Ultimo es aplicable se debe tomar en cuenta que el
objetivo principal del comité es el de corregir las causas las causas de la
inconformidad.

2. Si la decision sobre los productos no conformes es la de reproceso, el
resultado de éste debe ser verificado bajo las mismas condiciones de
severidad, de acuerdo a los procedimientos documentados de inspeccion
y pruebas.

3. Si la decisidbn es la de desechar el material no conforme, entonces
debera identificarse el material y registrar este destino en el reporte de
desviacion.

4. El reporte de desviacion debe ser la base para los analisis consecuentes
del comité de acciones correctivas.

Acciones correctivas

La empresa debe establecer, documentar y mantener procedimientos para

lo siguiente:
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a) Investigar la causa de las inconformidades y las acciones correctivas
necesarias para prevenir la recurrencia.

b) Analizar todos los procesos, operaciones de trabajo, registros de calidad,
reportes de servicios y reclamaciones de clientes para determinar y
eliminar causas potenciales de productos no conformes.

¢) Iniciar acciones de prevencién para manejar problemas a un nivel acorde
al riesgo encontrado.

d) Aplicar controles para asegurar que las acciones correctivas sean
tomadas y que sean efectivas.
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e) Implantar y registrar los cambios en los procedimientos que sean
resultado de acciones correctivas.

Los objetivos basicos de los sistemas de acciones correctivas son los
siguientes:

1. Detectar y asegurar la soluciéon de problemas que afecten a la calidad del
producto.

2. Recolectar y distribuir la historia de los problemas para ser usada en la
prevencion de fallas.

3. Mantener a la administracion atenta sobre los problemas que afecten a la
calidad.

Los sistemas de acciones correctivas deben definirse y documentarse en
procedimientos controlados. Deben contener la siguiente estructura u otra que
demuestre ser efectiva de acuerdo a las caracteristicas propias de los productos y
del proceso.

Debido a que las acciones correctivas se aplican generaimente es mas de
una area, es importante que el analisis de los datos se haga por un grupo o comité
de acciones correctivas.

ISO especifica que la prevencién de defectos es tarea prioritaria de la
organizacién. Las acciones tomadas para la investigacion de problemas
potenciales antes que éstos aparezcan es recomendable en mayor grado que la
correccion de los mismos.

Manejo, almacenaje, empaque y embarque

La empresa debe establecer, documentar y mantener los procedimientos
para el manejo, aimacén, empaque y embarque de los productos.

MANEJO

La empresa debe promover métodos y medios para prevenir dafios y
deterioracion durante el manejo de los productos.

Los procedimientos creados por la empresa para el manejo de los productos
deben tener como objetivo el prevenir dafios y deterioracion durante el manejo.
Para ello puede definirse lo siguiente:

1. Manera de levantar el producto. Ya sea manualmente, con grua o

montacargas. Esta efectividad debe especificarse y se debe verificar que
se siga la forma correcta de hacerlo.
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. Movimiento del producto. Esta actividad debe tomar en cuenta la

velocidad de movimiento y la vibracién producida por dicho movimiento.
Se deberan especificar los limites permitidos. Esta actividad es critica en
productos electronicos, equipos de medicion, inspeccion y pruebas.

. Utilizacién de etiquetas que recomienden practicas aceptables como:

“LEVANTE VERTICALMENTE”, “MANEJESE CON CUIDADO’,
“CONTIENE EQUIPO DELICADQ”, “NO SE AGITE”,"NO SE GOLPEFE”,
efc.

. Auditar que estas actividades se lleven a cabo. La empresa debe definir

al responsable de estas revisiones.

ALMACENAJE

La empresa debe proveer areas de almacén seguras para prevenir danos o

deterioro de los productos que estén pendientes de usarse o entregarse. Se deben
definir métodos apropiados para autorizar la recepcion y entrega de y hacia esas
areas. Para detectar la autorizacion se deben revisar periédicamente las
condiciones del producto.

La empresa debe definir y documentar sus procedimientos para asegurar

que los productos almacenados no sufran dafios ni deterioros, mediante el estudio
de los siguientes puntos:
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1. Acomodo: definir si los productos pueden o no ser estibados y hasta

cuantos, si los productos pueden ser colocados uno junto a otro y
establecer seguros si estos productos ruedan, para prevenir golpes,
prevenir inclinaciones, etc.

. Estabilidad: En cuanto a condiciones seguras de trabajo y condiciones

ambientales. Para asegurar la conservacion de las caracteristicas de
calidad de los productos deben controlarse hasta donde sea posible y
conveniente, las condiciones de humedad, temperatura, limpieza,
vibracion, etc.

. Definir los medios para la entrada al almacén de Ilos productos

terminados, partes o componentes. Estos puede conseguirse mediante
el llenado y la entrega con el producto de una lista de verificacién que
incluya como puntos principales:

a) Descripcidn completa

b) Cantidad, lote

c) Pedido, orden

d) Cliente

e) Reportes completos de inspeccion y pruebas
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Estos datos deberan estar completos para que puedan entregarse al
almacén dichos productos. De igual manera, los productos que salen del
almacén deberan ser comparados contra una orden de entrega o de
compra. Lo anterior tiene el objeto de evitar que se entreguen productos
equivocados o en diferente cantidad. Se deben mantener registros de todo
lo anterior.

4. Auditar las actividades anteriores periddicamente y definir al responsable
para ello.

EMPAQUE

La empresa debe controlar el empaque, la conservacion y el marcado hasta
el grado necesario para asegurar que el producto cumpla con los requisitos
especificados. Se debe identificar conservar y mantener todo producto desde el
recibo hasta que la responsabilidad de la empresa termine.

El empaque debe asegurar al producto de dafios y golpes, de la intemperie
como la humedad, polvo, lluvia, rayos solares, vibraciones y movimientos bruscos;
y, sobre todo, mantener la calidad del producto durante el traslado del mismo de la
planta al cliente. El empaque ademas debe contar con la informacién adecuada
sobre el producto, recomendaciones de manejo, advertencias, etc.

EMBARQUE

La empresa debe proteger la calidad del producto tan pronto se hayan
terminado las inspecciones y pruebas finales. Cuando se especifique en el
contrato, esta proteccion se extendera hasta la entrega 0 embarque para prevenir
danos, tomando en cuenta lo siguiente:

Proteccidn contra condiciones ambientales, (lluvia, sol, etc.).

Proteccién contra movimientos. Amarres, flejes, etc.

Cantidad de material estibado.

Identificacion y documentos a entregar.

Temperatura, humedad, limpieza (como en productos alimenticios,
medicamentos, etc.).

Sistema de carga y descarga.

b=

o

Registros de calidad

La empresa debe establecer y mantener procedimientos para identificar,
recolectar, indexar, llenar archivar y desechar los registros de calidad.
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Los registros de calidad deben ser mantenidos para demostrar que se han
alcanzado la calidad requerida y la operacion efectiva del sistema de calidad. Los
registros de calidad del subcontratista deben ser un elemento de estos datos.
Todos los registros deben ser legibles e identificables con el producto del que se
trate. Los registro de calidad deben ser guardados y mantenidos de tal manera que
puedan ser facilmente consultados y en lugares que minimicen el dafo, deterioro o
pérdida.

Los procedimientos de control de los registros de calidad deben definir la
forma como se identificaran estos registros; estos pueden contar con claves que
identifique el area o departamento que genera dichos registros.

Los registros de calidad mostraran la forma de llenarse o los datos minimos
que los conforman. Se debera responsabilizar a un departamento o persona para
que recolecte y controle dichos registros. La empresa definira si los archivos se
concentraran en una biblioteca de registros de calidad o en cada area en que se
generan. Esto depende de las caracteristicas propias de los registros, de las
caracteristicas del producto y de la importancia o categoria de los datos
registrados.

Se debe asegurar que los archivos sean adecuados y que minimicen la
posibilidad de pérdida, robo, incendio, o que personal no autorizado tome los
registros en ellos contenidos. Ademas se debera definir un tiempo maximo de
retencion de registros; completando este periodo, dichos registros deberan ser
desechados.

Auditorias internas de calidad

La empresa debe llevar un sistema de auditorias internas de calidad,
planeando y documentando, para verificar que las actividades de calidad cumplan
con lo planeado y que determine la efectividad del sistema de calidad. Las
auditorias deben programarse de acuerdo con la importancia de la actividad. La
auditoria y el seguimiento deben llevarse a cabo de acuerdo con procedimientos
documentados. El resultado de la auditoria debe ser documentado y mostrado al
personal que tenga responsabilidad en el area auditada. El personal administrador
responsable del area debe tomar acciones correctivas sobre las diferencias
encontradas por la auditoria.

La empresa debe definir al responsable de efectuar las auditorias internas
de calidad, y éste efectuarla con base en los siguientes lineamientos:

a) Preparacion.
b) Realizacion.
c) Reportes.

d) Seguimiento.
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Las auditorias se efectuan de acuerdo a un programa el cual se notifica a
las areas involucradas y, cuando se considera necesario, se pueden efectuar
auditoria fuera del programa.

a)
1

2.
3
4.

5.

b)

Preparacion:

. Formacion del comité auditor.

Elaboracion del plan de auditoria.

Distribucidn de documentos al area que se va a auditar y a los
integrantes del comité auditor, para su estudio.

Elaboracion de lista de verificacion.

Notificaciéon al area a auditar del programa y de la fecha en que se
realizara la auditoria.

Realizacion:

Efectuar una junta pre-auditoria.

Efectuar la auditoria basandose en la lista de verificacion examinando
evidencias objetivas (certificados, firmas, reportes, registros, etc.).

En caso de encontrarse desviaciones, se procede a investigar mas
profundamente su explicacion, causa y efecto.

Anotar cualquier observacion y detalles especificos.

Cualquier desviacion o deficiencia que sea de gravedad y que requiera
accion correctiva inmediata debe comunicarse a la Gerencia del area
auditada.

Llevar a efecto una junta post-auditoria con los representantes de las
areas auditadas para informarles de las desviaciones encontradas y
resumir lo acontecido, dandoles la oportunidad de aclarar y conseguir los
resultados. También se avisa que en un plano definido se entregara el
reporte de la auditoria.

Reporte

Es responsabilidad del comité auditor elaborar el reporte correspondiente
a la auditoria en un plazo corto y definido.
El reporte contendra la siguiente informacion:

m Objetivo.

® Nombre y puesto de las personas auditadas.
B Detalle de lo encontrado.

® Nombre de las personas del comité auditor.
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3. El reporte se dirige a la direccion del area auditada.

d) Seguimiento:

1. El seguimiento compete al area auditada y también al comité auditor.
2. El area auditada debe responder al reporte de auditoria en un plazo
mayor que el definido. Esta respuesta contiene lo siguiente:

- Explicacién de las acciones correctivas a tomar para cada una de las
desviaciones encontradas.
- Fecha limite de implantacién de acciones correctivas.

3. El comité auditor se asegura de recibir la respuesta y evalla la
contestacion.

4. Se verifica que se haya elaborado un plan de accién, sugerencia o
recomendacion, la cual sirve para certificar el grado de avance. Cuando
las desviaciones, sugerencias o recomendaciones se hayan corregido, el
plan de accion se marca con la leyenda “‘CUMPLIMIENTO” o
equivalente, y la fecha en que se confirmé. Entonces se considera la
auditoria como cerrada.

e) registros:

Aseguramiento de calidad (sistema de calidad) es responsable de mantener
un archivo con la siguiente informacion:

- Programa de auditorias.

- Plan de auditorias.

- Reporte de auditorias.

- Informe de seguimientos.

- Desviaciones

- Informe de cierre de auditorias.

- Certificados de calificacion del personal auditor.

Capacitacion

La empresa debe establecer y mantener procedimientos para identificar las
necesidades de capacitaciéon y proveer entrenamiento a todo el personal que
realice actividades que afecten a la calidad del producto. El personal que realice
tareas especificas debe ser calificado con base a su educacién, entrenamiento y/o
experiencia.
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La empresa debe disefiar un plan de capacitacion trimestral, anual u otro.
Dependiendo del numero de trabajadores. El plan definira al responsable de
llevarlo a cabo y explicara cdmo se identifican las necesidades de entrenamiento.
(Examenes, medicion de conocimientos y habilidades, elc.).

Se deberd documentar los procesos y procedimientos de entrenamiento,
incluyendo los disefiados para certificar a trabajadores que realicen trabajos
especiales. La empresa deberd mantener Ilos registros de todos los
entrenamientos, cursos y capacitacion dados a sus trabajadores.

Servicio

Cuando el servicio post-venta sea especificado en el contrato, la empresa
debera mantener y establecer los procedimientos para efectuar y verificar que el
servicio cumpla con ios requerimientos especificados.

La empresa debe definir al departamento responsable de proveer servicio al
cliente y eéste regira su trabajo mediante el uso de procedimientos documentados.
Sin embargo el servicio, como una herramienta competitiva, debe ser extendido a
todos los niveles de la organizaciéon de la empresa.

Técnicas estadisticas

Cuando sea apropiado, la empresa debera establecer los procedimientos
para identificar técnicas estadisticas adecuadas, requeridas para verificar la
capacidad de proceso y caracteristicas del producto.

Dependiendo de las caracteristicas del producto y del proceso, la empresa
podra usar las técnicas estadisticas apropiadas para verificar la capacidad del
proceso y las caracteristicas del producto. Ademas, se podra utilizar desde el
disefio, técnicas estadisticas como:

1. Predicciones de confiabilidad basadas en la distribucion de Weibull.
2. Predicciones de confiabilidad basadas en la distribucion exponencial.

Durante la etapa de pianeacién:

1. Diseno de experimentos.
2. Analisis de varianza.

Técnicas estadisticas durante la planeacion de manufactura.

1. Determinacién de la capacidad del proceso.
2. Gréficas X -R.
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Durante las inspecciones y pruebas del producto final.

1. Inspecciones por muestreo estadistico.
2. Analisis por atributos o variables.

Areas agregadas

ISO 9004 sugiere otras areas que pueden ser desarrolladas dependiendo
del tipo de producto ¢ servicio que presta la empresa para el propio beneficio de la
organizacién. Estas areas de interés son:

1. Costos de calidad. El impacto de la calidad sobre los beneficios o
pérdidas puede ser altamente significativo, particularmente a largo plazo;
por lo tanto, es importante que la efectividad de un sistema de calidad
sea medida y valorada de una manera practica y sistematica, en
términos econdmicos. El objetivo primordial del seguimiento de costos de
calidad, es proporcionar medios para evaluar la efectividad de los
programas de calidad y el establecimiento de las bases para el
mejoramiento de éstos.

2. Mercadotecnia. Una funcién importante de mercadotecnia, es la de
establecer en primer término, los requisitos de calidad del producto y/o
servicio que satisfagan las necesidades del usuario. Ademas establece
un sistema de vigilancia, control y retroalimentacion de la informacién del
comportamiento de! producto y/o servicio obtenido de los clientes y
usuarios.

3. Personal. Incluye aqui la capacitacion y adiestramiento del personal
ejecutivo y de direccidn, personal técnico, operarios y mandos
intermedios. La motivacién, concientizacién sobre la calidad vy
automedicion de los niveles alcanzados.

4. Seguridad y responsabilidad legal derivada del producto. Los aspectos
de seguridad de la calidad del producto y/o servicio deben ser
identificados con el objetivo de aumentar la seguridad y minimizar la
responsabilidad legal derivada del producto. Deben ser tomadas las
medidas tendientes a limitar los riesgos de la responsabilidad del
producto y minimizar el nimero de casos.

Para el futuro, la fuerza de trabajo ISO no planifica cambios importantes.
Tan sélo se daran a conocer suplementos para algunas categorias de productos
como softwares que incluyen programas y datos registrables, servicios y productos
intangibles. Otros suplementos proporcionaran guias adicionales y apoyos
técnicos.
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4. METODO

HIPOTESIS

La Hipotesis planteada para la realizacion de esta investigacion es: la
implementacion de un nuevo sistema de control de calidad en una empresa
genera resistencia al cambio por parte de los trabajadores.

DEFINICION CONCEPTUAL DE LAS VARIABLES
Las variables que intervienen en la hipbtesis son:

VARIABLE INDEPENDIENTE: Cambio planeado (Implementacién del
sistema de control de calidad)

VARIABLES DEPENDIENTES: Resistencia al cambio
Aceptacién del cambio
Satisfaccion laboral

Entiéndase por cambio planeado aquel que ocurre a consecuencia de
esfuerzos especificos por un agente de cambio, es una respuesta a la percepcion
que alguien obtiene de una brecha en el desempeiio, es decir, es una discrepancia
entre el estado real y el estado deseado de las cosas.

Por resistencia al cambio, los comportamientos del trabajador tendientes a
impedir un cambio en el trabajo, 0 a funcionar en condiciones nuevas.

Por aceptacion del cambio, la realizacion de los objetivos perseguidos por
la organizacién.

Y por satisfaccion en el trabajo, aquel conjunto de sentimientos positivos
con los que los empleados perciben su trabajo.

DEFINICION OPERACIONAL DE LAS VARIABLES

Para medir las variables se utilizd un cuestionario elaborado por las
personas que realizaron el presente reporte, mismo que esta integrado por 30
preguntas de las cuales diecisiete preguntas fueron destinadas a la medicidén de si
existe rechazo o aceptacion del cambio; y las trece restantes aportan informacion
valiosa acerca de la satisfaccion en el empleo.
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DISENO

El disefio utilizado en la investigacidén es cuasiexperimental; debido a que
los sujetos no son asignados al azar a los grupos ni emparejados,; sino que dichos
grupos ya estaban formados antes del experimento, es decir, que la razén por la
que surgen y la manera como se formaron fueron independientes o aparte del
experimento.

SUJETOS

Se tomo6 una muestra aleatoria constituida por 15 trabajadores de diversos
puestos, y salarios; en su mayoria del sexo masculino, con un nivel de educacion
basica y media basica, cuyas edades oscilan entre los 21 y 50 afios; que laboran
en la empresa Seguestar la cual se dedica a la produccion y distribucién de
seguetas en el interior de la Republica.

INSTRUMENTO

El instrumento utilizado en la recoleccidn de datos para ésta investigacion es
el cuestionario, mismo que consiste en un conjunto de 30 preguntas, mismo que
esta constituido primeramente por una serie de instrucciones necesarias indicando
cémo contestar; continuando con una mezcla de 10 abiertas y 20 cerradas, que
pretende medir tanto la resistencia o la aceptacion del cambio, como la satisfaccion
de los empleados.

Las preguntas cerradas contienen alternativas o categorias de respuesta
que han sido delimitadas, en nueve preguntas se usaron respuestas dicotomicas,
es decir, s6lo dos alternativas de respuesta, Sl o NO; en una pregunta se usaron
3 alternativas para conocer la antiglledad de los empleados; en otras dos se
usaron 4 alternativas para conocer determinadas situaciones que se han
presentado en la empresa y causas de ausentismo; y en 8 se utilizaron cinco
alternativas de respuesta (tipo Likert), las cuales fueron Totalmente de acuerdo,
De acuerdo, Indiferente, En desacuerdo y Totalmente en desacuerdo.(Véase
anexo 1.)

PROCEDIMIENTO

El cuestionario fue entregado a los trabajadores mediante un intermediario
del Departamento de Personal, ya que no era facil el acceso a ellos por politicas de
la empresa, ademas de los problemas econdémicos a los que ésta se enfrentaba.
De igual manera, esa es una de las razones por las que la muestra es pequefia,
pues se tenia pensada una muestra de 30 personas.
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ESCENARIO

Seguestar es una empresa orgullosamente mexicana, dedicada a la
fabricacion de seguetas de corte.

Fue fundada en la Ciudad de México, en el afio de 1958. Esta fabrica con
mas de cuarenta afios de antigiedad en el mercado mexicano, desarrolla una
estrategia de venta nacional e internacional con mucho éxito, la cual mantiene su
nivel hasta el anos de 1999, cuando por ampliar fronteras se consolida formando
parte de un grupo lider en el ramo de la herramienta de corte, después de esto
cierra sus instalaciones donde mantuvo sus operaciones, y es trasladada a un
nuevo domicilio, donde empieza a realizar nuevas negociaciones ya con una nueva
razén social.
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5. RESULTADOS

5.1 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Aceptacion del cambio.

De la informacién obtenida mediante los cuestionarios, podemos decir que
todos los trabajadores de la empresa analizada consideran que los cambios
realizados a ésta les ha proporcionado ciertos beneficios, tales como la
simplificacion en el trabajo, aumento de sueldo, superacién laboral, conservacion
de empleo y fijacion de puestos, entre otros. Ademas siempre que la empresa ha
hecho algun cambio en la forma de trabajar, se ha preocupado por proporcionar
informacion previa a sus trabajadores, con lo cual se evita propiciar un sentimiento
de inconformidad por parte de éstos, ya que no es aplicado de manera arbitraria,
ocasionando que la gran mayoria de los trabajadores acepten dicho cambio con
agrado.

Resistencia al cambio

Una vez que se les ha proporcionado la informacién suficiente, el siguiente
paso consiste en capacitar al personal, a través de adiestramiento, mismo que es
impartido de manera periddica, aun que recientemente se ha intensificado en
algunas areas por motivo de la introduccién del sistema de control de calidad ISO
9000.

Esta nueva manera de hacer las cosas ha sido aceptada con agrado por la
mayoria de los empleados por ser considerada como de suma utilidad para lograr
un mejor desempefio de actividades, pero es necesario mencionar que existe,
aunque pequeno, cierto porcentaje de trabajadores que pone resistencia al cambio.

Satisfaccién en el empleo

Es bien sabido que existe una gran infinidad de factores que van a influir en
la satisfaccion del trabajador dentro de su desempefio; como son la edad, el sexo,
la inteligencia, uso de habilidades y conocimientos, nivel ocupacional,
personalidad, experiencia laboral, y por su puesto, el factor econdémico, por
mencionar algunas de ellas.

En lo que a nuestra investigacion se refiere, los trabajadores han recibido en

el ultimo afio, un ligero incremento en su sueldo, pero éste no ha sido suficiente,
pues la mayoria de los ellos consideran que lo que perciben no es acorde con el
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trabajo que realizan, ademas, un alto porcentaje de ellos siente que su sueldo no
es justo con relacién al del resto de sus compafieros.

Ofra situacién importante con la que nos enfrentamos, es el nivel
ocupacional, pues podemos observar que hay un alto porcentaje de empleados
que se sienten satisfechos con el puesto que ocupan en la organizaciéon. Aunque
también existen ciertos trabajadores que piensan podrian ocupar un mejor puesto
en donde se aprovecharan al méaximo sus habilidades, conocimientos vy
experiencia laboral.

Aunado a esto, en el Ultimo afio se ha presentado un aumento en la
cantidad producida, al igual que un mejoramiento en lo que a calidad se refiere.
Ademas, cabe mencionar que el grado de ausentismo en la empresa es minimo, y
por lo general esto se debe a enfermedad, ya que sdlo en algunos casos dicha
ausencia se atribuye a renuncias o despidos.

Finalmente, los trabajadores de esta empresa opinan que tanto
capacitacion, asignacion de otro puesto, mejoria del ambiente laboral y de las
areas de trabajo, asi como un programa de motivacién e incentivos; son solo
algunos factores que pueden favorecer una mayor satisfaccion en el desarrollo de
su trabajo.
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CONCLUSIONES

E! objetivo de la presente tesina es el de dar a conocer el efecto que ejerce
la implantaciéon de un nuevo método en el proceso de control de calidad, para
lograr la certificacion ISO 9000, en la empresa Seguestar en la satisfaccion laboral
de los trabajadores. Para lo cual se aplicé un cuestionario a una pequefia muestra
de empleados que laboran en la misma.

El analisis de los resultados arrojados por los cuestionarios nos da a
conocer que los trabajadores de la empresa en cuestion practicamente no pusieron
resistencia al cambio, pues la mayoria de ellos consideran que dichos cambios les
proporcionaron Unicamente beneficios, pues es notable la simplificacion en el
trabajo, el aumento de sueldo, la superacién laboral, la conservaciéon de empleo y
la fijacion de puestos, por enumerar algunos.

Cabe mencionar que, la empresa manipuld de manera favorable la
implementacion del cambio, pues aungue siempre se les comunicé que se harian
modificaciones, nunca se les dijo abiertamente que estas serian parte de un
estricto sistema de control de calidad, con lo que se evitd que los trabajadores
percibieran una amenaza a sus intereses personales, pues en muchas ocasiones
al hablar de internacionalizacién se crea un ambiente de tensién, al pensar que no
se cuenta con la capacidad necesaria para cubrir todos los requerimientos que
esto implica.

Al estar consiente de lo que podria generar esta situacioén, la empresa actio
de manera acertada al proporcionar mayor capacitacion a los empleados, pero esto
lo hizo de forma tal, que éstos no se percataron de las grandes modificaciones que
pensaban realizarse, debido a que ellos siempre han recibido capacitacion, al
menos una vez al afio. Por lo tanto, los trabajadores pensaban que se trataba de la
capacitacion que se les impartia regularmente.

Otro factor que se desencadena de esta situaciéon es la incertidumbre
acerca de si se lograra conservar el empleo o no, pues por lo general cuando se
trata de implementar nuevas maneras de trabajo que impliquen el uso de
maquinaria con cierto grado de sofisticacién, se tiende a pensar en la posibilidad
de que la maquina logre sustituir el trabajo realizado por varios hombres,
generando asi los despidos por exceso de mano de obra, repercutiendo en los
ingresos de cada trabajador. Para hacer frente a esta situacion, la empresa lo que
hizo fue otorgar un pequefio incremento en el sueldo de sus trabajadores,
provocando que el cambio se percibiera como benéfico.
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En muchas ocasiones los individuos se resisten al cambio por que les
asusta y lo conceptilan como amenazador. Esta resistencia toma en ocasiones
formas identificables tales como huelgas, demoras, productividad reducida, poca
calidad en el trabajo, ausentismo y retardos. Sin embargo, en el caso de la
empresa Seguestar, no se dio ninguna de estas situaciones, sino al contrario, se
pudo apreciar un notable aumento tanto en la productividad como en la calidad, no
existen demoras en la entrega de los pedidos, no se han manifestado huelgas en
el ultimo ano, y el ausentismo que se ha registrado se debe a causas totaimente
ajenas a las nuevas situaciones que se presentan en la organizacion.

Por fortuna, estos nuevos métodos de hacer las cosas han sido aceptados
con agrado por una buena parte de los empleados ya que se considera como de
gran utilidad para lograr un mejor desempenio laboral, aunque cabe mencionar que
existe cierto porcentaje de trabajadores que no esta muy conforme con el cambio,
esto podria atribuirse a que se hicieron algunas transferencias de puestos
provocando cierto descontento.

Cuando hablamos de un cambio en el trabajo, generaimente lo asociamos
con que este puede causarnos un estado de malestar ya sea por que no nos
adaptamos a él, o bien por que afecta de manera negativa nuestros intereses
personales. Si esto lo aplicamos a los resultados obtenidos en la investigacion,
podremos darnos cuenta que la implementaciéon de nuevos sistemas al proceso de
produccion, lejos de causar algun sentimiento de malestar a los trabajadores ha
provocado un mayor grado de satisfacciéon en ellos; pues aunque no podemos
negar que existen casos de insatisfaccion, los pocos que se presentan, se deben
principalmente a que dichos trabajadores sienten que no se esta aprovechando al
maximo sus conocimientos y capacidad laboral.

En contrapartida a esta situacion, la mayoria de los trabajadores que si
estan satisfechos con su empleo, se debe a que pese a tener un bajo nivel de
escolaridad (primaria), se desenvuelven en los mejores puestos con que cuenta la
empresa. Si analizamos esta situacidn mas de cerca, podemos apreciar que este
es el caso de aquellos trabajadores que tienen mas edad, y por 1o tanto, llevan mas
tiempo laborando en la empresa, luego entonces, es necesario mencionar que las
generaciones pasadas lo unico que aspiran obtener de su trabajo son los ascensos
y seguridad de ingreso, culminando con esto su mayor meta profesional.

Si consideramos el sueldo como factor de la satisfaccion, nos estaremos
enfrentando a otro problema, pues la gran mayoria de los encuestados opina que
el sueldo que perciben no es acorde con el trabajo que realizan, esto puede
basarse en que dicho pago suele representar una amenaza contra la
autoestimacién, ya que todos estamos convencidos de tener cualidades
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sobresalientes y nos desmoraliza saber que alguien no comparte nuestra opinién,
propiciando asi, que el empleado piense que no se le reconocen sus meritos.

Finalmente, cuando indagamos sobre las cosas que contribuirian a que
estuvieran mas contentos en su trabajo, respondieron que les agradaria una
mejoria en el ambiente laboral y en las areas de trabajo, mayor capacitacion, otro
puesto, y motivaciébn, ya sea mediante aumento de sueldo, promociones,
incentivos, mejores prestaciones y reconocimiento.

De todo lo dicho anteriormente, se concluye que nuestra hipotesis de
investigacidn planteada como: “La implementacion de un nuevo sistema de control
de calidad en la empresa Seguestar, genera resistencia al cambio por parte de los
trabajadores”, es rechazada, pues es notable que los trabajadores de ésta
empresa han aceptado el cambio sin mayor problema.
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ANEXOS

Anexo 1.
CUESTIONARIO

Edad: Nivel educativo: Sexo:

INSTRUCCIONES: Le pedimos gue conteste este cuestionario de la manera mas clara y sincera
posible. La informacién que nos proporcione sera manejada de manera estrictamente confidencial,
ya que se utilizara para realizar una tesina de licenciatura. De antemano, muchas gracias por su
colaboracién, gracias.

1. ¢ Cual es el puesto que ocupa en ia empresa?

2. icuanto tiempo lleva usted trabajando en esta empresa?

Menos de un afio De 1 a 3 afios De 4 afios en adelante

3. ¢ Qué entiende usted por cambio en el trabajo?

4. En el tiempo que lleva laborando, ¢, la empresa ha establecido nuevos métodos de trabajo?
Sl NO

5. Usted siente que los cambios realizados en su empresa le han proporcionado algun beneficio.
Totalmente de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

6. ¢ Por qué?

7. Cuando la empresa ha realizado cambios en el trabajo ;Se la ha dado informacién previa a
dicho cambio?

Sl NO

8. ¢ Estos cambios le han provocado algun tipo de inconformidad en el desempefio de su trabajo?
St NO

9. (Por qué?

10. En el tiempo que lleva laborando en fa empresa, ¢ Alguna vez ha recibido capacitacion?
Si NO

11. ¢ En el dltimo afio ha recibido mayor capacitacion que en afios anteriores?
Si NO

12. ¢ De que tipo?

13. Usted ha aceptado con agrado toda capacitacion.
Totalmente de acuerdo De acuerdo indiferente En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

14. Una vez aceptada esta capacitacion, ¢ Considera que le ha sido til para desempefiar mejor su

trabajo?
Totalmente de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
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15. ¢ Por qué?

16 Usted de alguna manera se ha resistido a que se imptemente un nuevo sistema de trabajo.
Totalmente de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totaimente en desacuerdo
17. ¢, Como?

18. Considera que los cambios en su trabajo han sido aplicados de manera arbitraria
Totalmente de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

19. Esto ha influido en su rendimiento al desempefiar su trabajo.

Totalmente de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

20. En el dltimo ano, ¢, ha recibido algun aumento de sueldo, ademas del que establece la ley?
Si NO

21. ¢ Usted cree que el sueldo que recibe es justo, en relacion al de sus comparieros?
Si NO

22. ¢ Considera que el sueldo gue percibe es acorde con el trabajo que realiza?
Si NO

23. Usted se siente satisfecho con el puesto que ocupa en la empresa.

Totalmente de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
24. iPor que?

25. Usted cree que sus habilidades estan siendo realmente aprovechadas por la empresa.

Totalmente de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
26. ; Por qué?

27. En el dltimo afio, 4 se han presentado alguna de las siguientes situaciones?
a) alta productividad

b) aumento de la calidad en el producto

¢) huelgas

d) paro de labores

28. ¢ Ha notado ultimamente la ausencia de alguno de sus compafieros?
Si NO

29. ¢ A que cree que se deba dicha ausencia?

a) enfermedad

b) renuncia

c) despido

d) oftras icual?

30. ¢ Qué cambios considera que contribuirian a que esté mas contento en su trabajo?
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ANALISIS DE DATOS

Preguntas

2. ¢ Cuanto tiempo leva usted trabajando en esta empresa?

El 73.33% de los trabajadores llevan laborando en la empresa de 4 afos en
adelante, mientras que un 20 % lleva de 1 a 3 afios, y finalmente el 6.66 % tiene
menos de un afo.

3. ¢ Qué entiende usted por cambio?

El 33.33 % de los empleados piensan que el cambio son las medidas para mejorar
la calidad en el trabajo y el funcionamiento de la empresa; otro 33.33 % de ellos
opinan que son movimientos en sistemas ya establecidos; un 6.66 % considera
que es una mejoria en el salario y capacitacién, un 20 % lo define como una forma
de obtener un mutuo beneficio, y finalmente el 6.66 % no contesto.

4. En el tiempo que lleva laborando, ;la empresa ha establecido nuevos
métodos de trabajo?

El 93.33 % de los trabajadores respondieron que si se han establecido nuevos
métodos de trabajo y sélo un 6.66 % opina que no.

5. ¢ Usted siente que los cambios en la empresa le han proporcionado algun
beneficio?

Un 40 % de los encuestados estan totalmente de acuerdo; el 53.33 % esta de
acuerdo y so6lo un 6.66 % manifesto indiferencia.

6. ¢Por qué?

El 40 % de los trabajadores piensan que el cambio los beneficia porque se ha
simplificado el trabajo, un 26.66 % porque se les ha aumentado el sueldo y se han
superado en materia laboral, un 13.33 % porque han conservado su empleo y se
les ha fijado un puesto, y un 20 % no contesto.

7. Cuando la empresa ha realizado cambios en el trabajo, ¢ se les ha dado
informacién previa a dicho cambio?

El 86.66 % de los empleados respondieron que si se les ha dado informacién
previa, mientras que el 6.66 % respondidé que no, y el 6.66 % no contesto.

97



8. ¢Estos cambios le han proporcionado algun tipo de inconformidad en el
desempefio de su trabajo?

El 86.66 % contestd que el cambio no le ha causado inconformidad; el 6.66
contestd que si, y otro 6.66% no contesto.

9. ¢Por qué?

El 33.33 % piensa que ha sido para mejorar; otro 33.33 % porque no afecta su
trabajo de manera negativa; 6.66 % por que no tiene un puesto fijo; el 20 % porque
se tiene que apegar a los lineamientos de la empresa y finalmente un 6.66 % no
contesto.

10. En el tiempo que lleva laborando en la empresa, ¢ Alguna vez ha recibido
capacitacion?
El 100 % contesté que si.

11. ¢En el ultimo afio ha recibido mayor capacitacion que en afos
anteriores?
El 33.33 % contesto que si, el 60 % que no y el 6.66 % no contesto.

12. ¢ De qué tipo?
El 33.33 % ha sido capacitado en las actividades respectivas de su puesto, el 60
% no ha recibido mayor capacitacion, y el 6.66 % no contesto.

13. Usted ha aceptado con agrado toda capacitacion.
El 66.66 % estéa totalmente de acuerdo; el 26.66 % esta de acuerdo y el 6.66 % es
indiferente.

14. Una vez aceptada esta capacitacion, considera que le ha sido (til para
desempenar mejor su trabajo.

El 60 % esta totalmente de acuerdo; el 26.66 % esta de acuerdo y el 13 .33 % se
mostré indiferente.

15. ¢ Por qué?

El 26.66 % contestd que ha sido Util para contar con un mejor control de calidad; el
40 % contestd que se ha simplificado el trabajo; el 13 .33 % contestd que ha
adquirido mayor conocimiento y por lo tanto superacion laboral, y el 20 % no
contesto.

16. Usted de alguna manera se ha resistido a que se implemente un nuevo
sistema de trabajo.

El 40 % de los encuestados contestd que esta totalmente en desacuerdo, el 46.66
% esta en desacuerdo, el 6.66 % esta de acuerdo y otro 6.66 no contesto.
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17. ;Coémo?
El 80 % no se ha resistido, el 6.66 % expresando su inconformidad, y el 13.33 no
contesto.

18. Usted considera que los cambios en su trabajo han sido aplicados de
manera arbitraria.

El 46. 66 % de los trabajadores contesté que estan totaimente en desacuerdo, el
33.33 % esta en desacuerdo y el 20 % contestd indiferencia.

19. Esto ha influido en su rendimiento para desempefiar su trabajo.
El 26.66 % contestd que estd totalmente en desacuerdo, el 60 % esta en
desacuerdo y el 13.33 % respondié indiferencia.

20. En el ultimo afio, ¢ha recibido algun aumento de sueldo?
El 13.33 % contestd que no y el 86.66 % contesté que si.

21. ;Usted cree que el sueldo que recibe es justo en relacién con el de sus
companeros?
El 33.33 contestd que no y el 66.66 % contesté que si.

22.;Considera que el sueldo que percibe es acorde con el trabajo que
realiza?
El 66.66 % contestd que no y el 33.33 % que si.

23. Usted se siente satisfecho con el puesto que ocupa en la empresa.
El 26.66 esta totalmente de acuerdo, el 60 % esta de acuerdo y el 13.33 % esta en
desacuerdo.

24. ;Por qué?

El 20 % piensa que podria desempefiar un puesto mejor, al 60 % les agrada el
puesto que desempefan, el 6.66 % considera que esta en el mejor puesto de la
empresa, otro 6.66 % siente que se estan aprovechando sus conocimientos y
finalmente un 6.66 % no contesto.

25. Usted cree que sus habilidades estan siendo realmente aprovechadas
por la empresa.

El 33.33 % esta totalmente de acuerdo, el 40 % esta de acuerdo, el 6.66 % se
mostré indiferente, el 13.33 % esta en desacuerdo y el 6.66 % esta totaimente en
desacuerdo.

26 s Por qué?

El 40 % piensa que es apto para realizar otras actividades, el 33.33 % considera
que realmente tiene la oportunidad de aplicar sus conocimientos, el 6.66 % se
siente conforme y el 20 % no contesto.
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27. En el daltimo afo, ¢se ha presentado alguna de las siguientes
situaciones?

El 53.33 % contest6é que ha aumentado la productividad y la calidad del producto, y
el 46.66 % contesto que ha aumentado la productividad o la calidad del producto.

28. ;Ha notado ultimamente la ausencia de alguno de sus compaiieros?
El 93.33 % si ha notado ausencia de companieros, y el 6.66 % no.

29. ; A qué cree que se deba dicha ausencia?
El 53.33 & contestd que se debe a enfermedad, el 20 % contesté que se debe a
despido, el 13.33% contestd que la causa es por renuncia y el 13.33 no respondid.

30. (Qué cambios considera que contribuirian a que usted esté mas
contento en su trabajo?

El 20 % contestd otro puesto, el 26.66 % contestd capacitacién, el 13 .33
respondié motivacion, el 26.66 % respondié mejor ambiente laboral y areas de
trabajo, y el 13.33 no contesto.
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SATISFACCION EN EL EMPLEO

UJE

NUMERO DE PREGUNTA

22

23

1
ﬂ
7§
ﬂ

{8 L
-

Q

.

26] 27] 26] 29
N .
I
20
3 13
4] 4] 11 4
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Codificaciéon de preguntas abiertas

PREGUNTA 1

PREGUNTA 3

PREGUNTA 6

PREGUNTA 9

PREGUNTA 12

PREGUNTA 15

Cédigo

Categoria patrones o
respuestas

Ndmero de
frecuencias de
medicién

© WO WK

encargado de personal
obrero general
auxiliar de contbilidad
almacenista

jefe de personal
secretaria

chofer cobrador

jefe de area

operador de méquina
ayudante general
lavado

ayudante de almacén.

Medidas para mejorar
Movimientos en
sistemas establecidos
Mejora en salario y
capacitacion

Forma de obtener un
mutuo beneficio

No contesto

(4 ) J B T e T R T et Y

(¢4}

—

N =

Simplificacion de trabajo
Aumento de sueldo y
superacion laboral
Conservacién de empleo y
fijacion de puestos

No contestd

(o2}

N

A OWON 2D

()}

Ha sido psrs mejorar
No afecta mi trabajo
Rotacion de puestos
Por apego a los
lineamientos de la
empresa

No contestd

W = 01 "jw

Actividades del puesto

que desempenan

No ha recibido capacitacion
No contesto

(¢4}

W N W N

Mayor control de calidad
Simplificacion de trabajo
Aprendizaje y superacion
laboral

No contestd

N O b= ©

w
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Codificacion de preguntas abiertas

PREGUNTA 17

PREGUNTA 24

PREGUNTA 26

PREGUNTA 30

Cédigo

Categoria patrones o

|respuestas

Ndmero de

frecuencias de

'medicién

No se ha resistido
Expresando inconformidad
No contesté

12
1
2

N =W N =

FN

Podrian desempefiar un
puesto mejor

Agrado

Jerarquia
Aprovechamiento de
conocimientos

No contesto

3

- ©

—_

Me siento apto para realizar
otras actividades
Conformidad

Aplicacion de conocimientos
No contestd

HWN D ON

Otro puesto
Capacitacion

Motivacion

Mejor ambiente laboral y
areas de trabajo

No contesto

AN DWW -
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REACCION AL CAMBIO

NUMERO DE PREGUNTA

19

18

16

14

13

10

11

12
13
14
15

[SUJETO
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