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GLOSARIO

A

Administracion de la calidad total (TQM): sistema administrativo basado en el
enfoque total de sistemas, que permiten a una organizacion el desarrollo de una
cultura de mejoramiento continuo para el cumplimiento de su misién.

C

Cliente externo: consumidor, usuario o comprador de los productos o servicios
que ofrece la organizacion. los clientes externos de las instituciones educacionales
son los alumnos, los padres y apoderados, las fuentes laborales, la sociedad yla
economia.

Cliente directo de la educacion: los alumnos

Clientes indirectos de la educacién: los padres y los apoderados, las fuentes
laborales, la sociedad y la economia.

Clientes internos: todas las personas que trabajan en una institucion y reciben
una renta que se genera de los ingresos del proceso productivo de la institucién,
cualquiera que sea el origen de la fuente.

Cultura organizacional: es el lenguaje, los valores, las actitudes, las creencias y
las costumbres de una organizacion.

£

Efectividad: un proceso efectivo cuando se logran las metas y objetivos.
Eficiencia: un proceso eficiente cuando consigue metas y objetivos haciendo uso
optimo de los recursos y a menor costo.

Empresa: el término alude a compaiiias, organismos gubernamentales,
hospitales, universidades y otras organizaciones.
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GLOSARIO

G

Gestion de la calidad: aspecto de la gestion general que determina el implante
de la politica de la calidad.

Indicador: una variable que permite medir, evaluar y comparar cuantitativa y
cualitativamente, a través del tiempo, su comportamiento, grado avance y posicion

relativa con respecto a los otros.

Mejora continua. Esfuerzo que aumenta consecutivamente en la gestion de
calidad, no necesariamente en todas las areas con el objeto de implementar
mejoras de acuerdo con la politica de la calidad de la empresa.

Mejoramiento continuo: principio fundamental de la gestion de calidad, son las
acciones sistematicas realizadas en gestion para optimizar efectividad y eficiencia
y exceder consistentemente las expectativas de los clientes externos en términos
de los servicios educacionales que ofrece la institucién.

S

Satisfaccion al cliente: resultado de las comparaciones que el consumidor
realiza del producto y/o de una compaiiia con respecto al de sus competidores, en
relacion al grado de cumplimiento de sus expectativas.

Servicio: actividad o conjunto de actividades intangibles que se realiza a través de
la interaccion entre el cliente y el empleado y/o instalaciones fisicas de servicio,
con el objeto de satisfacer una necesidad.

Sistema: es un conjunto organizado, formando un todo, en el que cada una de
sus partes estan interrelacionadas a través de un orden Iégico, que concatena sus
actos hacia un fin determinado.

IX




GLOSARIO

Sistemas administrativos: se refiere a actividades repetitivas y rutinarias,
servicio de compras, almacén, contabilidad, etc., son servicios que se utilizan

progresivamente dentro de un marco de procedimientos mas o menos complejos.

o)

Oficina: es un grupo de personas debidamente supervisadas que realizan
diversas tareas y actividades, para lograr un objetivo intermedio en la empresa y
que generalmente trabajan en una misma area, usando determinado espacio,
equipo, archivo y formas.

‘Una oficina puede ser un grupo, una sesioén, un departamento, todo depende de la
medida en que se ajusta la definicién.

=]

Planificacion de operaciones: proceso de planificacion del desarrollo de
actividades relacionadas directamente con los procesos principales de la
institucién educacional.

Procedimiento: es una serie de pasos seleccionados en el trabajo de oficina, por
lo general ejecutados por mas de una persona, que constituyen una forma
reconocida, especifica y aceptada de ejecutar toda una fase principal de la
actividad de una oficina.

Es una funcion encaminada al analisis de los planes de accién colectivos del
personal, de los procedimientos y de la formas y equipo con el fin de ayudar a la
administracion en la simplificacién y estandarizacion de las operaciones.

Proceso: accion de transformar los recursos e insumos en productos o servicios
utilizando las actividades mas efectivas y eficientes.

Es el conjunto de pasos y etapas necesarias para llevar a cabo una actividad.
Productividad: relacion entre insumo y producto.



INTRODUCCION

En las empresas como en las organizaciones, siempre existen problemas a
resolver o elaborar estrategias para mejorar su productividad, razén por la
que se reunen o se integran grupos de trabajo.

Las iniciativas de formacion de directivos, el trabajo en equipo y la
participacion en las empresas, han venido siendo materias frecuentes a los
cuales se les plantea una meta o problema a resolver y ellos analizan la
situacion y proponen las maneras de resolverlo, decidiendo las formas en
que enfrentaran el problema.

En este sentido, el rol de los lideres esta mas asociado al desarrollo de los
participantes de los equipos, con el fin que puedan proporcionar un servicio
de Calidad aplicando el sistema de Mejora Continua, el cual involucra a todos
los integrantes de los procesos administrativos, y gracias a la concientizacién
y educacion permanente que requiere y que provoca la mejora continua en
todos los niveles, se logra satisfacer al cliente interno como externo mas alla
de sus expectativas, por medio del compromiso real hacia la calidad del
director.

En virtud que la Mejora Continua aporta ciertos beneficios tales como: la
disminucion de costos y retrasos, mejor uso del tiempo y de los recursos,
incrementa la productividad, elimina el despilfarro y las causas que originan
los fallos, etc., surgié la inquietud de realizar esta investigacion cuyo objetivo
es elaborar un Diagnéstico y una propuesta de mejora continua para los
directivos y trabajadores administrativos de una institucién educativa del nivel
medio superior, que incremente la efectividad y eficiencia de sus actividades
que se llevan a cabo en la misma y proporcionen beneficios tanto al Centro
de Bachillerato Tecnolégico y de Servicios # 233 como a su comunidad
estudiantil.

En este trabajo de investigacion se aborda un tema de sumo interés para la
administracion de calidad: La Mejora Continua en los procesos
administrativos del CBTis # 233.



INTRODUCCION

El trabajo que aqui se presenta ha sido realizado a partir de una
investigacion por medio de cuestionarios, con los que se pretende conocer y
analizar la realidad de los procesos administrativos del Centro de Estudios de
Bachillerato Tecnolégico y de Servicios # 233. Me he centrado en este
plantel porque se me permitid realizar el trabajo de investigacion y la
propuesta de trabajo, se compone de cuatro sesiones que recogen los
aspectos mas sustantivos de la investigacién; la primera trata de
generalidades de la administracion y de las organizaciones, asi como de la
filosofia de la Mejora Continua, desde los ciclos de mejora y estandarizacion,
las 5°S, el control visual y las caracteristicas de los procesos, con la finalidad
que la propuesta de mejora contribuya a la satisfaccién de los clientes de la
institucion.

La educacion tecnolégica surge con la finalidad de reducir la necesidad de
dependencia tecnolégica tras el proyecto de industrializacién que propuso el
General Lazaro Cardenas, creandose el Instituto Politécnico Nacional,
iniciando asi la formacién profesional de la carreras técnicas; asi mismo
también se requiere y se inicia con la educacién y formacién tecnolégica de
nivel medio superior, misma que se describe en la segunda seccion, y se
aborda a través de una semblanza general de la Educacién Tecnolégica
Industrial en el nivel medio superior, que trata y considera los antecedentes y
la evolucion de la educacion tecnolégica industrial, asi como una breve
historia del CBTis # 233, el nuevo modelo educativo y su estructura
organizacional, organigrama y andlisis FODA de la misma.

La tercera seccion esta integrada por el trabajo de campo, en el que se
desarrolla un diagnostico cuantitativo de cada variable del instrumento de
medicién con apoyo estadistico, asi también se realiza un analisis cualitativo,
de acuerdo a los resultados obtenidos del procesamiento de cada una de las
variables.



INTRODUCCION

En la cuarta seccion se elabora una propuesta de mejora continua para los
procesos administrativos, con el apoyo de cada variable, en base a los
resultados del diagndstico efectuado, que consiste entre otras cosas en
proponer una politica de Mejora Continua para los procesos administrativos
del CBTis # 233, por medio de la aplicacién del ciclo de mejora y de
estandarizacion, asi mismo con el disefio y elaboracién de manuales de
procesos y procedimientos administrativos con la finalidad de establecer
responsabilidades de cada uno de los trabajadores del CBTis # 233, la
aplicacién de mecanismos para mejorar la comunicacién, optimizar los
espacios y el ambiente laboral, la importancia de la verificacion, seguimiento

y el reconocimiento al trabajo que realiza el personal.




JUSTIFICACION

La mejora continua es una cultura y actitud de trabajo que se deberia de
desarrollar en el CBTis # 233, esto se reflejaria en el desempefio de los
trabajadores al no permitir que las cosas salgan incorrectas, buscando una
mejor forma de trabajar y de lograr resultados recomendables.

Estar conscientes que todo lo que realizan siempre podra mejorarse, con
menos esfuerzo, recursos, tiempo y mas calidad, tal pensamiento es lo que
llevaria a la busqueda y encuentro de nuevas formas de realizar las
actividades de trabajo.

La mejora Continua ayudara, como su filosofia lo dice, a mejorar las
actividades administrativas y de docencia que se desarrollan en el CBTis #
233, y esta a su vez optimiza los procesos de la misma, todo lo anterior
gracias a que se tiene la disponibilidad, apoyo y compromiso de las
autoridades de la misma, para que se lleve a cabo dicho proyecto.

Los beneficios que aportaria la Mejora Continua en el CBTis # 233, serian
insuperables, entre los cuales estan los siguientes: disminucién de costos,
dado que se reduce la repeticion de trabajo, los retrasos, se hace un mejor
uso del tiempo y de los materiales, etc., aumenta la productividad, se
eliminan los despilfarros y las causas que originaron los fallos, se organizan
los procesos para resolver problemas y proporcionar mejoras, suministrando
con ello un servicio de calidad.



CAPITULO |

ADMINISTRACION Y MEJORA CONTINUA.

1.1 Generalidades de la administracién y organizacion.

1.1.1.- Generalidades de la administracion.

1.1.1.1 Conceptualizaciéon de la administracion.

Desde la época prehispanica los seres humanos se han agrupado de
manera organizada para lograr sus objetivos, como cazar animales de gran
tamafio, ademas de vivir en grupos para defenderse, para intercambiar sus
productos de caza, pesca o de produccidon agricola; las primeras
organizaciones fueron las familias y pequefias tribus némades; luego se
establecieron las villas permanentes y las comunidades tribales. mas tarde
se crearon los sistemas feudales y las naciones, todos estos tipos de
agrupaciones se organizaban para la realizacién de sus diversas actividades,
con la finalidad de conseguir lo que de manera individual no lograban.

Estas agrupaciones aplicaban la organizacién y la administracién, en virtud
de que se agrupaban para trabajar en comun, para generar un mejor sistema
de vida de su comunidad; es importante sefialar que siempre que haya una
organizacion, cualquiera que sea su tipo, debe de existir administracion.
Porque la administracién, es el proceso de disefiar y mantener un entorno en
el que, trabajando en grupos, los individuos en forma coordinada y
estructurada cumplan eficientemente los objetivos especificos de la
organizacion con eficacia y eficiencia.

En consecuencia, la administracién se aplica lo mismo a organizaciones

grandes y pequefias, empresas lucrativas y no lucrativas, industrias

manufactureras y de servicios.
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Conceptos de administracion de acuerdo a varios autores

Henry Fayol
(considerado por muchos como el verdadero padre de la moderna
administracion)

“Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar’

José Antonio Fernandez Arenas

‘Es una ciencia social . que persigue la satisfaccion de objetivos
institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano
coordinado”

Terry

“Proceso distintivo que consiste en planear, organizar, ejecutar y controlar,
desempefiado para determinar y lograr los objetivos manifestados, mediante
el uso de seres humanos y de otros recursos”

Agustin Reyes Ponce
“Conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las

formas de estructurar y mejorar un organismo social”

Henry Arthur Hopf

“Es la direccion de una empresa de negocios a través de la planeacién, la
organizacion, la coordinacién y el control de sus recursos humanos vy
materiales hacia el logro de un objetivo predeterminado”

James A Stoner

“Administracion es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar los
esfuerzos de los miembros de la organizacién y de aplicar los demaés
recursos de ella para alcanzar las metas establecidas”
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Después de conocer las diferentes conceptualizaciones de administracion.
También se puede agregar con respecto al trabajo, que los administradores
para que puedan desempefiar correctamente sus tareas, deben comprenden
y de ser sensibles a los muchos elementos del medio ambiente externo
(factores econdmicos, tecnolégicos, sociales, politicos y éticos) con la
finalidad de optimizar sus tareas de operacion.

La administracion se da dentro de organismos sociales, publicos y privados.
a).- organismos sociales: dependen de la productividad.

b).- organismos publicos: estos tienen como objetivo el de brindar apoyo y
promover el desarrollo social.

c).- organismos privados: tienen como objetivo cubrir las necesidades de la
poblacion, obteniendo asi una ganancia o utilidad (lucro).

1.1.1.2 Funciones tipicas de la administracién.

Los administradores deben asumir la responsabilidad de emprender
acciones que permitan a los individuos realizar sus mejores contribuciones al
cumplimiento de los objetivos grupales de la organizacion; para tener utilidad
deben ejercer las funciones administrativas de planeacion, organizacion,
integracion de personal, direccion y control, algunos autores consideran la
funcién de prevision, razén por la que se consideran 6 funciones en las
siguientes definiciones:

Prevision

Elemento de la administracién en el que, con base en las condiciones futuras
en que una empresa habra de encontrarse, reveladas por una investigacion
técnica, se determinan los principales cursos de accion que permitiran
realizar los objetivos de esa empresa.

Planeacion

Incluye seleccionar misiones y objetivos y las acciones para alcanzarlos ;qué

7
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hacer?, (cémo? y ;cuando hacerlo?, y ;quién ha de hacerlo? requiere
tomas decisiones: es decir, seleccionar entre diversos cursos de accion
futuros. La planeacion provee un enfoque racional para lograr objetivos
preseleccionados. la mision o el propoésito identifican la funcién o tarea
basica de una empresa.
Los objetivos o metas son los fines hacia los cuales se dirige una actividad.
Representan no soélo el objetivo final de la planeaciéon sino también el fin
hacia el que se encamina la organizacion, la integracion, la direccién y el

control.

Para Sanchez Guzman la planeacién es: “aquella herramienta de la
administracién que nos permite determinar el curso concreto de accién que

debemos seguir, para lograr la realizacion de los objetivos previstos”.

Segun Terry, la planeacion es “seleccionar informacién y hacer suposiciones
respecto al futuro, para formular las actividades necesarias para realizar los
objetivos organizacionales, estd compuesta de numerosas decisiones
orientadas al futuro, representa destinar el pensamiento y tiempo ahora, para

una inversion en el futuro”.

La planeacion es una funcién de todos los gerentes, aunque el caracter y el
alcance de la planeacion varian con la autoridad de cada uno y con la
naturaleza de las politicas y planes establecidos por los superiores. si los
gerentes no se les permite cierto grado de libertad o discrecién y
responsabilidad en la planeacién, no seran verdaderos ejecutivos.

En las organizaciones, la planificacién es el proceso de establecer metas y
elegir los medios para alcanzar dichas metas. Sin planes los gerentes no

pueden saber como organizar su personal ni sus recursos debidamente.
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Organizacion

Implica establecer una estructura intencional de los papeles que deben
desemperiar las personas en una organizacién. Es intencional en el sentido
de que asegura que se asignen todas las tareas necesarias para cumplir las
metas y, de que se encargue a las personas lo que puedan realizar mejor.

Integracion

La integracién de personal se define como cubrir y mantener cubiertos los
puestos de la estructura organizacional. Este objetivo se cumple al identificar
los requerimientos de la fuerza de trabajo, realizar un inventario del personal
disponible y reclutar, seleccionar, contratar, ascender, evaluar, planear las
carreras, remunerar y capacitar o desarrollar en alguna otra forma tanto a los
candidatos como a los titulares de los puestos, para que puedan cumplir con
sus tareas de un modo eficaz y eficiente.

Direccion

Se define como el proceso de influir sobre las personas para lograr que
contrbuyan a las metas de la organizacion vy del grupo.
Mediante la funcién de direccion, los administradores ayudan a las personas
a que puedan satisfacer sus propias necesidades y utilizar su potencial y al
mismo tiempo contribuir a los propésitos de la empresa.

Control

Es la medicion y la correccion del desempefio con el fin de asegurar que se
cumplan los objetivos de la empresa y los planes disefiados para
alcanzarlos.
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1.1.2 Generalidades de la organizacién.

1.1.2.1 Conceptualizacion de la organizacion.

La organizacion nacié de la necesidad humana de cooperar. Los seres
humanos se han visto obligados a cooperar para obtener sus fines
personales, por razén de sus limitaciones fisicas, biologicas, psicolégicas y
sociales.

En la mayor parte de los casos, esta cooperacion puede ser mas productiva
0 menos costosa si se dispone de una estructura de organizacion.

Se dice que con buen personal cualquier organizacién funciona. se ha dicho,
incluso, que es conveniente mantener cierto grado de imprecisién en la
organizacion, pues de esta manera la gente se ve obligada a colaborar para
poder realizar sus tareas.

Con todo, es obvio que aun personas capaces que deseen cooperar entre si,
trabajaran mucho mas efectivamente si todos conocen el papel que deben
cumplir y la forma en que sus funciones se relacionan unas con otras. Este
s un principio general, valido tanto en la administracién de empresas como
en cualquier institucion.

Organizacién: es un sistema de actividades conscientemente coordinadas
formado por dos o mas personas; para que exista las personas deben ser
capaces de comunicarse, de cooperar y actuar en forma conjunta para
obtener un objetivo comun.

También se dice que es un conjunto de cargos, cuyas reglas y normas de
comportamiento deben sujetarse a todos sus miembros, que dispone vy
coordina los recursos disponibles (materiales, humanos y financieros).

en la ecologia humana, la estructura de la comunidad es una organizacion de
funciones. Hawley desarrollé un esquema de la estructura de los sistemas
sociales basada en cinco axiomas:

1. La interdependencia es necesaria.
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2. Cada una de las unidades de la poblacion tiene que tener acceso al
medio.

3. Cada unidad tiende a conservar y expandir su vida al maximo.

4. Las limitaciones sobre la capacidad adaptativa de una unidad de poblacion
son indeterminadas.

5. toda unidad se encuentra sometida al aspecto temporal.

Tipicamente, la organizacién esta en todas partes, lo que dificulta su
definicién independiente o sin involucrarse en una aplicacion particular, pero
es asi porque es un elemento estructural y condicional de los sistemas,
siendo social cuando lo es el sistema en cuestion.

La ciencia que estudia la forma de administrar organizaciones es la

administracion de empresas.

La estructura organizativa del trabajo que tenga una empresa influye
directamente en la percepcién que pueda tener un trabajador de sus
condiciones laborales y en su rendimiento profesional.

Una estructura organizativa muy vertical, con una larga cadena de mando y
tramos de control corto no favorece el trabajo en equipo, por el contrario las
estructuras horizontales facilitan mejor el trabajo en equipo.

La estructura organizacional influye en la cantidad de reglas, procedimientos,
tramites y otras limitaciones a que se ven enfrentados los trabajadores en el
desarrollo de su trabajo.

Asi, una estructura de organizacion debe estar disefiada de manera que sea
perfectamente clara para todos, quien debe realizar determinada tarea y
quien es responsable por determinados resultados: en esta forma se
eliminan las dificultades que ocasiona la imprecision en la asignacion de
responsabilidades y se logra un sistema de comunicacién y de toma de
decisiones que refleja y promueve los objetivos de la empresa.

1
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En sintesis, el propdsito de la organizacion es contribuir a que los objetivos
sean significativos y favorezcan la eficiencia organizacional.

Por lo tanto también podemos decir que organizacion, se refiere a la creacion
de una estructura, la cual determine las jerarquias necesarias y agrupacion
de actividades, con el fin de simplificar las mismas y sus funciones dentro del

grupo social.

1.1.2.2 Estructura y trabajo de la organizacién.

La estructura organizacional se refiere a la forma en que se dividen,
agrupan y coordinan las actividades de la organizacion en cuanto a las
relaciones entre los gerentes y los empleados, entre gerentes y gerentes, y
entre empleados y empleados, los departamentos de una organizacién se
pueden estructurar, formalmente, en tres formas basicas: por funcién, por

producto/mercadeo o en forma de matriz.

Organizacion funcional

La organizacion por funciones reune, en un departamento, a todos los que se
dedican a una actividad o a varias relacionadas, que se llama funciones.

Es probable que la organizacién funcional sea la forma mas légica y
basica de departamentalizacion. La usan primordialmente las pequefias
empresas que ofrecen una linea limitada de productos porque aprovecha con
eficiencia los recursos especializados. Facilita mucho la supervision, pues
cada gerente sé6lo debe ser experto en una gama limitada de habilidades.
Ademas facilita el movimiento de las habilidades especializadas, para poder
usarlas en los puntos donde mas se necesitan.

El modelo del enfoque de sistemas de administracion es asimismo el
fundamento para la organizacién de los conocimientos administrativos.
Reconoce la importancia de las interrelaciones de los sistemas y

subsistemas, asi como de las interacciones de las organizaciones con su

12




ADMINISTRACION Y MEJORA CONTINUA.

entorno externo. Dificiimente se le puede considerar como un enfoque nuevo

de la administracion.

El enfoque operacional o del proceso administrativo.

Recoge los conocimientos administrativos pertinentes para relacionarlos con
las labores administrativas, lo que los administradores hacen, para integrar
los conceptos, principios y técnicas que se encuentran en la base de las
tareas de la administracion.

El enfoque del proceso administrativo, parte del reconocimiento de que existe
un nucleo central de conocimientos de administrativos pertinente nicamente
para el campo de la administracion.

Este enfoque se apoya en y adopta conocimientos de otros campos, tales
como la teoria de sistemas, los conceptos de calidad y reingenieria, la teoria
sobre las decisiones, la teoria de la motivacion vy liderazgo, el
comportamiento individual y grupal, los sistemas sociales, la cooperacion y
las comunicaciones, asi como la aplicacion de analisis y enfoques
matematicos.

Enfoque sistematico del proceso administrativo

Es un modelo sistematico del proceso administrativo, que indica la manera
en que los diversos insumos se transforman a través de las funciones
administrativas de planeacion, organizacion, integracion de personal,
direccién y control.

Si bien podemos encontrar una multiplicidad de definiciones respecto de las
organizaciones, para facilitar dicha tarea podemos remitirnos a las distintas
perspectiva, concepciones u opticas de lo diferentes autores que las han
definido, debiendo tener en cuenta el paradigma cientifico al cual pertenecio
cada autor al momento de definirlas.
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Por ello podemos tomar la distincion que ha hecho Santiago Barcos, segtin el
cual tales concepciones u 6pticas desde donde diversos autores las analizan
pueden clasificarse como:

1 Organizaciones concebidas como instrumentos;

2 Organizaciones concebidas como escenarios de interaccion social;

3 Organizaciones concebidas como sistemas vivientes.

La mayor parte de los trabajos de Taylor, Weber, Simén, etc., responden a
esta concepcion.

1 Una definicion que hace a esta concepcion es la de etzioni al expresar que
"las organizaciones son instrumentos; que han sido creadas para servir a una
o mas finalidades especificas” (esto no quiere decir que dicho autor las
conciba como instrumento Gnicamente, también para etzioni la organizacién
es un sistema viviente).

2 Como lugar donde los individuos y los grupos de modifican unos a otros
(escenarios de interaccion), las organizaciones no pueden ser explicadas a
través de sus objetivos porque estos emergen de las interacciones, al igual
que las normas internas que las regulan. En ésta concepcion se las puede
ver desde un conjunto de conductas individuales y grupales, o desde un rol
de actor social; como instituciones, como cultura y como productos histéricos.
Es decir que en este enfoque podemos distinguir a su vez (siguiendo a
Dunlop y Gore) tres aproximaciones.

a. La primera esta centrada en la bisqueda de una legalidad para la
conducta de los individuos y los grupos, donde entender la organizacién
implica entender las caracteristicas personales de los individuos que las
forman y la manera en que se relacionan entre si (escuelas de las relaciones
humanas, Mayo, Maslow, Llippit, etc.).

b. La segunda es la llamada escuela institucional donde la legalidad no
es producto de factores psicolégicos, sino un producto histérico que depende
de la interaccion con el medio. Lo relevante puede ser explicado por las
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decisiones reales tomada por actores reales. Liderazgo, motivacion,
comunicacion, etc., carecen de sentido asilados del contexto, de los autores
y de los factores personales, politicos y estructurales que conforman la
instituciéon (Michels, Clarck, etc.)
La tercera aproximacion se refiere a la organizacién como cultura real
campo de interaccién social, donde la conducta humana esta
parcialmente prescripta por formas de vidas creadas y sostenidas de
manera colectiva. Las organizaciones son productos histéricos;
entenderlas es entender un sistema cultural y, como este, condiciona
las acciones de sus miembros (Morgan, scott, etc.).
3 Atendiendo al funcionamiento de las organizaciones, a las relaciones con el
medio y a los conceptos provenientes de la teoria general de los sistemas,
algunos autores las explican e incluso las definen como sistemas vivientes.
En este punto creemos pertinente definir primero que es un sistema: todo
organizado y unitario compuesto de dos o mas partes interdependientes,
componentes o subsistemas y delineados por limites identificables que los
separan de su suprasistema ambiental.

Dunlop y Gore aqui también identifican tres grupos de concepciones:

a. Aquellas que tratan a las organizaciones como organismos que intentan
adaptarse a un entorno dado y estan gobernadas por normas impuestas por
el esfuerzo adaptativo (Lorsch, Kast, Rosenzweig, etc.)

b. aquellas que consideran distintas clases de organizaciones como especies
de seleccion por el ambiente que crecen o declinan de acuerdo con las leyes
ecoloégicas (Dunn, Aldrich, etc.)

c. Aquellos que consideran a las organizaciones como sistema de relaciones
que comparten caracteristicas similares con los sistemas vivientes, también
definidos como sistema de relaciones. Esta perspectiva esta basada en la
cibernética, donde las organizaciones son una especie de categoria capaz
de abarcar a los sistemas (Ackoff, Miller, etc.).
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*Ackoff: "la organizacion es un sistema con algin propésito, el cual es parte
de un sistema mayor que lo comprende y que en algunas de las partes (las
personas) tienen sus propios propositos”.

A continuacion veremos algunas definiciones de esta concepcién en
general:

*Kast y Rosenzweig: "la nocion de interrelacién presupone un sistema social.
Por ello se puede afirmar que las organizaciones se orientan a ciertos
objetivos y metas (gente con un propésito), son sistemas psicosociales
(gente que trabajoé en grupos), son sistemas tecnolégicos (gente que utiliza
conocimientos y técnicas), e implica la integracion de actividades
estructurales (gente que trabaja junta)".

Para concluir dicho tema podemos decir que siempre dentro de un
paradigma cientifico hay una definicion aceptada y ésta es la de Talcott
Pasons citada por Etzioni: "las organizaciones son unidades sociales (o
agrupaciones humanas) deliberadamente construida o reconstruida para
alcanzar fines especificos. Corporaciones, ejércitos, escuelas, hospitales,
iglesias y prisiones se encuentran entre ellas tribus, clases, grupos étnicos,
grupos de amigos y familiares se excluyen del concepto" (estas dltimas se
excluyen porque surgen por obra del azar o la casualidad o por un esquema
de tipo tradicional de relaciones).

1.1.3 Conceptualizacion de proceso y procedimiento administrativo.

En las empresas o en cualquier institucién, es necesario establecer
sus actividades de una manera detallada, con el propdsito de establecer un
sistema de operacion factible, ya que no es posible que cada persona,
seccion o departamento, lleve a cabo sus operaciones sin un orden.

Razén por la que es necesario considerar y establecer una secuencia de
acciones o labores debidamente ordenadas, cuyo fin principal sea llevar a
cabo una determinada labor.
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A continuacion algunas definiciones con respecto al proceso administrativo:
Proceso administrativo: es el conjunto de pasos o etapas necesarias para
llevar a cabo una actividad'.

Proceso administrativa: el conjunto de fases o etapas sucesivas a través de
las cuales se efectua la administracién, mismas que se interrelacionan y
forman un proceso integral.

El establecimiento de procesos tiende a dar orden, ya que procura detallar
cada actividad al ordenarla en una secuencia cronolégica, explicando la
manera en que se interrelacionan los recursos y actividades con otros
departamentos, indicando los elementos de entrada, los responsables y los
productos, fijando una rutina que debera invariablemente seguir cada vez
que se presenta un caso semejante.

El proceso administrativo esta formado también por 4 funciones
fundamentales, planeacion, organizacién, ejecucién y control.

Por la tanto, se puede concebir a los procesos como los habitos o
costumbres de una organizacion; si ésta tiene procesos complejos, ilégicos,
contradictorios, sin estar por escritos, etc., no podra alcanzar los objetivos
predeterminados. De aqui la importancia del estudio, elaboracién y
mejoramiento de los procesos administrativos.

Definiciones que se interrelacionan con el sistema administrativo:
Procedimiento: es una funciébn encaminada al andlisis de los planes de
accion colectivos del personal, de los procedimientos y de las formas y
equipo con el fin de ayudar a la administracién en la simplificacién y
estandarizacion de las operaciones.

Sistema: es un conjunto organizado, formando un todo, en el que cada una
de sus partes estan interrelacionadas a través de un orden légico, que
concatena sus actos hacia un fin determinado.

* Munch Garcia, Fundamentos de Administracién.
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Sistemas administrativos: se refiere a actividades repetitivas y rutinarias,
servicio de compras, almacén, contabilidad, etc., son servicios que se utilizan
progresivamente dentro de un marco de procedimientos mas o menos
complejos.

1.1.3.1 Caracteristicas del proceso y procedimiento administrativo.

El proceso administrativo es una parte del sistema administrativo en
virtud de que se combina con la unidad administrativa y con los elementos,
tienen una estructura, personal y en el se realizan operaciones.

El autor Louis A. Allen, nos hace el siguiente comentario: “los
procedimientos que se refieren a la actividad general de la empresa deben
estar a cargo de la direccion superior, que es la que esta en condiciones de
conocer las necesidades totales, como tales procedimientos determinan la
forma de trabajar de toda la empresa, deben ser muy detallados. En
consecuencia, no habra necesidad de modificarlos para cada departamento
o grupo. Cuando estos Gltimos deban contar con procedimientos uniformes
que se refieran exclusivamente a ellos, el director responsable es quien debe
autorizarlos?.

1.1.3.2 Direccidn en el proceso administrativo

Las relaciones y el tiempo son fundamentales para la tarea de
direccion, de hecho la direccion llega al fondo de las relaciones de los
gerentes con cada una de las personas que trabajan con ellos. Los gerentes
dirigen tratando de convencer a los demas de que se les unan para lograr el
futuro que surge de los pasos de la planificacion y la organizacion, los
gerentes al establecer el ambiente adecuado, ayudan a sus empleados a
hacer su mejor esfuerzo. La direccién incluye motivacion, enfoque de
liderazgo, equipos y trabajo en equipo y comunicacién.

L. A. Allen, pag. 153
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Aunque el administrador forma parte del grupo, es conveniente, por muchas
razones, considerario como separado de sus subordinados. Para lograr los
objetivos de la empresa se le han asignado recursos humanos y de otra
indole, y tiene que integrarlos. También es conveniente pensar en el
administrador como separado del grupo por que es su jefe. Como jefe no es
tanto uno de los del grupo como aquel que ha de persuadir al grupo para que
haga lo que €l quiere o deba hacerse. La direccién implica el uso inteligente
de un sistema de incentivos mas una personalidad que despierte interés en
otras personas.

La direccién es la supervision cara a cara de los empleados en las
actividades diarias del negocio. La eficiencia del gerente en la direccion es
un factor de importancia para lograr el éxito de la empresa.

Cuando un administrador se interesa por si mismo en la funcién directiva,
comienza a darse cuenta de parte de su complejidad. En primer lugar, esta
tratando con gente, pero no en una base completamente objetiva, ya que
también €l mismo es una persona y, por lo general, es parte del problema.
Esta en contacto directo con la gente, tanto con los individuos, como con los
grupos. Pronto descubre, como factor productivo, que la gente no esta
solamente interesada en los objetivos de la empresa; tiene también sus
propios objetivos. para poder encaminar el esfuerzo humano hacia los
objetivos de la empresa, el administrador se da cuenta pronto que debe
pensar en términos de los resultados relacionados con la orientacién, la

comunicacion, la motivacion y la direccion.

Razén por la que la direccion del proceso administrativo, debe influir sobre
las personas para que contribuyan a las metas y objetivos de la organizacion,
a que satisfagan sus necesidades y a utilizar su potencial para realizar sus
funciones y/o actividades a través de un conjunto de acciones en forma
logica y ordenada, para lograr la mayor eficiencia y la eficacia de sus
actividades.

19



ADMINISTRACION Y MEJORA CONTINUA.

1.2 El Kaizen: la filosofia de la mejora continua.

Kaizen es una palabra japonesa, que significa mejoramiento continuo, en
inglés, estrechamente se traduce en “mejora continua”. El concepto de
mejora continua ha sido durante miles de afios, parte de la cultura japonesa.
La palabra implica mejoramiento que involucra a todas las personas (tanto
gerentes como trabajadores) y ocasiona un gasto relativamente pequefio. La
filosofia Kaizen asume que nuestra vida (ya sea nuestra vida laboral, social o
en casa) debe centrarse en esfuerzos de mejoramiento constante. Este
concepto es tan natural y obvio para muchos japoneses que ni siquiera se
dan cuenta de que lo poseen!

1.2.1 Principales conceptos y caracteristicas del Kaizen.

Para implementar la estrategia Kaizen, la administracién debe aprender a
implementar sus conceptos basicos, razén por la que le corresponde hacer
una declaracion de politicas muy cuidadosa y clara. por consiguiente, debe
establecer un programa de implementacién y demostrar su liderazgo al
practicar un procedimiento Kaizen dentro de sus propios rangos.

Para Imai y otros autores, el Kaizen abarca al menos 5 caracteristicas que lo
describen:

* Kaizen y gerencia

* Proceso versus resultado

* Seguir los ciclos pdca/sdca

* Primero la calidad

* Hablar con datos

* El proceso siguiente es el cliente

Kaizen y gerencia
En el Kaizen, la gerencia tiene dos funciones importantes: mantenimiento y
mejoramiento de la gestion (Véase la figura 1 -1).
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Gerancia media Mejoramiento

Percepciones japonesas de las funciones laborales

Figura 1 - 1 Percepciones japonesas de las funciones laborales.

Mantenimiento, se refiere a actividades dirigidas a conservar estandares
tecnologicos, gerenciales y operacionales actuales y a sostener tales
estandares a través de entrenamiento y disciplina. Bajo su funcién de
mantenimiento, la gerencia realiza sus tareas asignadas de manera que
todos puedan seguir el procedimiento operacional estandar (sop - standard
operating procedure).

Mejoramiento, se refiere a actividades dirigidas a elevar los actuales
estandares (si de manera constante se mantienen los estandares, entonces
se van mejorando). Asi, la vision japonesa de gerencia queda reducida a un
precepto: mantener y mejorar estandares.

Como se muestra en figura 1 -2, mejoramiento puede clasificarse como
Kaizen o innovacién. Kaizen significa pequefios mejoramientos como

resultado de esfuerzos continuos.

FIGURA 1-2. Mejoramiento detaflado en innovacion y kaizen

Figura 1 - 2 Mejoramiento detallado de innovacién y Kaizen
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La innovacién es un mejoramiento significativo como resultado de una gran
inversion de recursos econémicos en nueva tecnologia o equipos (en razén a
que el dinero es un factor clave, la innovacién es costosa). Debido a la
imagen que proporcionan estos cambios, los gerentes occidentales tienden a
ser impacientes y a pasar por alto los beneficios a largo plazo que Kaizen
puede traer a una empresa.

Por otra parte, Kaizen hace énfasis en los esfuerzos humanos, el estado de
animo, la comunicacién, el entrenamiento, el trabajo en equipo, el
involucramiento y la autodisciplina.

El Kaizen es un enfoque de sentido comin y de bajo costo para el
mejoramiento.

Proceso versus resultado

El Kaizen fomenta el pensamiento orientado a procesos interrelacionados
(trabajo), ya que los procesos deben perfeccionarse para que mejoren los
resultados o el producto final, el hecho de no lograr los resultados planeados
indica una falla en el proceso. Razén por la que se fomenta la medicion y la
mejora de los mismos para alcanzar buenos resultados, sinénimo de
productos y servicios con calidad. En este sentido, se encuentran en la
fuente misma para asegurar dicha meta. La gerencia debe identificar y
corregir los errores debidos a los procesos. Por lo que debe orientarse por
completo al perfeccionamiento de los procesos para que mejoren los
resultados. El Kaizen se centra en los esfuerzos humanos: una orientacién
que contrasta severamente con el pensamiento occidental, basado en
resultados.

Un enfoque orientado a procesos también debe aplicarse en la introduccion
de las diversas estrategias Kaizen: el ciclo planear-hacer-verificar-actuar
(pdca); el ciclo estandarizar-hacer-verificar-actuar (sdca); calidad, costo y
entrega IQCD); gerencia de calidad total (TQM); justo a tiempo (JIT); y
mantenimiento productivo total (TPM). Las estrategias Kaizen han fracasado
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en muchas empresas simplemente porque se ignoré el proceso. El elemento
mas decisivo en el proceso Kaizen es el compromiso e involucramiento de la
alta gerencia. Debe ponerse de manifiesto en forma inmediata y consistente
para garantizar el éxito en el proceso Kaizen.

Seguir los ciclos PDCA/SDCA

El primer paso en el proceso Kaizen establece el ciclo planear-hacer-
verificar-actuar (PDCA) como un vehiculo que garantiza la continuidad del
Kaizen en el seguimiento de una politica de mantener y mejorar estandares.
Este es uno de los conceptos mas importantes del proceso.

Planear se refiere a establecer un objetivo para mejoramiento, y trazar
planes de accion para lograr el objetivo, hacer se refiere a la implementacion
del plan, verificar se refiere a determinar si la implementacién sigue en curso
y si ha originado el mejoramiento planeado. Actuar se refiere a ejecutar y
estandarizar los nuevos procedimientos para prevenir la repeticion del
problema original o para fijar metas para los nuevos mejoramientos. El ciclo
pdca gira continuamente; apenas se hace un mejoramiento cuando el status
quo resultante se convierte en el objetivo de mejoramiento adicional. El
PDCA significa nunca estar satisfecho con el statu quo.

Los empleados prefieren el statu quo y con frecuencia no tienen iniciativa
para mejorar las condiciones, la gerencia debe iniciar el pdca mediante el
establecimiento de metas continuamente desafiantes.

Al comienzo, cualquier nuevo proceso de trabajo es inestable. Antes de
empezar a trabajar con el pdca, todo proceso actual debe estabilizarse en un
proceso conocido con frecuencia como el ciclo estandarizar-hacer-verificar-
actuar (SDCA).

Soélo después de haber establecido y seguido un estandar, estabilizando el
proceso, debemos desplazarnos al pdca del proceso actual, asi, SDCA
estandariza y estabiliza los procesos actuales, mientras que el PDCA los
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mejora. SDCA se refiere a mantenimiento y pdca, a mejoramiento; estos se
convierten en las dos responsabilidades principales de la gerencia, primero la
calidad.

Sus metas primarias son la calidad, costo y entrega.

La calidad siempre debe tener la prioridad mas alta. No importa que tan
atractivos sean los términos de precio y entrega que se ofrecen al cliente, la
empresa no podra competir si el producto o servicio carece de calidad.
Practicar el credo de primero la calidad requiere el compromiso de la
gerencia porque los gerentes enfrentan con frecuencia la tentaciéon de hacer
concesiones para satisfacer los requerimientos de entrega o reducir costos.
Al hacer esto, ellos corren el riesgo de sacrificar no solo la calidad sino
también la vida de la empresa.

Hablar con datos

Kaizen es un proceso que promueve la solucién de problemas y la toma de
decisiones en base a datos y hechos con el fin de que un problema se
entienda y resuelva en forma correcta; el problema debe reconocerse, los
datos relevantes deben reunirse y analizarse.

Tratar de solucionar un problema sin datos sélidos es similar a recurrir a
corazonadas y sentimientos, un enfoque no muy cientifico ni objetivo.

La recoleccion de datos sobre la situacién actual nos ayuda a comprender
dénde nos estamos concentrando ahora; esto sirve como punto de partida
para el mejoramiento.

La recoleccion, la verificacion y el andlisis de datos son la herramienta
primordial para el mejoramiento de cualquier proceso.

El proceso siguiente es el cliente.

Todo trabajo es una serie de procesos, y cada proceso tiene su proveedor y
su cliente. Un material o una informacion suministrados por el proceso a
(proveedor) se trabaja y mejora en el proceso b y luego se envia al proceso
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c. El siguiente proceso siempre debe considerarse como un cliente. Este
axioma -el proceso siguiente es el cliente- se refiere a dos tipos de clientes:
internos (dentro de la empresa) y externos (fuera, en el mercado).

La mayoria de las personas que trabajan en una organizacién tratan con
clientes internos. Esta comprension debe conducir al compromiso de no
entregar nunca partes defectuosa o informaciones inexactas a las personas
del los procesos siguientes. Cuando todas las personas en la organizacién
practican este axioma, el cliente externo en el mercado recibe, como
resultado, un producto o servicio de alta calidad. Un sistema real de
aseguramiento de calidad significa que todos en la organizacién estan de
acuerdo y practican este axioma.

1.2.2.- PRINCIPALES SISTEMAS KAIZEN.
Los principales sistemas que deben establecerse apropiadamente,
con el fin de lograr el éxito de una estrategia Kaizen son:
* Control de calidad total/gerencia de calidad total
* un sistema de produccion justo a tiempo (sistema de produccién de Toyota)
* Mantenimiento productivo total.
* Despliegue de politicas
* Un sistema de sugerencias
* Actividades de grupos pequefios

Control de calidad total/gerencia de calidad total

Uno de los principios de la gerencia japonesa ha sido el control de calidad
total (TQC) que, en su desarrollo inicial, hacia énfasis en el control del
proceso de calidad. Esto ha evolucionado hasta convertirse en un sistema
que abarca todos los aspectos de la gerencia, y ahora se conoce como
gerencia de calidad total (TQM), termino que se utiliza a nivel internacional.
Considerar el movimiento TQC/TQM como parte de la estrategia Kaizen nos
da una comprensién mas clara del enfoque japonés.
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La TQC/TQM japonesa no debe considerarse estrictamente como una
actividad de control de calidad; TQC/TQM se ha desarrollado como una
estrategia para ayudar a la gerencia a ser mas competitiva y rentable,
ayudandola a mejorar en todos los aspectos del negocio.

En TQC/TQM, Q, que significa calidad (Quality), tiene prioridad, pero
también existen otras metas, a saber, costo y entrega.

La T en TQC/TQM significa total, lo que implica que involucra a todos en la
organizacion, desde la alta gerencia hasta gerentes de nivel intermedio,
supervisores y trabajadores de la zona de produccién. Se extiende, ademas,
a proveedores, distribuidores y mayoristas. La T también se refiere al
liderazgo y desempefio de la alta gerencia, esencial para la implementacion
exitosa del TQC/TQM.

La C se refiere a control o control de procesos. En TQC/TQM, los procesos
clave deben identificarse, controlarse, y perfeccionarse continuamente, con
el fin de mejorar los resultados.

El papel de la gerencia en TQC/TQM consiste en establecer un plan para
verificar el proceso frente al resultado, con el fin de mejorar el proceso, no
para criticar el proceso con base en el resultado.

El sistema de produccién justo a tiempo

Se origina en Toyota Motor Company bajo el liderazgo de Taiichi Ohno, el
sistema de produccion justo a tiempo (JIT) se orienta a la eliminacién de
actividades de todo tipo que no agregan valor y al logro de un sistema de
produccién agil y suficientemente flexible que dé cabida a las fluctuaciones
en los pedidos de los clientes. Este sistema de produccién esta sustentado
por conceptos tales como tiempo takt (el tiempo que se requiere para
producir una unidad) versus tiempo de ciclo, flujo de una pieza, produccion
de atraccion, jidohka (autonomacion), celdas en forma de u y reduccién de
estructuras.
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Para ejecutar el sistema de produccién justo a tiempo ideal, debe llevarse a
tabo continuamente una serie de actividades Kaizen para eliminar el trabajo
que no agrega valor en Gemba. JIT reduce de manera significativa el costo,
entrega el producto a tiempo e incrementa mucho las utilidades de la
empresa.

Mantenimiento Productivo Total (TPM)

Un creciente nimero de empresas de manufactura practica hoy el
mantenimiento productivo total (TPM) dentro y fuera de Jap6n. En tanto que
TQM hace énfasis en el mejoramiento del desempefio gerencial general y la
calidad, TPM se concentra en el mejoramiento de la calidad de los equipos.
TPM trata de maximizar la eficiencia de los equipos a través de un sistema
total de mantenimiento preventivo que cubra la vida del equipo.

Al tiempo que TQM involucra a todas las personas de la empresa, TPM
involucra a todas las personas de la planta. Las cinco s o 5 s del
housekeeping (que se analizan en el capitulo 5), otra actividad esencial en
Gemba, pueden considerarse como un preludio a TPM. Sin embargo, las
actividades de las 5°S han registrado logros notables en muchos casos,
incluso cuando se llevan a cabo en forma separada del TPM.

Despliegue de politicas

Aunque la estrategia Kaizen se orienta a hacer mejoramientos, su impacto
puede ser limitado si todas las personas participan en Kaizen por amor al
Kaizen, sin ninguna meta especifica. La gerencia debe establecer objetivos
claros para guiar a cada persona y asegurarse de suministrar liderazgo para
todas las actividades Kaizen dirigidas hacia el logro de los objetivos. La
verdadera estrategia Kaizen en el trabajo requiere una implementacion
supervisada de cerca.

Primero, la alta gerencia debe idear una estrategia a largo plazo, detallada
en estrategias de mediano plazo y estrategias anuales. La alta gerencia debe
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contar con un plan para desplegar la estrategia, pasarla hacia abajo por los
niveles subsecuentes de gerencia hasta que llega a la zona de produccion.
Como la estrategia cae en cascada hacia las categorias inferiores, el plan
debe incluir planes de accién y actividades cada vez mas especificas. Por
ejemplo, un enunciado de politica que incluye: "debemos reducir nuestro
costo en un 10% para continuar siendo competitivos” puede traducirse en la
zona de produccion a actividades tales como incremento de la productividad,
reduccion del inventario y de productos defectuosos, y mejoramiento de la
configuracion de las lineas de produccién.

Kaizen, sin un objetivo, se asemejaria a hacer un viaje sin un destino. Kaizen
es mas eficaz cuando todos trabajan para el logro de un objetivo, y la
gerencia es la que debe fijar dicho objetivo.

El sistema de sugerencias

El sistema de sugerencias funciona como una parte integral del Kaizen
orientado a individuos, y hace énfasis en los beneficios de elevar el estado
de animo mediante la participacién positiva de los empleados. Los gerentes
japoneses ven su papel primario como el de estimular el interés de los
empleados en Kaizen animéndolos a suministrar muchas sugerencias, sin
importar lo pequefias que sean. Con frecuencia, los empleados japoneses
son estimulados a analizar sus sugerencias en forma verbal con los
supervisores y ponerlas en accidon inmediatamente, incluso antes de
presentarlas por escrito. Ellos no esperan cosechar grandes beneficios
econdmicos de cada sugerencia. La meta primaria es desarrollar empleados
con mentalidad Kaizen y autodisciplinados. Este punto de vista contrasta
claramente con el de la gerencia occidental, que hace énfasis en los
beneficios econémicos e incentivos financieros de los sistemas de
sugerencias.
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Actividades de grupos pequefios

Una estrategia Kaizen incluye actividades de grupos pequefios: grupos
informales, voluntarios; grupos que se organizan dentro de la empresa para
llevar a cabo tareas especificas en un ambiente de taller. El tipo mas popular
de actividad de grupos pequefios son los circulos de calidad. Disefiados para
tratar no sélo problemas de calidad, sino también aspectos como costo,
seguridad y productividad, los circulos de calidad pueden considerarse como
actividades Kaizen orientadas a grupos. Los circulos de calidad han
desempefiado un papel importante en el mejoramiento de la calidad de
productos y la productividad en Japén. Sin embargo, su papel con frecuencia
ha sido magnificado fuera de proporcién por observadores extranjeros,
quienes consideran que estos grupos son el soporte principal de las
actividades de calidad en Japén. La gerencia desempefia un papel
sobresaliente en la obtencién de la calidad, en formas como la construccién
de sistemas de aseguramiento de calidad, el suministrar entrenamiento a los
empleados, el establecer y desplegar politicas, y el construir sistemas
interfuncionales para calidad, costo y entrega. Las actividades exitosas de
los circulos de calidad indican que la gerencia desempefia un papel invisible
pero fundamental en el respaldo de tales actividades.

Los principios rectores.
Los principios rectores son guias que puedan brindar una luz y servir de base
a la hora de lanzar a la practica los conceptos teéricos del Kaizen.

Existen (5) principios rectores en la filosofia Kaizen®, se describen a
continuacién:

Principio rector 1: Los elementos bésicos.

Principio rector 2: La mejora y el mantenimiento de estandares.

* SUAREZ BARRAZA MANUEL FRANCISCO, EL KAIZEN; 2007
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Principio rector 3: El enfoque a los procesos.
Principio rector 4: El enfoque a las personas.

Principio rector 5: La mejora continua cotidiana.

Figura 1 - 3 Principio Rectores

Principio Rector 1:

Los elementos basicos tienen como propésito central generar el punto de
partida hacia una mejora continua, incremental y sostenida por la
organizacion.

Se basa en dos sistemas de trabajo fundamentales: las 5'S y la
estandarizacion. Ambos representan la tierra firme sobre la cual el resto de
los principios rectores echaran raices.

Principio Rector 2:

La mejora y el mantenimiento de los estandares representan las
caracteristicas del Kaizen, la funcién basica de gestionar a la filosofia misma.
Se fundamenta en el hecho de que para mejorar el rendimiento de la

organizacion, es necesario combinar la fuerza del Kaizen como técnica de
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mejora continua incremental, y la de la innovacién o Kairyo para lograr
impactos mas radicales, que mantengan y mejoren los niveles de estandares
establecidos.

Este principio rector estd compuesto por dos sistemas de implantacion, los
ciclos PDCA (planear, hacer, verificar y actuar) SDCA (estandarizar, hacer,
verificar y actuar), y la planeacién por despliegue de politicas, la cual ayuda a
orientar la vision y la estrategia de la organizacién con el trabajo operativo de
mantener y mejorar los procesos.

Principio Rector 3:

En el enfoque a los procesos, el Kaizen fomenta el pensamiento orientado
a procesos, ya que los procesos deben perfeccionarse para que mejoren los
resultados de los mismos, como todo trabajo organizacional, es una serie de
procesos y cada proceso estd compuesto por actividades basicas que
permiten que opere a través de las personas, entonces cada una de estas
actividades de los procesos son factibles de ser mejoradas con el fin de
mantener el ciclo de mejoramiento de los estandares y evitar asi, la
declinacién del rendimiento organizacional.

Principio rector 4:

Enfoque a las personas; en el Kaizen el trabajador, representa el medio por
el cual se pueden mantener y mejorar los estandares de los procesos
establecidos. Para lograrlo, el principio rector se basa en cuatro sistemas de
trabajo basicos: la relacién senpai-kohai (tutor-aprendiz), la educacién y el
entrenamiento, el autodesarrollo y facultamiento (alineacion integral de las
personas), y la red de equipos de mejora, en pocas palabras, dichos
mecanismos son los medios por los cuales se puede mantener y elevar la
moral de los trabajadores.

En Kaizen las personas son seres pensantes que buscaran las mejoras en
las actividades de los procesos, en su trabajo cotidiano, con el fin de tomar
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sus propias decisiones que les permita contar con una satisfacciéon personal,
que al mismo tiempo beneficie también la empresa.

En este principio, la mejor manera que tiene la organizacién de apoyar y
motivar es mediante estos cuatro sistemas.

Principio Rector 5.

La mejora del trabajo cotidiano, vuelve operativo a los otros cuatro y
mantiene el status quo de la organizacién.

(Kaizen = mejora continua = hacer pasar algo a algo mejor).

Este principio viene a asociar y vincular las capacidades de los otros cuatro
(principios) en una continua actividad de mejora local. Una mejora local
continua, concentrada en la solucién de problemas (historia de la calidad), la
eliminacion de despilfarros (mudas) y la administracién del piso de trabajo
(Gemba), los cuales en su conjunto combinan las pequefias acumulaciones
del Kaizen con el redisefio de los procesos de trabajo.

Los principios rectores y sistemas Kaizen se gestionan a través de tres tipos
de aproximaciones, las cuales son:

1 El Kaizen orientado a la administracion.

Es el nivel operativo del principio del segundo rector (e/ mantenimiento y
mejoramiento de estandares), este es el nivel en el cual la filosofia puede
hacerse operativa, porque hace tangible los mecanismos necesarios para
unir la visién estratégica de la organizaciéon con la gestion del dia a dia, lo
que proporciona a su vez al mismo tiempo el impulso del progreso del trabajo
operativo y la moral de los trabajadores.

Una vez que la organizacién establece una filosofia estratégica (vision,
mision, objetivos estratégicos), estos se despliegan a través de objetivos y
politicas de operacion, hasta los procesos de trabajo.
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La gestion Kaizen se basa en desplegar los objetivos operativos con sus
politicas respectivas a los procesos en donde se realiza el trabajo a través de
utilizar el mantenimiento y la mejora de estandares.

En el mantenimiento, cada objetivo operativo que viene del apice (meta,
cuspide, etc.) estratégico de la empresa, se traduce en objetivos operativos
especificos para el proceso. Cada proceso por lo tanto, tiene la
caracteristica basica de contar con estandares definidos vinculados a estos
objetivos operativos, los cuales se mantienen dia a dia en la operacion del
sistema. Cada estandar esta sustentado a su vez, en los mismos objetivos
operativos que estan relacionados con los factores de calidad, oportunidad,
costo y programacion de la produccion (cantidad de productos o servicios) de
los procesos en cuestion.

A este mecanismo de cruzar objetivos operativos y/o politicas con los
factores o variables basicas de la organizacion se le conoce como:
Administracion inter-funcional transversal, la principal funcién de este
mecanismo, es brindarle a la administracién del Kaizen la oportunidad de fijar
objetivos operacionales de factores claves de la empresa (calidad, costo,
entrega, oportunidad, etc.). A través de todos los procesos o funciones de
una organizacién, permitiendo asi la integracion de la estrategia y la
operacion (objetivos estratégicos y estandares operativos). Con este método
los estandares de los procesos, no se fragmentan debido a la misma
estructura organizacional de la empresa, por lo contrario se integran.

En el mejoramiento de estandares, no basta con mantener los estandares
hay que mejorarlos. Es precisamente aqui, donde toma fuerza dentro de la
administraciéon del Kaizen, el componente de mejora, es una caracteristica
esencial de este sistema de administracién, comparado con los sistemas
tradicionales. Los objetivos operativos van acompafiados de un plan de
accion de mejora especifico a desarrollar.

Cuando la direccion de la empresa desea mejorar los factores de un proceso

especifico en cuestion, entonces se desarrolla un proyecto de mejora que lo
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cristaliza, este tipo de instruccién liega de arriba hacia abajo, generando asi
una doble corriente del flujo de la mejofa.

Flujo de mejoras de abajo hacia arriba: las ideas de mejora que salen desde
el piso de trabajo, de los problemas que se detectan en el dia a dia en la
operacion de los procesos.

Flujo de mejoras de arriba hacia abajo: cuando las ideas de mejora bajan de
la direccion en forma de objetivos estratégicos de calidad, costo, entrega,
para ser operados como proyectos de mejora.

Ambos flujos combinados generan una fuerza de impulso para mejorar los
estandares operativos de la empresa.

2 El Kaizen orientado al grupo.

Es el principio del principio rector 4 (orientacién de las personas).

Se representa en las organizaciones japonesas, a través de una red de
equipos de mejora, circulos de calidad, grupos “jk” (aplicadores de proyectos)
liishu kanri], ya sea de arriba hacia abajo (mejoras de redisefio) o de abajo
hacia arriba (mejoras incrementales). Los equipos de esta aproximacion (el
equipo Kaizen orientado al grupo), que se dedicaran a proyectos de mejora
de redisefio (de arriba hacia abajo), regularmente se conforman en equipos
de mejora de redisefio temporales, “equipos Kaizen ad-hoc”, los cuales estan
formados por trabajadores especialistas de diferentes areas o
departamentos, que especificamente se dedican a redisefiar o a mejorar un
proceso por un periodo de tiempo determinado, los cuales desaparecen
cuando han cumplido su objetivo. Pueden también aparecer cada
determinado tiempo para hacer o buscar mejoras y prevenir problemas.

3 El Kaizen orientado al individuo.

El mejoramiento orientado al individuo tiene muchas oportunidades de
aplicacion, su punto de partida con respecto al Kaizen, es que el trabajador
adopte una actitud positiva hacia el cambio y mejoramiento de la forma en
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que trabaja, tener el habito de mejora; se cree que educando y entrenando a
las personas, ellos mismos comienzan a sensibilizarse y adoptar una actitud
positiva hacia el cambio y el mejoramiento. Esta cualidad le brinda un amplio
espectro de posibilidades y su principal efecto es mejorar la habilidad de los
trabajadores y como efecto colateral que trabajan con mas ganas.

Esta aproximacion permite que las personas tengan la libertad de desarrollar
y modificar su propio trabajo; es considerada como un apoyador de la moral
y para la motivacion. El desarrollo de habilidades tiene como meta principal,
crear “trabajadores pensantes” que busquen siempre como ejecutar mejor su
trabajo.

La atencién y la respuesta de la administracién son esenciales si los
trabajadores se van a convertir en “trabajadores pensantes”, buscando
siempre una mejor forma de ejecutar su trabajo; el sistema de sugerencias,
es una parte integral de esta aproximacion.

La administracion debe implementar un plan bien disefiado para asegurar
que el sistema de sugerencias sea dinamico.

El sistema de sugerencias al estilo estadounidense pronto abri6 paso al
sistema estilo japonés. En tanto el estilo estadounidense enfatizaba los
beneficios econémicos de las sugerencias y proporcionaba incentivos
financieros, el estilo japonés enfatizaba los beneficios para levantar la moral
en la participacion positiva de los empleados.

El sistema japonés ha evolucionado dos segmentos: las sugerencias
individuales y las sugerencias de grupo, incluyendo aquellos generadas por
los circulos de CC, los grupos JK (jishu kanri o administracién voluntaria), los
grupos de CD (cero defectos), y otras actividades basadas en grupos.

Los objetivos que busca esta aproximacién orientada al individuo son los
siguientes:

Crear el habito de mejora.

Generar el auto-desarrollo personal.

Eliminar la monotonia y lo fastidioso del trabajo.
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Hacer mas seguro el trabajo.

Crear en el trabajador orgullo por su propio trabajo.

Facilitar el trabajo de los empleados.

Mejorar la calidad del producto. Ahorrar tiempos y costos.

En nuestro pais existe una serie de malos habitos o barreras culturales
como: malos habitos de limpieza en las areas de trabajo, la indisciplina de
seguir estandares, la impuntualidad a las reuniones de trabajo y los robos
hormigas, por lo tanto una organizacion que desea o intenta entrar a el

Kaizen tiene que considerar que va a luchar contra estos malos habitos.

1.3 La mejora continua y la innovacién.

Segun Imai y Galgano, en la administracion japonesa existen dos
enfoques contrastantes, pero a la vez complementarios para mejorar vy
progresar: el enfoque gradual o incremental, que se le denomina Kaizen o
mejora continua y el enfoque drastico de cambio que se le denomina Kairyo
o Innovacion.

En términos concretos las mejoras o progresos que se dan paso a paso de
manera incremental y constante a través de pequefias mejoras a las tareas
de los procesos es la dimensiéon metodolégica de la filosofia Kaizen. Mientras
tanto, el Kairyo o innovacién se generan a través de un cambio subito,
drastico, radical e inconstante. Este ultimo, tradicionalmente se logra a través
de desembolsar grandes cantidades de dinero, emplear tecnologia vy
personal especializado para el logro de resultados sobresalientes.

En la mejora continua, la alta gerencia o directivos se encargan de buscar
innovaciones espectaculares a través por ejemplo de la incorporaciéon de
tecnologia en areas especificas o procesos de la organizacion.

Mientras que el resto de la organizaciéon compuesta de la gerencia media, es
decir, los supervisores o responsables de procesos y departamentos,
trabajan en los dos pilares basicos de la filosofia Kaizen el mantenimiento y
el mejoramiento de estandares.
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Figura 11. Los tipos del Mejoramiento.

Alta Gerencia

Gerencia Media

Fuente: Adapiado de imai, Masaaki,(1986) Imai, M. (1989), Kaizen, la clave de la competitiva japonesa
México, D.F, CECSA. Pég. 43. ) e :

Figura 1 - 4 Tipos de mejoramiento

En el Kairyo la solucién mas directa, es que un individuo o un pequefio y
reducido grupo de especialistas trabaje en busca de un cambio o innovacién
drastica y radical en la organizacion (desmantelar lo viejo o anterior), claro
esta, para ello se necesitan grandes cantidades de dinero, materiales,
tecnologias y tiempo.

En el Kaizen, esta totalmente orientado al poder de las personas. En cada
mejora, ellos juegan el rol mas importante, solo se trata de que la gente crea
ello, a traveés de mantener una actitud positiva en la que piense que cualquier
cosa puede mejorarse en la organizacion, esto a la larga resultara benéfico
para todos.

Solo se introduce una innovacién (Kairyo) de acuerdo al concepto occidental,
cuando se descubren severas limitaciones del proceso o bien cuando existe
un programa o proyecto destinado a conquistar nuevos mercados o cumplir
de mejor manera con los requerimientos del cliente. Esta es una de las
razones del por qué nos han superado en muchos campos de los negocios y
el por qué su sistemas de gestion no se hayan podido ‘adaptar
satisfactoriamente” en occidente.
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El Kaizen y el Kairyo son dos componentes esenciales en el buen
funcionamiento de una organizacién que trabaja bajo una filosofia Kaizen. En
este sentido, son como las dos piernas de una persona, cuando una falla, la
persona avanza mas lentamente o simplemente no avanza. Con esta
analogia pretendo decir, que una organizacién que no hace ningtn esfuerzo
por mejorar tiende inevitablemente a que su status quo descienda
lentamente. Este patron real forma parte de una de las leyes de Parkinson, la
cual senala: “una organizacién una vez que construye su estructura, inicia su
declinacion”, en otras palabras, cuando una empresa inicia sus operaciones
comienza una declinacién inevitable de su status quo por el contacto de la
misma con el mercado y el deterioro de sus estandares de trabajo, asi que
mantener un esfuerzo de mejora de cualquier tipo es fundamental si se
quiere sobrevivir (Ver Figura 1 - 5).

De no hacerlo asi y s6lo enfocarse en las grandes innovaciones, la institucién
no sera capaz de mantener su propia ventaja competitiva (la mejora continua
interna de la organizacion).

Kaizen funciona como palanca de soporte para evitar ese mismo desgaste
que se va generando dia a dia en la operacion de la empresa. el esfuerzo
constante con efectos acumulativos que se dan en el Kaizen, marcan una
firme elevacion al correr de los afios, ya que al mantener los estandares en el
nivel de desempefioc que se desea, la empresa consecuentemente
mantendra el nivel ante sus competidores.

Los dos elementos basicos del Kaizen (mantenimiento y mejora) trabajan
mutuamente relacionados, asi que no sélo se trata de mantener los
estandares del status quo, sino que el esfuerzo debe ser constante para
mejorarlos. Claramente, una organizacién puede mantener este impulso soélo
si se puede explotar la potencia oculta en el enfoque combinado e integral de
una gran innovacion y las mejoras incrementales. Si una empresa sélo se
enfoca a la Innovacién o Kairyo, es como pasar muy rapido los primeros 50

metros de una carrera de 100 metros, nadie le garantiza que llegara a la
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meta con energia, nadie le asegura que el Kairyo por si sélo, logre los
resultados y el éxito que buscas a largo plazo.

El Kaizen se realiza a través del compromiso y el esfuerzo de los empleados,
los cuales aplican los sistemas que componen el ciclo Kaizen en su dia a dia
con el fin de elevar y mejorar los estandares.

El Kaizen no trata de guiar a las personas a que logren resultados
espectaculares que redunden en un gran cambio para la empresa (grandes
innovaciones), sino por lo contrario, lo que realmente interesa, es el proceso
mismo de buscar, encontrar e implantar mejoras a través de la interaccion de
cada participante dentro de su equipo de mejora, asi sea ésta, la mas
pequena e insignificante mejora, con el soélo hecho de trabajar hacia ella, el
ciclo virtuoso de la mejora continua innovativa holistica e incremental, esta
cumpliendo su objetivo final.

En la siguiente figura:

Figura 12. Kaizen méas Kairyo, una fuerza de impulso hacia una mejora
sostenible.

Rendimiento

Fuente: Interp de Imai, M: '(1m)!mu(1m.mmhmmhvmmwnm-
sa. México, D.F., CECSA. P4g. 63.

Figura 1 - 5 Kaizen mas Kairyo

El Kaizen funcionaria como los escalones, bajo esta analogia y entendiendo
los dos componentes del Kaizen, los estandares son provisionales hasta que
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se mejoran y conforman un nuevo estandar. Las organizaciones que trabajan
con el Kaizen, los estandares se contemplan como hitos temporales para
encontrar nuevos y mejores, en un viaje interminable hacia la mejora. Con un
estandar conduciendo a otro, a medida que se hace un esfuerzo continuo de
todos los empleados de la empresa, es donde radica la verdadera fuerza de
la filosofia de mejora continua e innovacién incremental del Kaizen.

Cada vez que se busca una mejora, llega el momento para la accion de los
sistemas o mecanismos de trabajo de cada principio rector del Kaizen. Por
ejemplo, los vehiculos o medios para conducir a las personas hacia éste
mejoramiento son los equipos naturales de mejora y la aplicaciéon del ciclo
PDCA. De esta manera, cada vez que un equipo resuelve un problema o
mejora un estandar en su proceso, se estan utilizando los sistemas de los
principios rectores (herramientas basicas de mejora continua, la metodologia
de la mejora continua de procesos o la historia de la calidad).

La serie de aplicaciones de todos los sistemas de los principios rectores se
refleja en la acumulacion de pequefias mejoras que aportan un progreso
sostenido y buenos resultados a lo largo del tiempo para las empresas.

Lo mas interesante y practico del Kaizen a diferencia de la innovacién es que
no necesita una tecnologia complicada, altamente sofisticada, ni siquiera una
enorme inversion para implantarlo; sélo se requiere de sistemas,
mecanismos y herramientas sencillas, convencionales, que con sentido
comun son faciles de aplicar. El verdadero catalizador de su aplicacion es el
know-how, es decir, el conocimiento aprendido por los empleados a lo largo
de los afos, que operado bajo una filosofia Kaizen se vuelve en una

estrategia basica de la supervivencia de la organizacién en los mercados.

Cuando el Kairyo no esta acompafado por mejoras Kaizen o cuando se da
por garantizado el éxito y los estandares no son revisados continuamente, es
imposible tener éxito en la encomienda.
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El Kaizen y el Kairyo combinados brindaran a cualquier empresa la fuerza y
flexibilidad suficiente para mantenerse en este nuevo orbe mundial. Ante esta
realidad, las peores compaiiias son las que no piensan, hacen o tratan de
hacer algo para mejorar, simplemente se mantienen a la deriva, a ver que es
lo que sucede y para sobrevivir depende de cémo se muevan y coordinen
sus brazos y sus pies para llegar a salvo a la orilla, en pocas palabras, en
como naden eficientemente hacia su salvacion.

Una frase del profesor Imai en la conferencia del congreso internacional de
calidad en la ciudad de monterrey en el afio de 1999, dice:

“El Kaizen, es un vivero pequefio que alimenta cambios pequefios y en
marcha, en tanto que la innovaciéon es como la magna que aparece en
violentas erupciones de tiempo en tiempo”.

La fuerza de impulso de ambas mejoras combinadas sera un campo de
exploracién que bien estudiado y consolidado puede ayudar a muchas
organizaciones a implantar y sostener su esfuerzo de mejora.

1.3.1 Los estandares y la estandarizacién.

Si consultamos por ejemplo, el diccionario Chambers 20th Century
encontraremos que un estandar se define como:
‘Una base de medicién, un criterio, un modelo establecido o aceptado, un
nivel definido de excelencia o comparacién, que se busca o se considera
posible”.
De acuerdo a esta definicion, un estandar es cualquier variable o factor, que
designe la empresa para normalizar el trabajo, que puede ser medido, que
esté acordado por todos, que es consistente, que no cambia por las
funciones del area, ni por las personas que ocupen los puestos y, que incluso
puede ser mejorado.
El sector industrial mexicano a través de sus camaras asociadas, define a un
estandar como: “una cantidad sujeta a determinantes, satisfaciendo ciertos
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valores condicionales y que una vez determinada, se vuelve un valor
constante que se toma como punto de referencia”.

El primero en definirlo en la perspectiva japonesa, mas alla del enfoque de
un sistema de produccién, es decir, delimitado a una filosofia propia, fue el
profesor Masaaki Imai, el cual sefiala que un estandar es:

“El conjunto de politicas, reglas, instrucciones y procedimientos establecidos
por la administracion para todas las operaciones principales, las cuales
sirven como guia que capacitan a todos los empleados para desempefiar su
trabajo con éxito”.

La JIS (norma japonesa de estandares) define la estandarizacion como: el
acto de establecer y usar sistematicamente estandares.

La palabra japonesa con que se denomina la estandarizacion es siedo, que
se define como: el proceso sistematico mediante el cual se regularizan,
normalizan o se fijan especificaciones empresariales sobre las variables
claves de la organizacién, a través de procesos, procedimientos, guias o
instrucciones de trabajo.

El profesor Imai, va mas lejos y sefala que: “No puede haber
mejoramientos en donde no hay esténdares”. O en otras palabras, si quieres
progresar, primero tienes que saber de qué punto vas a partir.

Las empresas mexicanas deben hacer un esfuerzo por entender cual es su
situacion actual, como estd su operacion, como estan sus procesos, la
calidad de sus productos, sus propios empleados, y sobre todo, cuales son
los estandares de trabajo que requieren para poder mejorar, esto implica que
la gerencia de las empresas debe desarrollar un reto continuo para crear
estandares que apoyen el esfuerzo de las personas.

Los principales autores en el tema sefialan que existen tres elementos
basicos que se tienen que considerar para elaborar un estandar®:

* SUAREZ BARRAZA
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" El tiempo de ciclo. Se refiere al intervalo de tiempo (horas, minutos y
segundos, necesarios para producir una unidad o pieza de producto.

» La secuencia o el flujo del trabajo (proceso). Denota el orden en el que
se realiza el trabajo, siguiendo la secuencia del tiempo.

o El tiempo de preparacion (set up time) o el ajuste preliminar del equipo
y/o del trabajo, o la cantidad de material a utilizar por el trabajador. E| primer
concepto se refiere al tiempo necesario para prepararse a entrar en
operacion (a producir), y el segundo denota las piezas y materiales que son
esenciales para empezar la operacion del proceso.

Las tareas detalladas de las actividades criticas del proceso, es decir,
aquellas actividades que si se les eliminara del proceso de trabajo, el mismo
se paralizaria. A este cuarto elemento se le denomina : el mini- estandar
operativo, el cual consiste en una tareta de unos 15 x 30 cm.
Aproximadamente, que contiene los datos mas basicos del trabajo de un
empleado, la cual se debe siempre colocar, en un lugar visible del area de
trabajo del operario, para que lo guie durante sus operaciones cotidianas. Y
s6lo después de que se ha habituado con el, lo ha aprendido y lo cumple de
manera regular en su rutina diaria, la gerencia o el mismo trabajador pueden
pensar en agregar otro nuevo mini-estandar operativo.

(Suarez — 2007) Diversos autores que han estudiado el tema coinciden en 10
ventajas obtenidas por aplicar estandares en el trabajo, a continuacién se
describen:

1. Representan la mejor, mas f4cil y méas segura forma de realizar un trabajo.

2. Ofrecen la mejor manera de preservar el “cémo hacer las cosas” (know
how) y la experiencia del trabajador.

3. Suministran una manera facil de medir el desempefio.

4. Suministran una base para el mantenimiento y el mejoramiento.

5. Suministran objetivos e indican metas de operacion.

6. Suministran una base para entrenamiento.

7. Crean una base para un diagnéstico y seguimiento de la operacion.

43



ADMINISTRACION Y MEJORA CONTINUA.

8. Suministran un medio para evitar la recurrencia de errores y minimizar la
variabilidad.

9. Desarrolla la autorizaciéon y las responsabilidades individuales de los
trabajadores.

10. Fortalece el aprendizaje a través de la transmisién y acumulacion de la

experiencia y el conocimiento individual.

En el espiritu del Kaizen, los estandares se utilizan para significar la
operacion del proceso de trabajo que sea mas seguro y facil para los
trabajadores. Mientras que para la empresa su uso le permite ser mas
productiva y efectiva, en cuanto a costos, con el fin de asegurar la calidad del
producto hacia el cliente.

En la filosofia Kaizen las palabras control y direccién son palabras hermanas,
pero estan encaminadas en diferentes enfoques. En el Kaizen el control, se
refiere al nivel de procesos (control de procesos y no a las personas).
Mientras que la direccion se refiere, a la direcciéon de los empleados de
manera que estos puedan controlar los procesos bajo su responsabilidad.
Del mismo modo, cuando los trabajadores siguen los estandares, hacen el
trabajo de forma correcta, y de esa manera la direccién de la empresa solo
tiene que apoyarlos para seguir el rumbo (dirigirlos), lo que lleva a ambos, a
un camino de prosperidad, en que los trabajadores puedan tener la
seguridad de un empleo futuro.

Exactamente en este punto, ambas palabras (control y direccion) se
convierten en sinénimos.

Existen tres tipos de estandares que se pueden aplicar en las organizaciones
que trabajan con la filosofia Kaizen. Estos tipos son:

a).- Gerenciales, se refiere practicamente a la direccién de los empleados
para propositos administrativos, y que incluye las reglas administrativas,
pautas y politicas de todo el personal de la organizacién, provisto por la
direccion.
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b).- Los operacionales, estan relacionados con la manera en que las
personas realizan su tarea en su proceso, para mantener la calidad del
producto, reduccion de los costos y los tiempos de entrega, en términos
simples, operar los procesos del negocio.

c).- Los técnicos, son especificaciones que se describen en el disefio del
producto a la hora de fabricarlos, por lo tanto, estas especificaciones nos
llevan a la estandarizacion del sistema, con el cual se gestionan los
estandares de la empresa (correcto en tu inferencia anterior), sin ella y el
sistema de las 5’s, seria imposible construir una plataforma para desarrollar
un sistema de gestién basado en el Kaizen.

En el Kaizen el principal objetivo es que cada estandar establecido debe ser
facil de comprender por todos los que los operen, lo suficientemente flexibles
para que se puedan mantener por un largo y considerable periodo de
tiempo, que les permita a los trabajadores establecer su control y encontrar
su futura mejora.

La estandarizacion en el Kaizen no busca limitar a las personas, sino por lo
contrario, su fin es establecer parametros y guias basicos de éxito, para que
cada trabajador que los siga se sienta comodo y seguro de mantenerlos y
mejorarlos.

En el seminario Chu-San-Ren, para el profesor Nemoto, “La gente no sigue
los estdndares por cuatro razones principales”, que a continuacién se
describen:

1.- Los estandares son muy complejos y muy ambiciosos,

2.- Son dificiles de visualizar,

3.- El entrenamiento y la educacion que reciben los empleados es nula o no
tiene el impacto esperado,

4.- Simplemente no quieren hacerlo, por negligencia.
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Razon por la que la administracién antes de enfrentar las razones anteriores,
tiene que ir taladrando lentamente con el ejemplo de una nueva forma de

concebir el trabajo, a través de la mejora y su apoyo.

1.3.2 El ciclo de mejora y el ciclo de estandarizacion.

Existen dos sistemas cruciales para poner en marcha al Kaizen. El
primero de ellos es la aplicacion de los ciclos PDCA y SDCA.
Algunos autores han buscado el origen de estos sistemas en las ideas de
John Dewey el famoso filésofo norteamericano y padre de la corriente
filosofica del pragmatismo, el famoso proceso de pensamiento formado por:
1. La sugestién. La motivacion del problema.
2. La busqueda o la etapa de intelectualizacién. La identificacién del
problema.
3. La formulacion de la idea rectora o hipétesis. La realizacién de una para
solucionario.
4. El razonamiento. La exploracion de la solucién de manera mental.
3. Verificacion de la hipétesis en la accion. La verificacion en la realidad, en
la accién de nuestra hipotesis.
Segun ellos consideran que los cinco pasos del proceso de pensamiento
Dewey se pueden condensar en el ciclo PDCA. Por lo que, dichas
similitudes hacen sugerir que las ideas de Deming fueron influidas por la
filosofia pragmatica. Por otro lado, hay que recordar que la nominacién
original en la obra de Deming del ciclo PDCA era: ciclo de Shewhart, por lo
que su origen también se puede ubicar en las corrientes clasicas del
pensamiento administrativo. por ejemplo, Frederick Taylor, también
desarrollé su propio ciclo que constaba de tres pasos: 1) Planear, 2) Hacer,
3) Observa o Ver; que seguramente estaba sustentado en el método
cientifico desarrollado por muchas generaciones de cientificos anteriores en
los siglos XVI, XVII, XVIII (observar, formular hip6tesis, experimentar, testar

las hipOtesis y obtener resultados para el desarrollo de teorias).
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Seguramente las ideas de Taylor y de Dewey se concentraron en los trabajos
del Dr. Walter Shewhart y su equipo en los laboratorios Bell, para conformar
su propio ciclo conformado por tres pasos:

1) Especificacion, 2) Produccién, 3) Inspeccién. Para Imai y Susawa, Deming
adapt¢ dichas ideas para conformar el ciclo que él mismo denominaba ciclo
de Shewhart y que posteriormente los ejecutivos japoneses reconstruyeron
en la actual rueda de Deming o ciclo de mejoramiento PDCA.

El significado de PDCA, como recordaras, son las siglas en ingles de
planear, hacer, verificar y actuar (Plan, Do, Check, Act). Dicho ciclo es una
serie de actividades para el mejoramiento continuo que son aplicadas tanto a
nivel organizacional, a nivel de proceso, como a nivel individual. Basicamente
consta de cuatro etapas basicas de operacion (Ver Figura 1- 6):

1.- Etapa de Planear (P): significa determinar los objetivos y las metas, asi
como los medios necesarios para lograrlo, esto se realiza a través de un
estudio de la situacién actual, durante la cual se retnen los datos que van a
usarse en la formulacién del plan de mejoramiento. En pocas palabras qué
hacer y cémo hacerlo.

2.- Etapa de Hacer (D): es realizar o ejecutar el programa de trabajo o el plan
de mejora, planteados en los objetivos y metas. Para el Dr. Ishikawa, la
etapa o fase de hacer debe ser complementada con la idea de brindar
entrenamiento y capacitacién a quienes tengan que realizar la tarea, no sélo
desde el aspecto técnico propio de la actividad, sino ademas en toda la
metodologia de mejora.

3.- Etapa de Verificar (C): validar los avances conforme al plan establecido,
para observar si ha producido las mejoras que se esperaban. De manera
mas simple, comparar los objetivos y metas planteadas contra lo que sucede
en datos reales en esta nueva situacion.

4.- Etapa de Actuar (A): si el plan se realizé conforme a lo establecido,
entonces se procede a estandarizar las acciones de mejora y si no es asi, se
tienen que tomar acciones para corregirlas, hasta lograr el objetivo deseado
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13. El ciclo de Mejora de Deming, PDCA.

ACTUAR
(A) ﬁ
3

VERIFICAR
()

Interpretado de Imai, Masaaki, (1966). “Gamba Kaizen™, McGrawHill, p. 5.

Figura 1 - 6 El ciclo de Mejora de Deming, PDCA

A nivel de toda la organizacién se puede partir de la planeacién estratégica
hasta la operacion misma de dicha planificacion, es decir, poner en marcha
los programas derivados de los objetivos estratégicos de la organizacion,
para que posteriormente se evallGen (verificar) y, en caso de tener resultados
positivos estandarizar y generar las politicas de actuacion. El siguiente nivel
en el que se puede visualizar es el de los procesos, a este nivel el PDCA
funciona desde el disefio mismo del proceso basado en los requisitos del
cliente, hasta la medicién del rendimiento del proceso (verificar), haciendo
uso de las herramientas de control estadistico (graficos de control,
histogramas, listas de comprobacion, etc.), para concluir con la fase de
actualizacion de los sistemas de estandares operativos, en caso de que el
proceso cumpla con las especificaciones derivadas de los requisitos del
cliente (fase de actuar). El Gltimo nivel aplicacion es el en la fase de hacer
(d), una vez que se ha establecido la planeacién individual, a este nivel los
propios empleados pueden enfocarlo por ejemplo, desde pensar en una
mejora, aislar un problema, disefiar un plan de accién para solucionarlo,
implantarlo, verificar sus resultados y finalmente corregirlos o estandarizarlos.
en este grado de analisis el ciclo PDCA funciona como una metodologia que
hay que ensefiar a los empleados para que todos puedan aportar y contribuir
con mejoras.
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De esta manera el ciclo PDCA trabaja a su vez en cada una de sus fases con
sus propios sub-ciclos, es decir, la fase de planear (P), también se realiza a
través de otro sub-ciclo PDCA, en la fase de hacer (D) también, y asi
sucesivamente para todas las fases. Un ejemplo sencillo para comprenderio
mejor, lo puedes observar en la anterior fase, dentro de la misma fase de
hacer puedes entrenar a las personas, probar el plan a menor escala (prueba
piloto), verificar los resultados y hacer los ajustes, antes de implantarlo a
mayor escala (Ver Figura 1 - 6).

En los tres niveles y en cada sub-ciclo, el ciclo PDCA lo que hace es llevarte
en una espiral continua de giros y giros, que lleva a éstas mejoras
incrementales en el elemento del mejoramiento del Kaizen.

Cuando se logra un mejoramiento a través de los giros del ciclo PDCA, el
punto en que terminas, se convierte en un estandar que sera refutado con
nuevos planes de mejoramiento. En este momento la filosofia Kaizen cumple
con su cometido. La acumulacién de muchas y pequefias mejoras
incrementales.

El ciclo PDCA permite la revisién y el cambio de estandares de manera
constante, lo que lleva a evitar la declinacion del status quo.

Este proceso de espiral continua de giros y giros, se funde con nuestro
principio rector de mantener y mejorar estandares. Esta unién, hace que el
ciclo PDCA se convierta en un sistema de trabajo esencial para realizar el
elemento de mejoramiento, y al mismo tiempo asegura que los beneficios
que se vayan consiguiendo perduren. Antes de que se emplee el ciclo de
mejoramiento PDCA, es esencial que los estandares establecidos se
controlen o lleguen a un punto medio de estabilidad.

Es precisamente en este momento cuando entra a escena el segundo de los

ciclos que es esencial de este principio rector: el ciclo de mantenimiento de

estandarizar, hacer, verificar y actuar (SDCA por sus siglas en inglés).
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Si se esta trabajando con el ciclo de mantenimiento SDCA, es sencillo
trasladarnos a la siguiente etapa, es decir, podemos mejorar los estandares
utilizando el ciclo de mejora PDCA. Lo comprendes amigo, una vez que
mantienes y estabilizas el estandar de un proceso de trabajo a través del
ciclo SDCA, entonces estas listo para mejorarlo a través del ciclo PDCA.
Cuando el ciclo de mantenimiento SDCA se esta trabajando, es sencillo
trasladarse a la siguiente etapa, es decir, que se pueden mejorar los
estandares, utilizando el ciclo de mejora PDCA. Una vez que se mantiene y
se estabiliza el estandar de un proceso de trabajo a través del ciclo SDCA,
entonces estas listo para mejorarlo a través del ciclo PDCA.

El ciclo SDCA te permite estabilizar la estandarizacién. Una vez que se ha
mantenido el estandar del proceso es cuando el ciclo de mejora PDCA entra
en accion para incrementar el estandar. Por lo tanto, la idea es “seguir para
adelante”, con uno ciclo que mantienes y estandarizas la situacion (SDCA) y
con el otro lo mejoras (PDCA).

15. Interrelacién entre los ciclos de mantenimiento SDCAy di
PDCA.

-mmmmnmm.unm,mﬂ.nmmuwmm
. D.F. CECSA. Pdg. 100.

Figura 1 - 7 Interrelacion entre los ciclos de
Mantenimiento SDCA y de Mejora PDCA
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Cuando no funciona algo en la operacién del ciclo de mantenimiento SDCA,
es porque en alguna ocasiébn se pueden encontrar problemas en la
implantacion de una determinada actividad en la fase de planeacién (plan).
Se tendra que desarrollar una accién correctiva, entrar en accion de forma
inmediata para corregir la desviacién y establecer las acciones necesarias
para prevenirlas. Por consiguiente para prevenir, tendras que ir a las causas
del problema para eliminar el efecto total del problema. Una vez que lo logras
te permite liberar un espacio basico para pensar en la mejora.

En conclusion, los ciclos SDCA y PDCA le permiten al trabajador el espacio
para experimentar, para explorar, para generar ideas para mejorar, al mismo
tiempo que mantienes, corriges y previenes el status quo. Puedes vislumbrar
el enorme potencial de este sistema del principio rector de mantener y
mejorar estandares.

1.3.3 Mantenimiento y mejora de los estandares operacionales.

El sistema de administracion del Kaizen en pocas palabras,
simplemente lo reduciria a dos verbos: mantener y mejorar.
En el Kaizen estos verbos juegan un rol crucial, para mantener el orden y la
organizacion del trabajo que asegure que los resultados (productos y/o
servicios) sean de acuerdo a los requerimientos que se desprenden del
cliente.
Por lo tanto para el contexto Kaizen, la gerencia de una organizacién tiene
dos funciones fundamentales dentro de la misma:
s El mantenimiento de estandares.
< El mejoramiento de estandares.
Ambos conceptos nos brindan el “cémo” administrar la organizacion desde el
punto de vista de una filosofia Kaizen. Imai lo resume perfectamente:
‘La percepcion japonesa de la administracion se reduce a un precepto:
mantener y mejorar los estandares”.
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En términos practicos, el mantenimiento se refiere a todas las actividades
dirigidas a mantener los actuales estandares de trabajo que tiene la
organizacion; mientras que el mejoramiento se refiere a todas las actividades
que en su conjunto se realizan para mejorar los estandares actuales. Y aqui
es donde realmente se encuentra la fuerza de la administracion Kaizen,
mientras se mantienen los estandares, la organizaciéon puede ir acumulando
una serie de pequefias mejoras que en su conjunto redundaran en un

incremento del rendimiento general de la empresa.

El mantenimiento a los estandares.

El mantenimiento dentro de esta filosofia se refiere a las actividades dirigidas
a mantener los actuales estandares técnicos (tecnolégicos), administrativos
y de operacién (de método de trabajo. En otras palabras, administrar la
empresa a través de su componente mantenimiento, se refiere al
establecimiento por parte de la direccién, de un sistema de esténdares
operativos (seo) o el conjunto de procedimientos de esténdares de operacién
(peo), los cuales cada trabajador tendra el compromiso de seguir siempre y
en cada momento en su trabajo cotidiano, para lograr el desempefio buscado
por cada proceso de trabajo de la empresa.

El mantenimiento de estandares se refiere a sostener los estandares
operativos de una empresa mediante el entrenamiento, la disciplina, la
constancia y la concentracién hacia el trabajo por parte de los trabajadores.
Solo es cuestion de tener claras las estipulaciones o mejor dicho tu propio
sistema de estandares operativos (el conjunto de procedimientos, objetivos y
guias que deben utilizarse para lograrlos).

De esta manera, si cada uno de los empleados trabaja cumpliendo
meticulosamente todos los estandares establecidos, la empresa podra
entregar productos o servicios de alta calidad de acuerdo a las
especificaciones de los clientes. Ademas podra ofrecer precios aceptables,

dentro del plazo estipulado, y facilitar el servicio post venta gque tanto se
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requiere. La construccion de la confianza de los clientes de la organizacién
depende de un mantenimiento efectivo de los estandares.
De tal manera que el ojo en la operacién diaria debe visualizar dos
condiciones basicas:
1) Mantener minimas las variaciones de los estandares o especificaciones de
los procesos de trabajo;
2) Hacer bien las cosas a la primera vez, a través de la concentracién y
disciplina por parte de todos los empleados de la empresa.
Una vez que se cumplen estas condiciones o que controlas la operacion de
tus procesos, es donde aparece el siguiente elemento de la administracién
Kaizen, surge el mejoramiento de estandares la esencia misma de la
filosofia.
El mantenimiento prepara el camino para el mejoramiento y evita que el
rendimiento de la empresa se desgaste y empiece a declinar. Por lo tanto, e/
mejoramiento de los estandares permite no sélo mantener el status quo del
rendimiento de la organizacion, sino que ademas lo mejora, los incrementa
de manera gradual y acumulada.
Con este elemento de la administracion Kaizen, se logra mejorar los
estandares establecidos y, se establecen nuevos, mas altos y mejores.
Al respecto Imai comenta:

“El mejoramiento duradero sélo se logra cuando la gente trabaja para
estandares mas altos “.
En esta filosofia incorporar al sistema de administracién, es un medio para
romper las circunstancias existentes, de modo que la empresa pueda
superar los niveles presentes de rendimiento y no permanecer estancados
en la rutina diaria.
Una vez establecido el sistema de estdndares operativos, hay que crear las
condiciones para que se mantengan y se mejoren dia a dia, hora por hora,
minuto a minuto y como bien sefalan los directivos japoneses, segundo a

segundo. Una vez que el estdndar se opere y se mantenga, hay que
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mejorarlo de nuevo, y asi sucesivamente hasta alcanzar un ciclo interminable
que se denomina la mejora continua innovativa holistica e incremental.

Por lo tanto la maxima responsabilidad de la administracién en este tipo de
administracion es el mejoramiento de los estandares, ya que no se tendran
que preocupar de la operacion diaria de los mismos, esta sera llevada a cabo
por los propios trabajadores, que deberan mantener de forma constante los
estandares establecidos.

Figura 10. Elementos de la Administracién dei Kaizen.

Alta Gerencia
Gerencia Media | Yl€jOramiento

Supervisoees Mantenimiento

Trabajadores / I

Fuents: Adaptado de Imal, Masaaid, (1986) imai, M. (1989). Kalzen, la cla de la ventaja competitiva japone:
México, D.F., CECSA. Pdg. 42. i -

Figura 1 - 8 Elementos de la Administracién Kaizen

1.3.4 Las 5 “S” y Control Visual.

Las 5's son: “un sistema o elemento basico del trabajo en el Kaizen
que sirve para establecer los pilares o los cimientos basicos de una filosofia
de mejora continua”. También se le conoce como los cinco pasos de la
gestién domestica o “housekeeping” por su palabra en ingles. El termino 5°s,
simboliza cinco palabras japonesas que tienen como sonido en su letra inicial
(la “s"). De tal manera, que el nombre de cada término, describe el
significado de cada fase de la misma.

El concepto no solo funciona para las organizaciones de manufactura, sino
también para las empresas orientadas al servicio, incluyendo las del sector

publico. En ambos casos, puedes observar con suma facilidad las
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condiciones del ambiente de trabajo, por ejemplo, puedes vislumbrar la gran
cantidad de formato innecesarios, actividades repetitivas o sin sentido, las
acumulaciones de papeles y carpetas, y todo aquello que hace que las
condiciones de trabajo se compliquen en el dia a dia, e impiden la
satisfaccion tanto del cliente interno (los empleados) como del externo (los
usuarios), en este tipo de organizaciones.

Las §°S, consisten en lo siguiente:

1.- Seiri (organizacién-separacién): el seiri significa diferenciar entre
elementos de trabajo necesarios e innecesarios del area de trabajo, para
descartar lo que no se utilice.

2.- Seiton (ordenar): colocar en forma ordenada todos los elementos que
quedan después del primer paso (el seiri), de modo que sean de uso facil y
etiquetarlos para que se encuentren y retiren faciimente.

3.- Seiso (limpiar). mantener limpio, todo el equipo, maquinas y area de
trabajo que conforman el ambiente general.

4.- Seiketsu (sistematizar): extender hacia uno mismo el concepto de
limpieza, y practicar de manera continua y sisteméatica los tres pasos
anteriores.

5.-Shitsuke (disciplina y estandarizacion): construir autodisciplina y formar el
habito de comprometerse a las 5's mediante el establecimiento de
estandares.

La siguiente frase nos demuestra el inicio de un sistema de administracién de
calidad y la aplicacion de las 5 “s”.

‘lo primero que tienes que hacer, es establecer orden, limpieza, disciplina y
buena ubicacion del material y equipo que utilizas en tu empresa”.’No es
posible”,

Las 5°s proporcionan beneficios a corto plazo, tales como:

. Crea ambientes de trabajo limpios, higiénicos, agradables y seguros.
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® Revitaliza el lugar de trabajo, mejorando sustancialmente el estado de
animo, la moral y la motivacién de los trabajadores.

@ Elimina las diversas clases de re-trabajo y despilfarros minimizando la
necesidad de buscar herramientas y equipos, haciendo més fécil el trabajo
de cada trabajador y liberando espacio fisico del lugar de trabajo.

A largo plazo se consolidaran los cimientos de las futuras aplicaciones de los
principios rectores restantes, obteniendo:

« Un ambiente entre los empleados de autodisciplina, de interés y
compromiso por el Kaizen.
© Los empleados destacan a través del uso de las 5s todos los tipos de

desperdicio y re-trabajos en el lugar de trabajo.

. Se resuelven grandes problemas de logistica y transportes en las
areas de trabajo.

. Se consiguen facilmente visualizar los elementos de trabajo y por
tanto, que se solucionen problemas relacionados con la cantidad de material,
averias de maquinas y equipos y demoras en la entrega.

. Se mejora la eficiencia del trabajo y se reducen los costos de
operacion.
. Y por supuesto, se reducen los accidentes de trabajo, lo que genera

un ambiente seguro y confortable del trabajo.
Estos efectos son el resultado de un trabajo sélido en la base de la filosofia.

El control visual.

Paralelamente a las 5's, existe un mecanismo que ayuda a mantener el
funcionamiento de las 5's como parte de la rutina diaria. A este concepto se
le conoce como: control visual. E| objetivo del control visual es hacer que los
problemas o posibles problemas sean visibles en el lugar de trabajo. En otras
palabras, consiste en hacer obvio de una sola ojeada el nivel de las

condiciones de las areas de trabajo al momento que se aplican las 5's.
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Sus tres caracteristicas esenciales son:

1. Cualquiera debe ser capaz de visualizarlo y al momento de visualizario
entender de que se trata.

2. Debe ser capaz de distinguir entre condiciones normales o estandarizadas
y anormales no estandarizadas.

3. Tiene que ser de manera directa (con una sola ojeada).

Una forma muy efectiva de aplicar el control visual que se utiliza en las
plantas japonesas, es a través de las llamadas 5’'m o los cinco factores que
se tienen que considerar en la operacién de una empresa.

Las 5'M significan: Mano de obra (factor humano), Maquinas, Materiales,
Métodos y Medidas.

Si se tienen en cuenta, se pueden generar acciones de control visual que
ayudan a los empleados en su tarea cotidiana. Por ejemplo, para el caso de
la mano de obra o mejor dicho el factor humano en el cual te podrias
preguntar y como hacemos visible a la gente. Te sorprenderia saber amigo,
que las empresas de manufactura japonesas logran hacer visible el trabajo
cotidiano de cada uno de sus operarios siguiendo uno de los principios
basicos del Dr. Deming y el Dr. Juran: “Lo que no se puede medir, no se
puede mejorar”. De tal manera, que cada trabajador en su estacién de
trabajo tiene como apoyo de su rutina diaria, sus propios mini-esténdares
operativos, distribuidos en forma de tarjetas visibles de entre 15x 30 cm., las
cuales muestran la forma correcta (para la empresa) de hacer el trabajo. Otra
estrategia de control visual, son los tableros de exhibicién que se encuentran
dispersos por toda la planta, donde se indican ademas de otros datos, que
personas estan entrenadas para realizar determinada tarea, y las brechas
que existen entre los mismos en materia de capacitacion.

Incluso los ayuda a ser visible su propio &nimo y motivacién. Pero volviendo
al método de las “M”, en el caso de las M4quinas, los registros de su

mantenimiento preventivo y correctivo deben estar visibles en paneles
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cercanos a la operacion de las mismas. Ademas algunos trabajadores han
implementado en las mismas, placas de plasticos en lugares estratégico de
la maquina,

Otra forma de control visual: el caso de los Materiales, es un punto igual de
critico para las empresas. En las fabricas, la mayoria utilizan sefales
visuales tales como: lineas pintadas en el piso de diferentes colores para
determinar las areas de transporte de Materiales, movimiento de personal,
movimiento de montacargas, o también se dibujan marcas en las paredes o
en el suelo, como gruesas lineas rojas para marcar el nivel maximo de
inventario a utilizar. Un trabajador poco concentrado del material, es la
identificacion plena de los mismos, con letreros grandes, algunos con
colores, para mantener un determinado nivel de inventario de material
durante la jornada, es mas que obvio el comentario, que dichos materiales
deben estar ubicados cerca del operario para facilitarle su trabajo.

Otro punto clave en el control visual de los materiales, es que los lugares
para depositar y mantener el material en progreso de la produccién deben
ser especificos y respetados. Generalmente se marcan con lineas amarillas
en el piso.

Volviendo a las “M”, toca el turno para las dos ultimas de ellas, los Métodos y
las Medidas. Primeramente los métodos, el rey del control visual son las
hojas de estandares operativos y los mini-estandares de operacién que ya te
sefialé en el factor de mano de obra. Con ellas, el trabajador de la planta
opera su dia siguiendo las instrucciones de trabajo, pero lo mas importante,
mantiene dichos estandares a través de utilizarlos como sus propias guias de
trabajo. Por otro lado, las medidas estan intimamente relacionadas con los
estandares de trabajo, es decir, si sabe que ocurre con el proceso, a través
de la visualizacién continua de los graficos de control de los mismos,
entonces se esta midiendo y controlando cada paso y actividad de cada
proceso. Regularmente los graficos de control se pueden visualizar en una

terminal del computador, que controla el equipo de ensamble o en los
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paneles de la planta durante la jornada. Ademas para el caso de procesos de
manufactura con equipos que utilizan calor como hornos o estufas, se
pueden utilizar termo cintas o censores que indiquen la temperatura o el
grado de calibracién del equipo, esto le permite al operador mantener un
estrecho control visual de la medida. El control visual a través de la “m” de
medidas amigo, tiene su mayor exponente en el lugar de trabajo a través de
los paneles o pizarrones, donde se exhiben el despliegue de politicas, planes
y programas de la organizacion. Existe una gran variedad de mediciones de
los cuales deben ser informados los trabajadores, desde los planes de
produccion, hasta los planes de capacitacién y formacion.

1.4 El enfoque de los procesos y la mejora de los mismos.

1.4.1 El término proceso y Elementos de un proceso.

Un sistema conjunto administrativo esta formado por cuatro conceptos
que se denominan: sistema — proveedor — transformador — cliente, también
se dice que son los elementos de un proceso y que lo conectan a su
ambiente externo para permitirle una retroalimentacién.

Razén por la que un proceso se compone por:

1.- Insumos o entradas.

Es la materia prima del elemento trasformador o proceso que se encuentra
en el centro de un sistema (pueden ser: mercancia, bienes, informacion,
registros, etc.).

Son los que entran al proceso de transformacién y, son transformados en
ciertos resultados o productos.

2.- Proveedores.

Los proveedores, son individuos o0 empresas que proporcionan los elementos
de entrada al elemento transformador o proceso.
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3.- Clientes.

Para 1ISO 9000-2000: es el receptor de un producto que realiza un proceso.
Juran: es cualquier persona que recibe un producto de un proceso y que es
afectado por él.

Se pueden dividir en:

Cliente interno: es aquel que es afectado por el producto y es parte de la
empresa que lo produce, también se puede definir como uno o mas
empleados o procesos a realizar, que se convierten en entradas de otros
empleados o procesos con el fin de operar el trabajo en cuestién.

Cliente externo: son afectados por el producto pero no son parte de la
empresa que los produce, es el usuario final o consumidor del bien o servicio
que produce o distribuye la compaiiia.

4 - Productos/servicios o salidas.

Son los resultados o salidas de un proceso, que pueden ser tangible (un
mueble, una camara, un vehiculo, una casa, etc,, etc.) O intangibles (servicio
de restaurante, el servicio de garantia del producto post-venta, los servicios
publicos, el servicio de transporte, etc.)

1.4.2 Caracteristicas de los procesos.

Las caracteristicas de los procesos son las siguientes®:
1.- El proceso es una secuencia légica lineal, que tiene un flujo continuo,
compuesto por actividades y tareas que transforma y consume un conjunto
de insumos en resultados Utiles para uso interno y/o externo; su secuencia
de actividades logicas constituye un enlace evidente en el sistema proveedor
— transformador — insumo de la organizacion, la cual debe ser descrita como

un mapa integral que explique todos los elementos del proceso.

® SUAREZ BARRAZA MANUEL FRANCISCO. EL KAIZEN: FILOSOFIA DE MEJORA CONTINUA E

INNOVACION INCREMENTAL DETRAS DE LA ADMINISTRACION POR CALIDAD TOTAL. EDITORIAL
PANORAMA. 2007
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2.- El proceso tiene bien definidas sus fronteras (alcances y limites del
proceso). Es decir, se conoce el inicio y el fin del mismo y por lo tanto se
conoce sus entradas o insumos (inputs) y sus salidas o resultados (outputs).
Dichas entradas o resultados deben ser predecibles, control y representan
una mezcla de elementos socio-técnicos.

3.- Todo proceso tiene un propoésito especifico el cual debe estar alineado a
la politica y a los objetivos estratégicos de la organizacién y debe estar
dirigido a cumplir con los requerimientos de sus clientes tanto internos como
externos, con el fin de crear valor para los mismos a través de mantener y
mejorar los estandares. Dicha actividad representa su propia fase de
planeacion que crea su propia estructura y disciplina en la gestién de los
mismos.

4.- Cada actividad y tarea de los procesos es operada por seres humanos
interrelacionados con maquinas y equipo. Estas actividades deben ser
clasificadas para su mejora en actividades claves o esenciales (que agregan
valor) y actividades no esenciales.

5.- Debe definirse con claridad a quien esta asignado el proceso (duefio del
proceso) o es el responsable del desempefio del mismo.

6.- Un proceso debe cruzar las fronteras organizacionales a través de un flujo
horizontal, por lo tanto, debe haber una comprensiéon completa del flujo del
mismo para alcanzar el propésito que tiene establecido (tanto en su situacién
actual, como en su situacion futura deseada).

7.- Debe medirse el desempefio del proceso contra sus objetivos operativos
establecidos. Estos controles medicién y retroalimentacién oportuna deben
ser parte misma de la operacion del proceso. Las variables mas comunes a
medir del proceso son: la capacidad del proceso, los tiempos de ciclo, la
eficiencia, la eficacia, la calidad y los costos operativos.

8.- Tiene que comprobarse su validez de las medidas del desempeiio
tomadas. Por lo tanto, el proceso debe tener establecidos puntos fisicos de
control y medicion, puntos fisicos de retroalimentacion, indicadores claves de
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su operacion y mecanismos y herramientas de recoleccion de datos, que
deben ser medidos de manera periddica, frecuente y planeada. Aquellas
personas o equipos de trabajo que logren un desempefio superior en sus
procesos se les debera brindar un reconocimiento.

9.- De cada proceso deben existir los estandares de trabajo documentado, a
si como el requerimiento para el entrenamiento al personal de aquellas
actividades esenciales o claves.

10.- Los procesos deben ser siempre y en cada momento perceptibles de
mejorarse, por lo tanto, cada proceso tendra documentado sus
procedimientos de cambio, cuando se realice una mejora del mismo.

Es importante sefialar que una institucién que ha implementado las 5°S, el
control visual, el mantenimiento y mejoramiento de estandares, su siguiente
paso es comprender sus procesos de trabajo. El punto ideal es que cada uno
de ellos tenga las diez caracteristicas anteriores, porque son la parte inicial
de una mejora, ademas de que contar con procesos bien definidos es muy
amplio.

1.4.3 Mejora continla y Herramientas basicas de mejora de los
procesos.

Si la institucion ha implantado en su cultura de trabajo el mantener y

mejorar los estandares, entonces tiene que mantener y mejorar los procesos
de trabajo que forman dichos estandares. Pero antes de que los procesos se
mejoren debemos de recordar lo que sefialaban Deming y Juran, “nada se
puede mejorar, si primero no se mide” y yo le agregaria, “antes de medirio,
hay que comprender”.
No se trata de cambiar por completo de forma fundamental y radical de un
proceso de trabajo (borrar y empezar de cero), por el contrario, se tiene como
meta basica siempre y en cada momento, un enfoque intermedio de re-
disefiar el proceso en solo aquellas actividades que no agregan valor tanto al
proceso como al cliente.
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Por tal motivo la definicién de la mejora continua de procesos en el tercer

principio rector del Kaizen es:

“Un sistema de trabajo de la filosofia Kaizen que representa un
esfuerzo permanente de descubrir areas de oportunidad en un proceso
completo e integral que contribuya a mejorar (enfoque Kairyo) y a mantener
el rendimiento del proceso, agregar valor al mismo y crear orgullo en los
empleados por los objetivos que logren”.

Cada uno de los pasos que la componen se articula con cuatro de las

caracteristicas basicas de los principios rectores:

» Se orienta al proceso. Su enfoque es integral y no funcional, la busqueda
de la mejora es para todo el proceso de principio a fin.

e Se orienta al cliente tanto interno como extemo. Personaliza las
necesidades del cliente, es decir, los usuarios finales de cada proceso (ya
sea interno o externo). Cada una de las necesidades se incorporan y se
transforman en requerimientos de trabajo o especificaciones operativas
para el mantenimiento y mejoramiento del proceso.

» Se orienta al mantenimiento. Genera la definicién e instauracién de los
mecanismos de control de las propias actividades y procesos, que incluye
a los estandares, como garantia de mantenimiento a los clientes en el
tiempo que los procesos operen.

* Se orienta a la mejora diaria. Se alinea de manera paralela a la busqueda
de mejoras diarias, desarrollando el habito de mejora y el orgullo por
participar de manera grupal en la meta de agregar valor a su trabajo para
satisfacer al cliente.

La metodologia de la mejora continua de procesos para este principio rector

consta de 7 fases operativas que a continuacién te describo con su

respectivo enfoque de orientacion.
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fabla 11. Metodologia de Mejora Continua de Procesos en una filosofia

Kaizen.
No. Fase Pasosg Orientacisn
I Comoransion | 1. Esquematizes dslslmoeuaba;odtsu Anivel
organizacion para comorander la organizacion. orgenizecional
2. Determinar ¢l nivel rés adecuado co ardlisis sistorrics.
para mejorar del proceso (macr p mizro
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activicades que no agregan valer (primeros
indicice) y las reladonos sliente-provesdor

imemas
4 Medi. 1. Esteblecer Ics indicadores de medicion enbase a | Al Pioceso y al
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Actindades, 1iempd de Ciclo, Eicenca
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proceso que incluya las medicionas y las astivida- | Mentenimienss
des que No agregan vaor,

2. ldentifcar as causas de cada areg ce oportuni-
dad encontrada.

3. Establecer lcs imitasds econtrol para el cumgli-
mento ce lus especifcaciores cperetivas,

6 Meomu 1. Estabiace! 1a situacion ‘ulura deseaca. Establecer | A la Mejora
objativae ¢e Mejora y medios para logrario. clarie.
g noaimmrtmdcwddr\ourmjou.qu
ur Sut-gian coTectvVo-preventvo de urgencic.
3 Implantar las mepas (mpaobyamu i
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-y

Evanary 1. Evaluar os resuiiados de las mejoras en su AlaMaoa

Estardarizar. impacio al proceso. davia
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3. Ditundir ias lecclones aprendicas y s nuevos
estancares.

Fueite. Diselu prope.
Figura 1 -9 Metodologia de Mejora Continua de procesos en la

Filosofia Kaizen

A continuacién se describen las tareas mas importantes de las fases
operativas de la metodologia de mejora continua:

1.- En la comprensién se pueden ilustrar todas las interdependencias del
sistema actual, que nos ayudara a comprender como funcionan todos los
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elementos del trabajo, personas, procesos, recursos, el propésito de la
organizacién, equipos, normas, etc. Ademas nos ayuda a visualizar que

nunca existe una respuesta o solucion Unica para un problema.

2.- En seleccionar, el objetivo principal es realizar la seleccion del cliente,
pensando en su satisfaccion, lo cual debe realizarse a través de identificar
sus requerimientos, sus necesidades primordiales y lo que espera del
producto (puntualidad, costo, cantidad, exactitud, funcionalidad, continuidad,
cantidad, disponibilidad, etc.). Si el proceso no funciona bien, los clientes lo
haran saber rapidamente.

3.- Documentar es la razén de aplicar la metodologia de mejora continua de
procesos, es comprender a detalle como funciona correctamente dicho
proceso con el apoyo de la herramienta mas util para hacerlo, que es un
diagrama de flujo, el cual consiste “en una representacién gréafica y visual de
las actividades que conforman el proceso”, con el fin de conocer que
aspectos hay que controlar y medir del mismo; para saber lo mejor posible
qué aspectos hay que mejorar.

Una vez concluida la documentacién a través de los diagramas de flujo, cada
equipo natural de mejora, observe a detalle dénde se pueden encontrar
oportunidades de mejora o actividades que no agregan valor, previas a un
analisis mas detallado, con el fin de ir conformando nuestro primer grupo de

actividades a eliminar o minimizar para reducir tiempos del proceso.

4.- El paso de medir, representa la piedra fundamental de la metodologia de
mejora continua de procesos. El punto clave, de este paso es que se tiene
que medir el rendimiento del proceso en su situacion actual y no después de
la mejora. Muchos equipos de mejora tienden a tomar decisiones para
solucionar los problemas y no miden el actual rendimiento del proceso,
perdiendo una valiosa informaciéon del mismo. De hecho, el medirlo en su
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situacion actual, nos permitira establecer una referencia comparativa, para el
momento de aplicar las acciones de mejora. De acuerdo a los autores en el
tema, las variables a factores claves a medir pueden ser de tres tipos:

A).- Medicion del resultado o enfocada al cliente. Este tipo de medicion,
también se les conoce como medicién del proceso para satisfacer al cliente.
B).- Medicion del proceso o enfocada al rendimiento del mismo.

Este tipo de mediciones son las que se utilizan para mantener el proceso
bajo control, de acuerdo a los requisitos establecidos por el cliente.

C).- Medicién del proceso o enfocada a los elementos de entrada. Las
estimaciones del insumo te ayudan a evaluar en qué medida los proveedores
satisfacen tus requerimientos. Estas se realizan, por lo general,
independientemente (con cada proveedor del proceso), ya que el
cumplimiento de los requerimientos sefialados por nuestra organizacion,
pueden ser diferentes por parte de cada uno de ellos.

En cada diagrama de flujo de la situacion actual, se puede medir entonces el
rendimiento del proceso mismo (su eficiencia operativa y sus tiempos de
ciclo), y por ello, en base a los requerimientos establecidos por el cliente, en
el paso de la seleccion se pueden establecer indicadores que midan la
situacion actual del proceso mismo, a través de una recoleccién de datos en
dicho periodo. Un indicador tradicionalmente se expresa en término de una
fraccion (un cociente o ratio de gestién), un nimero entero o un tanto por
ciento. Por ejemplo, si el indicador es 25/100, también puede expresarse
como 0.25 o como 25%.

5.- En el analisis el equipo de mejora, procede a examina la informacién
obtenida para determinar las areas con problemas del proceso, las cuales
son responsables de las deficiencias para satisfacer a los clientes. Las areas
con problema se pueden clasificar en dos grandes familias, que contestan

una serie de preguntas especificas que ayudan a clarificar el o los problemas
detectados:
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A).- Areas de oportunidad, referentes a la burocracia interna.
B).- Areas de oportunidad, en cuanto a encontrar “valor” en el proceso.

Una vez que el equipo de mejora, especifica y prioriza las areas de
oportunidad, se tienen que encontrar las causas prioritarias de las mismas,
para ello, puede hacer uso de una de las siete herramientas basicas de
mejora, para encontrar las causas principales de las areas de oportunidad
(problemas) encontradas. Una de las herramientas basicas de mejora
utilizada tradicionaimente es el diagrama de causa-efecto, el cual nos puede
ser muy util para determinar las causas principales y sus puntos de control
del proceso. Por ejemplo, de cada grupo de actividades de inspeccién o
verificacion (simbolo del circulo grande) que nuestro diagrama de flujo de la
situacion actual presenta, se puede elaborar un diagrama de causa-efecto,
que nos permita analizar, si es necesario establecer en dicha seccién del
proceso, un punto de control. El resultado final es una lista de causas
prioritarias distribuidas sobre las correspondientes fases del proceso, con sus
respectivos puntos de control.

6.- Mejorar, esta compuesta por tres actividades principales:

A) Establecer la situacion futura deseada,

B) Elaborar un plan de accion de mejora para corregir las reas de
oportunidad encontrada,

C) Implantar las mejoras, si es posible se puede realizar pequefia prueba
piloto previa, para posteriormente implantar dichas acciones en todas las
anomalias encontradas en el proceso.

En lo que respecta al plan de mejora, es fundamental redactar y detallar un
plan de accion de mejora, que especifique a las personas responsables, las
acciones de mejora, los tiempos, los recursos a utilizar y las fechas limites de
cumplimiento.
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7.- En la etapa de evaluar y estandarizar se obtiene la retroalimentacién
necesaria de lo sucedido en el proceso, para determinar si las mejoras en su
proceso han reducido o eliminado, o no, las causas fundamentales en las

areas de oportunidad identificadas.

El bachillerato es un ciclo, con objetivos y personalidad propios, que
corresponde a una edad crucial en la vida de los jovenes, cuando tiene
mayor necesidad de formacion y cuando son mas receptivos a los mensajes
formativos. Por esta razén el bachillerato debe considerase formativo e
integral, como el la época de Gabino Barreda, quien concibié la escuela

nacional preparatoria como la formadora del hombre integral.

La finalidad del bachillerato era y debe ser general en el joven, el desarrollo
de una primera sintesis personal y social que le permita su acceso tanta a la

educacién superior como a la comprensién de su sociedad y de su tiempo.
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CAPITULO Il

SEMBLANZA GENERAL DE LA EDUCACION TECNOLOGICA
INDUSTRIAL EN EL NIVEL MEDIO SUPERIOR.

2.1 Aspectos generales de la institucion.

2.1.1 Antecedentes de la educacion tecnolégica en el nivel medio
superior de México.

Al inicio del siglo XX, se comenzé con lo que parecia el despegue de una
educacion propia, pero esta evolucién habria de ser interrumpida por el largo
movimiento armando de la revolucién mexicana. Al regresar a la normalidad,
las instituciones sufrieron dos procesos profundos: su reconstruccién y su
adaptacion a las nuevas circunstancias.

La idea de crear una opcion diferente de educacion superior, orientada a los
aspectos tecnologicos, se apoyo en la larga tradicion alemana, que
respondia a la explosion del conocimiento cientifico y sus aplicaciones
industriales.

Las nuevas circunstancias provocaron dos concepciones que establecieron
un sistema educativo y cambiaron radicalmente la educacién intermedia. Una
fue desarrollada por August Frackin 1663-1727) quien inicio su trabajo en la
universidad Friedich en Halle. Ahi surgi6 la idea de conectar las escuelas
elementales de la ciudad o Burgeschule, con una escuela de gramatica que
el llamo Padogogium, en la que intento hacer cambios estructurales.

Johann Julios Hecker (1707-1778) inicio en Berlin, las primeras de las
llamadas Realchule o Escuela de la realidad, cuyos estudios incluian religion,
aleman, francés, latin, historia, geografia, geometria, mecanica, arquitectura

y dibujo, con énfasis en estas ultimas materias.
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Esta escuela se fund6 sobre la idea de que la educacién debia considerarse el
estudio de la realidad, concebida esta como estructura de objetos externos y no
como ideas trascendentes; de esta forma, la percepcion y la recepcién mental
darian la formaci6n real al estudiante. La Realchule fue la primera escuela media
de tipo no clasica y naturaimente tubo efectos posteriores en el resto de Europa,
una vez que los resultados mostraran su eficiencia.

Con estos pensamientos que permeaban en ese tiempo, siendo presidente de la
republica Alvaro Obregén (1920-1924), en 1921 crea la Secretaria de Educacion
Publica, nombrando Secretario de Educacion Publica al Lic. José Vasconcelos,
quién crea en marzo de 1921 la Direccién de Educacién Técnica, asi mismo en
1925 se crea el Departamento de Ensefianza Técnica.

Siendo presidente de la republica el General Lazaro Cardenas del Rio (1934 —
1940), sobre la idea del Padogogium y de la Realchule, 1936 se creo el Instituto
Politécnico Nacional (IPN) y sus escuelas alimentadoras, 1937 el queda
oficialmente establecido, durante la presidencia del Licenciado Adolfo Lopez
Mateos (1958 — 1964), se instituyo la Subsecretaria de Ensefianza Tecnolégica,
de la que fue el primer titular el Ingeniero Victor Bravo Auja. El inicio de la
ensenanza tecnoldgica en el pais continuo el esquema original de secundarias y
preparatorias y culmino con los Institutos Tecnolégicos Regionales. La
diversificacion llego a sus ultimas consecuencias durante el periodo en que Victor
Bravo Auja fue Secretario de Educacion.

Cada Instituto Tecnolégico Regional creo su propio sistema de alimentacion,
aunque la diversificaciéon se hizo también por areas de estudio: Tecnolégicos
Industriales, Tecnolégicos Agropecuarios y Tecnoldgicos de Ciencias del Mar.
Siendo presidente de la republica el Lic. Luis Echeverria Alvarez (1970 - 1976), en
1971 se lleva a cabo una reorganizacién de la Secretaria de Educacién Publica,
en la cual se determiné que la Subsecretaria de Ensefianza Técnica y Superior, se
transformara en la Subsecretaria de Educacién Media, Técnica y Superior y que la
DGETIC, tomara su actual denominacién como Direccion General de Educacion
Tecnolégica Industrial (DGETI), dependiente de esta nueva subsecretaria.

70



SEMBLANZA GENERAL DE LA EDUCACION TECNOLOGICA INDUSTRIAL EN
EL NIVEL MEDIO SUPERIOR

En 1976, la Subsecretaria de Educacién Media, Técnica y Superior se transforma
en Subsecretaria de Educacién e Investigacién Tecnolégicas. En ese mismo afio
Y] crea la Direccion General de Institutos Tecnolégicos.
Siendo presidente de la replblica el Lic. José Lépez Portillo (1976 — 1982), en
septiembre de 1978, los planteles que ofrecian el modelo de educacién secundaria
técnica pasaron a integrar la Direccion General de Educacién Secundaria Técnica.
Con esto, la Direccion General de Educacion Tecnolégica Industrial (DGETI) se
dedica a atender exclusivamente el nivel medio superior.
En 1981, los planteles dependientes de la Subsecretaria de Educacién e
Investigacién Tecnoldgica que ofrecian el bachillerato, recibieron el nombre de
Centros de Bachillerato Tecnolégico, agregandoles (segun fuera el area
tecnolégica) Agropecuario, Forestal o Industrial y de Servicios. Es desde este
momento que los planteles de la DGETI que imparten educacion bivalente se
conocen como CBTis.

En marzo de 1982, la Secretaria de Educacién Publica comisioné a un grupo de
investigadores para hacer un estudio exhaustivo del tema (diversidad del
bachillerato y tronco com(n) y elaborar un documento de discusién y, dos arios
después, el documento fue puesto a discusion en el Congreso Nacional de
Bachillerato en Coyatoc, Morelos.

Después del congreso, las instituciones comenzaron un proceso interno de
adecuacion a sus conclusiones logro disminuir la gran dispersién de materias y
establecer un filosofia del tronco comun que, respetando las estructuras de cada
institucion pudiera mantener una identidad del ciclo medio superior. El contintio
crecimiento obligo a que se buscaran nuevas alternativas que ofrecieran
satisfaccion a la demanda. Asi aparecio el bachillerato general, el sistema abierto
de varias instituciones, el semiescolarizado, el Colegio Nacional de Educacion
Técnica Profesional (CONALEP - 1979).

Siendo presidente de la republica el Lic. Carlos Salinas de Gortari (1988 — 1994),
la Secretaria de Educacién Publica (SEP) en el afio de 1989, inicia un programa
de evaluacion y mejoramiento de la educacién superior, con la finalidad de cubrir
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las exigencias de desarrollo, el avance tecnolégico y de comunicaciéon, debido a
esto se buscaron nuevas opciones de educacién que proporcionaran respuesta a
estas peticiones y permitieran formar a profesionales que demandan los sectores
productivos.

Por esta razon se analizaron varios sistemas educativos en distintos paises de
gran desarrollo como son: Estados Unidos, Japén, Francia y Gran Bretafia,
tomando de cada uno de estos el método mas sobresaliente que ha permitido que
los estudiantes eleven su formacién académica y desempefio profesional.

Todos los estudios realizados dentro de estos sectores educativos, dieron como
resultado un nuevo esquema educativo de nivel superior, tomando en cuenta las
siguientes bases:

- Ofrecer a los egresados de educacion media superior la oportunidad de poder
desarrollar estudios de educacion media superior en un tiempo menor al utilizado
en las licenciaturas en el sistema tradicional.
- Vincular la estructura de los planes y programas de estudios de las nuevas
opciones educativas con las necesidades reales de los diferentes sectores
productivos.

- Partir de una filosofia de excelencia y calidad en el disefio y operacién de los
planes y programas de estudio.
- Promover la participacion activa de los diferentes sectores productivos en la
formulacién de la curricula de las carreras, asi como en la operacién académica y
administrativa de la institucion.
. Orientar la formacién de los estudiantes con las necesidades y condiciones
reales del entorno educativo.
- Ubicar estratégicamente la oferta educativa, para responder a la demanda de
aquellas regiones para las cuales el acceso a otras instituciones fuera complicado.
- Generar recursos propios a través del cobro de colegiaturas y de la prestacién de
diversos servicios los diferentes sectores productivos con el objeto de buscar un

alto grado de autosuficiencia financiera de las instituciones.
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Tomando en cuenta esta base fue como la SEP en conjunto con el gobierno
estatal, acordaron la creacion de las Universidades Tecnoldgicas, siendo su
objetivo el siguiente:

“‘Desarrollar la educacion tecnoldgica superior posterior al bachillerato con
duracion de dos afios, mediante la participacion de los planes y programas de
estudios a lo largo de seis cuatrimestres, equivalente a tres mil horas de estudio y
que conlleve a la obtencion del titulo de técnico superior universitario”.

El colegio nacional de educacién técnica en 1996 adiciono seis materias uno por
semestre para que cumpliera también el requisito de ser propedéutico demanda
generalizada en el pais. Aun cuando el congreso de Cocoyoc se considero que se
cumplia una etapa, el rapido crecimiento y diversificacion del conocimiento y la
incontenible demanda hizo que se buscaran métodos interinstitucionales para
adecuarse a los cambios que las mismas circunstancias obligaban. Ello motivo la
primera reunidon media superior, que se realizo en el distrito federal en 1991. En
esa reunion como parte del programa de modernizaciéon educativa 1989-1994, se
creo la comisién nacional para la planeacién y programacién de la educacion
media superior (CONPPEMS). Poco tiempo después se crearon las comisiones
estatales para la planeacién y programacion de la ensefianza media superior
(CEPPEMS). Todo este mecanismo culmino en 1994 con la creacién de la
comision nacional para la ensefianza (CONAEMS).

Estas organizaciones de tipo convencional implicaron el camino contrario de lo
que expresamente habian manifestado las instituciones de educacién media
superior: la no burocratizacion .el problema fue la rapida evolucién del
conocimiento, el aumento de la demanda, la falta de recursos propios para
docencia y la planeacion.

Uno de los rasgos mas visibles del proceso reciente de la educacion superior
mexicana es el cambio en su dinamica de crecimiento. Después del periodo de
espacio que se registré durante XV afos, la matricula se estabilizo entre 1984 y
1990. Esta desaceleracion del crecimiento se hizo mas visible en las

universidades publicas, ya que las instituciones tecnolégicas y las universidades
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privadas registraron incrementos continuos en este periodo. Incluso esta diferencia
se han acentuado en los Gltimos afios, pues entre 1990 y 1995, la matricula de las
universidades publicas a disminuido en términos absolutos.

El fenébmeno observado en las universidades publicas también ha tenido relacién
con la politica gubernamental de inducir a las de mayor tamafio a restringir
progresivamente sus dimensiones. En algunas regiones, la adopcién de esta
politica aumentara el flujo de estudiantes hacia los institutos tecnolégicos o
instituciones privadas. En el sector de institutos tecnolégicos se efectuaron
cambios relevantes en este periodo: el surgimiento de un nuevo tipo de
instituciones, los organismos descentralizados de los estados (ODES),
conformados por 2 tipos de instituciones los centro de educacion cientifica y
tecnolégica (CECYT) y, en el nivel superior, por las universidades tecnolégicas y
de estudios intensivos (UT). Estas ultimas constituyen una aportacién
completamente nueva no solo en el sector tecnoldgico, si no en la perspectiva de
la estructura de niveles tradicionalmente considerados, en la educacién superior.
Las primeras UT surgieron en 1991; en 1995 contaban ya con diez unidades
distribuidas en distintas entidades del pais, once carreras, 5868 estudiantes.
Prevén un crecimiento maximo para los proximos 10 afios de 35 mil a 40 mil
alumnos, un total de 20 UT y 15 carreras.

2.1.2 Semblanza de la Direccién General de Educacién Tecnolégica
Industrial.

La DGETI es una dependencia adscrita a la Subsecretaria de Educacion
Media Superior (SEMS), dependiente de la Secretaria de Educacién Publica, que
ofrece servicio educativo del nivel medio superior tecnolégico. Cuenta con una
infraestructura fisica de 6 mil 231 aulas, 1 mil 533 laboratorios, 1 mil 623 talleres,
311 salas audiovisuales, 317 bibliotecas y 620 areas deportivas en 429 planteles
educativos a nivel nacional, de los cuales 168 son CETIS y 261 CBTIS: ha
promovido ademas la creacion de 288 CECYTES, mismos que operan bajo un

sistema descentralizado.
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Con esta infraestructura se atendié durante el 2001 a una poblacién escolar de
520 mil 678 alumnos, de los cuales 466 mil 110 corresponden al Bachillerato
Tecnolégico (B. T.), 21 mil 902 al Técnico Profesional y Basico (T. P.y T. B.) y 32
mil 666 en el Sistema Abierto de Educacién Tecnolégica Industrial (SAETI); asi
mismo, a través de los planteles descentralizados (CECYTES) se atendieron 123
mil 151 alumnos.

En forma paralela y con la participacion de la sociedad civil se atendieron 70 mil
239 alumnos en 789 planteles incorporados.

Planificar un servicio educativo de esta magnitud, implica una importante
responsabilidad, por el comportamiento heterogéneo regional que presenta y por
la gran cantidad de jovenes alumnos que atiende.

En el marco del programa para la modernizacion técnica y la capacitacion
(PMETYC), se atendi6 en el 2001 a 12 mil 489 alumnos en el modelo de
Educacion Basada en Normas de Competencia Laboral (EBNCL) en 47 planteles
de 30 entidades federativas.

Para ingresar a los planteles de la DGETI, es necesario haber concluido la
educacioén secundaria sin adeudo de materias, asi como aprobar el examen de
seleccion.

La DGETI ha alcanzado niveles de modernidad educativa que permiten a los
alumnos estar en contacto con los avances tecnolégicos contemporaneos en las
diferentes areas del conocimiento, incorporando la informatica como un auxiliar
cotidiano en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

Para apoyar la formacion integral del estudiante, la DGETI tiene una serie de
servicios estructurados en congruencia con los planes y programas de estudio y
con los requerimientos sociales, culturales y deportivos a nivel local, estatal y
nacional. Entre los servicios de apoyo que se ofrecen al estudiante se pueden
citar:

* Becas econdmicas.

* T. V. Educativa con cobertura nacional

* Orientacion educativa
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» Bolsa de trabajo

*» Servicio médico

» Bibliotecas

» Videotecas

+ Creacion de empresas juveniles

» Convenios nacionales e internacionales

* Eventos artisticos, socioculturales y deportivos

* Conferencias de orientacion formativa en diversos.

2.1.3 Creacion de la Subsecretaria de Educacion Media Superior.

Siendo presidente de la republica el Lic. Vicente Fox Quezada (1994 —
2000), el 22 de enero de 2005 se crea la Subsecretaria de Educacion Media
Superior (SEMS), al entrar en vigor el reglamento interior de la SEP publicado el
21 de enero, en el diario oficial de la  federacion.
Los antecedentes de la SEMS son el Departamento de Ensefianza Técnica
Industrial y Comercial (1923), la Subsecretaria de Ensefianza Técnica y Superior
(1958) y la Subsecretaria de Educacion e Investigacién Tecnolégicas (1978) que
desapareci6 en la reestructuracion de la SEP en  2005.
El reglamento interior establecié que la SEP contara con un érganc interno de
control, 39 unidades administrativas y 9 érganos desconcentrados, lo cual incluyé
la reduccién de cinco a tres Subsecretarias: Educacién Superior, Educacién Media
Superior y Educacion Basica.
Posteriormente, mediante el acuerdo 351 publicado en el D. O. F., el 4 de febrero
de 2005, se adscribieron a la SEMS las Direcciones Generales de Educacion
Tecnolégica Industrial (DGETI), Educacién Tecnolégica Agropecuaria (DGETA),
Educacion en Ciencia y Tecnologia del Mar (DGECYTM), de Bachillerato (DGB),
de Centros de Formacién para el Trabajo (DGCFT) y de Educaciéon Secundaria
Técnica (DGEST).
Excepto la Direccion General de Bachillerato (DGB), las Direcciones Generales
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2.2 Semblanza del Centro de Bachillerato Tecnolégico y de servicios
# 233 (CBTis # 233)

2.2.1 Analogia del CBTis # 233

Foto Panoramica del CBTis # 233

El Centro de Bachillerato Tecnologico y de Servicios # 233, se funda el 22 de
octubre de 1989, el la calle 11 oriente sur # 169, de la colonia centro de la ciudad
de Tuxtla Gutiérrez Chiapas. En ese entonces no contaba con la infraestructura
adecuada para ofrecer con calidad sus servicios educativos: fue hasta el afio de
1993 cuando quedaron listas las instalaciones actuales, ubicadas en el ejido Plan
de Ayala que se localiza en la zona poniente de la ciudad, sobre el km. 1084 de la
Carretera Panamericana.
Actuaimente pertenece a la Subsecretaria de Educacion Media Superior (SEMS),
se encuentra ubicada en la Carretera Panamericana km. 1084, en la colonia Plan
de Ayala, de la ciudad de Tuxtla Gutiérrez Chiapas, tiene la modalidad de
bachillerato tecnolégico, con dos turnos, el turno matutino atiende las
especialidades de: Laboratorista Clinico, Electricidad y Administracion, el turno
vespertino atiende las especialidades de Maquinas de Combustién Interna,
Electronica y Administracién, su poblacién estudiantil es de aproximadamente

1100 alumnos.
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Para dar atencion a tal poblacion escolar, se cuenta con una infraestructura
integrada por:

12 aulas

3 Talleres: electricidad, electrénica y maquinas de combustion interna.
3 Laboratorios (analisis clinico, usos multiples e idiomas).

1 Biblioteca.

1 Centro de computo.

1 estacionamiento.

1 plaza civica.

1 cancha multiple.

Areas verdes.

La poblaciéon estudianti del CBTis # 233, son de las poblaciones que se
encuentran alrededor del plantel, Berriozabal, Ocozocuatla, Plan de Ayala, Juan
Crispin, Vicente Guerrero, Teran, San José Teran y Tuxtla Gutiérrez.

La plantila del personal esta integrada de la forma siguiente:
50 docentes.

38 administrativos (7 jefes de departamento).

6 de personal de apoyo.

2 directivos (director y subdirector).

2.2.2 Misién y Visién del CBTis # 233

El Centro de Bachillerato Tecnolégico y de Servicios # 233, no tiene un a mision y
vision propia como institucion, sino que se rige por la misién y vision de la
Direccion General de Educacion Tecnolégica Industrial, que dicen:

Vision: la vision de la educacion tecnolégica de cara al siglo xxi debera considerar
en su eje estructural, las necesidades de desarrollo integral de la sociedad
congruente con un nuevo milenio y la frontera con un mundo cambiante que

precisa de las innovaciones de la ciencia y la tecnologia, de los cuales la industria,
79



SEMBLANZA GENERAL DE LA EDUCACION TECNOLOGICA INDUSTRIAL EN
EL NIVEL MEDIO SUPERIOR

el comercio y los servicios han hechos suyas para la oferta de satisfactores en un
mercado mundial que estara en funcién de mejores estandares de vida.

Mision: preparar a nuestros alumnos independientemente de la especialidad en
que se encuentren inscritos, para que al término de sus estudios sean capaces de
integrarse al mercado de trabajo con habilidades y conocimientos suficientes en el
area de su especialidad, sustentados estos conocimientos en principios de
calidad, ética y busqueda de la excelencia; y que ademas posean como
caracteristicas mas destacadas el liderazgo, la iniciativa personal, el sentido de
responsabilidad, la dedicacién al trabajo y el espiritu emprendedor, todo ello para
poder hacer efectivo nuestro lema "alcanzar el mafiana con nuestra propia

tecnologia”.

2.2.3 Politicas de calidad y valores institucionales.
Politicas de calidad:

o Buscar el bien comdn para alumnos, trabajadores docentes y de apoyo a la
educacion, por encima de los intereses particulares.

o Con acciones y palabras honestas y dignas de credibilidad propiciar, el
beneficio de la institucion.

o No usar el cargo en la institucion para ganancias personales.

o Actuar siempre en forma imparcial y en estricta observancia de la norma.

o Garantizar el acceso a la informacién de la gestién académica y administrativa.

o Atender con eficacia y calidad la optimizacion de los recursos y la rendicién de
cuentas.

o Respetar y defender la preservacion del entorno cultural y ecolégico de la
institucion.

o Atender a todos los miembros de la institucién y a la comunidad con
generosidad, sensibilidad, solidaridad e igualdad.

o Respetar sin excepcion alguna la dignidad de la persona humana y los
derechos y libertades que le son inherentes.
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o Promover Y Apoyar Estos Compromisos Con El Ejemplo Personal.

Valores Institucionales:

o Liderazgo

) Vocacion De Servicio
o Trabajo En Equipo

) Orden Y Disciplina

o Reconocimiento Laboral

2.2.4 Estructura organizacional del CBTis # 233

El CBTis # 233, se rige administrativamente por un manual de funciones
organizacional, en el cual se establecen las funciones que deben realizar los
encargados de cada puesto que laboran en el plantel.
Su sistema de administracién se rige con una planeacién con respecto a 6
funciones sustantivas, 32 procesos institucionales y 152 unidades de medidas,
mismas que se realiza en un porcentaje menor al 70%, cada jefe de departamento
realiza sus funciones como el considera conveniente, en ocasiones no quieren
reconocer la responsabilidad u omisién de acciones o actividades administrativas
que corresponden, etc.
Este organigrama de organizacién se aplica en los planteles que tienen mas de
1800 alumnos en 2 turnos (el plantel tiene 1100 alumnos).
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El organigrama de la institucion es el siguiente:
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El organigrama con su manual de funciones define la relacién de jerarquia que
guardan entre si las unidades organicas respecto a la direccién del plantel,
sefialando las funciones asignadas a cada una de ellas. Asimismo se hace una
descripcion de los puestos, con los perfiles correspondientes y se establece la
estructura ocupacional que determina la cantidad autorizada de personal para el
plantel, el manual forma parte del activo fijo de la Secretaria de Educacién Publica:
por lo con siguiente, debera permanecer en el centro de trabajo para la consulta
de sus diversos elementos.

Asi mismo este manual presenta una vision de conjunto de la organizacion, asi
como precisar las funciones asignadas para poder definir responsabilidades, evitar
duplicidades y detectar omisiones de funciones.

Ademas de servir como vehiculo de orientacién e informacién a las personas que

interactdan en la organizacion.
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2.2.5 “Analisis FODA del CBTIS # 233"

FORTALEZAS

DEBILIDADES

****Personal Docente Capacitado
con experiencia.

***El egresado tiene opcioén de
titularse.

**Especialidades Unicas en nuestro
plantel.

**La matricula es 6ptima y
adecuada.

**Especialidades con diversas
areas de formacion.

*Cuenta con talleres y laboratorios.
*Docente con perfil adecuado.

*El 95% del personal docente esta
titulado.

*Estructura Civil sélida aunque
hace falta espacios por lo que
deberian optimizarse los
existentes.

Mejor preparacion profresiografica
de los docentes.

Personal con grado de maestria.
Ubicacién estratégica del plantel.
Programa de capacitaciéon de
recursos Humanos.

Seguridad en el trabajo.

*****Atenciéon inadecuada en
general.

*****Falta de planeacion y
organizacion administrativa.
****Falta de comunicacion en
general.

****Insuficiente equipamiento de
medios informativos y electronicos
para el buen servicio en oficinas
administrativas.
***Irresponsabilidad del personal en
el area de trabajo.

*Presupuesto insuficiente.
*Deficiencia bibliografica.

*Falta de actualizacion del
personal.

Eficiencia terminal baja.

*Falta de mantenimiento a los
equipos.

*Falta de motivacion.

Baja experiencia en administracion
publica.

Resistencia al cambio.
Desorganizacion del plantel.
Desconocimiento del reglamento
interno.

Ubicacién en zona de riesgo.

No hay liderazgo del personal
directivo.

Ausencia de autoridades.
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OPORTUNIDADES

AMENAZAS

**Otorgamiento de becas.

*Los egresados cuentan con una
carrera técnica que les permite
incorporarse al sector productivo.
*Programas de estudio
actualizados.

*Acceso a transporte publico.
*Facilidad de incorporarse al
campo laboral.

La movidalidad del alumnado hacia
otros planteles con la reforma
curricular.

Modalidad de estudios de Sistema
Abierto de Educacion Tecnolégica
Industrial.

Crecimiento de personal
académico y administrativo.
Diferentes ofertas de capacitacion
del personal.

***La inseguridad al exterior del
plantel.

**Creacion de planteles oficiales y
particulares.

**Falta de puente peatonal.

*Recibir a alumnos rechazados de
otros planteles.

*Demanda educativa es baja.

*Falta de orientaciéon educativa en
el nivel medio (secundaria).

*Baja oferta laboral y de riesgo.
Mala seleccién de alumnos.

La imagen que se ha proyectado
del plantel.

No combatir indices de reprobacion
y desercion.
Falta de
educacion.
Alcoholismo, drogas y prostitucion
en la proximidad del plantel.

Trafico pesado frente al plantel.

compromiso a la

2.2.6 El Nuevo Modelo Educativo del CBTis # 233

Reforma Integral de

La creacion de un sistema nacional de bachillerato en un marco de diversidad.

la Educacion Media

1.- Principales retos de la educacién media superior.

La EMS: el mayor reto del sistema educativo.

1.1.- Cobertura, la calidad y la equidad.

.'.Q

cursarla.

X Cobertura: solamente permanece el 58% de la poblacién en edad de

<> Calidad: escasa pertinencia que genera desercién

Superior.
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< Equidad: a menor ingreso, menor capacidad de acceder al servicio (y
menor calidad)

Existe dispersion sin orden ni portabilidad

La EMS estd conformada por alrededor de 25 subsistemas de distintas
dimensiones, estructuras y formas de organizacion.

1.2.- Responder a las exigencias del mundo actual.

Cambios en esquemas de convivencia social, participacion politica, medios de
comunicacion, y caracteristicas del mercado de trabajo.

Las exigencias del mundo actual:

Desenvolverse satisfactoriamente en contextos plurales.

Hacer frente al cada vez més amplio universo de informacién a su disposicién.
Mantener una actitud critica ante el mundo que los rodea

Desarrollar soluciones a problemas complejos

Actuar de manera reflexiva y responsable

Actualizarse de manera continua

1.3.- Atender las caracteristicas propias de la poblacién adolescente

Los jévenes de hoy toman decisiones importantes a la edad de cursar la EMS

2.- "Reformas de la EMS en México y otros paises”

En arios recientes se han desarrollado experiencias de reforma destacadas en:
CONALEP

Bachillerato Tecnolégico

Bachillerato General

Bachillerato de la UNAM

Las 4 reformas en México.

> Enfasis en habilidades y conocimientos basicos o competencias.

<> Definicién de los elementos de formacién basica comunes a todos los
programas de un subsistema.

o Flexibilidad y enriquecimiento del curriculo.
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Eliminacion de secuencias de cursos rigidas
Enfasis en la transversalidad
< Programas y practicas docentes centradas en el aprendizaje.
Estrategias de ensefianza dinamicas
Programas de tutorias fortalecidos.

Las reformas en otros paises:

Unién europea (de alcance supra-nacional).

Reforma global que integra modelos educativos diversos en un solo sistema.
Definicion de los objetivos compartidos y desarrollo de estrategias conjuntas (perfil
de egreso)

Preserva diferencias al tiempo que construye un espacio educativo com(n basado
en competencias.

Francia, argentina y chile:

Elementos comunes a todos los programas en forma de competencias o
asignaturas

Los elementos comunes dan coherencia a la educacién media como conjunto
Todas las escuelas de este nivel comparten objetivos fundamentales.

Eje coman: competencias vs. Memorizacion.

Competencias: categoria que permite expresar aquello que los jévenes requieren
para desenvolverse en contextos diversos a lo largo de la vida en el mundo actual
Las competencias articulan los objetivos comunes de las distintas opciones de la
EMS respetando y promoviendo la diversidad.

Competencias:

Movilizacion de conocimientos, habilidades y actitudes en contextos especificos
Van mas alla de los objetivos de las distintas asignaturas de un plan de estudios y
construyen espacios educativos complejos que responden a las exigencias del
mundo actual.
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El desarrollar un marco curricular comin con base en competencias ha
representado una estrategia mas apropiada que la definiciéon de un tronco comun,
o de la homologacién de planes de estudios.

3.- “Principios Basicos”.

Se basa en 3 principios basicos:

ler. Principio: El reconocimiento universal de todas las modalidades vy
subsistemas del bachillerato.

a) Parte de definir un Perfil de Egreso de los Estudiantes de la EMS.

b) Se logra si los jovenes que estudien la EMS adquieren el dominio de un
universo coman de conocimientos, habilidades y actitudes.

c) Se concreta con un marco curricular comin con base en competencias
(reconociendo y promoviendo la diversidad)

d) El marco curricular sera la definicién del bachillerato; se vera reflejado en
un certificado comun

2°. Principio: La pertinencia y relevancia de los planes de estudio.

Se alcanzara mediante el marco curricular comin con base en competencias que
promueva la flexibilidad y atienda necesidades de formacién diversas

3er. Principio: El transito entre subsistemas y escuelas (portabilidad de Ia
educacion)

a) Las constancias o certificados parciales de estudios seran reconocidos en
las escuelas de destino.

b) Esto sera posible gracias al marco curricular con base en competencias que
.compartiran todas las escuelas.

4 - “El Marco Curricular Comdn”

Planteamiento central:

Atender los problemas de cobertura, equidad y calidad que enfrentan la EMS
mediante la integracién de un Sistema Nacional de Bachillerato (SNB).
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El SNB se estructura mediante un marco curricular comun basado en desempefios
terminales compartidos entre instituciones los cuales se podran organizar a partir
de un conjunto de competencias.

El marco curricular comun alrededor de tres ejes:

a).- Competencias disciplinares.

. Conocimientos, habilidades y actitudes asociados con las disciplinas en las
gue tradicionalmente se ha organizado el saber.

o Todo bachiller debe adquirir estas competencias.

o Se desarrollan en el contexto de una disciplina especifica y permiten
un dominio méas profundo de ella; no son necesariamente relevantes al dominio de
otras disciplinas.

Ejemplo:

- Politica: “Distingue el caracter democrético de un sistema o
tendencia politica de una ideologia o sistema autoritario”

b).- Competencias genéricas.

o Clave: son aplicables en contextos personales, sociales, académicos y
laborales amplios; relevantes a lo largo de la vida

o Transversales: son relevantes a todas las disciplinas académicas, asi como
a los mecanismos de apoyo de las escuelas.

o Transferibles: refuerzan la capacidad de adquirir otras competencias, ya
sea genéricas o disciplinares.

Ejemplos:

“Aplica de manera efectiva metodologias y procedimientos establecidos para la
solucién de un problema”

‘Mantiene una actitud favorable hacia la interculturalidad, la tolerancia y la
diversidad de creencias, valores e ideas”

‘Es capaz de buscar informacion y procesarla, para resolver un problema”
. Las competencias genéricas y las disciplinares estan ligadas
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. Su vinculacion define el marco curricular comun

EJES TRANSVERSALES
£ 5 88| %
St/ 5 |E |ge|s |E3|¢E
8| S | 52 | 85|82 | 85| ¢
Matem aticas
Espafiol
g Lengua extranjera
AR MARCO CURRICULAR COMUN
.= DEL SISTEMA NACIONAL DE
| Pl BACHILLERATO
E Historia
Geografia politica
Economia y politica
c).- Competencias profesionales.
. Competencias profesionales extendidas (de caracter propedéutico)
. Competencias profesionales basicas (para el trabajo)

- Estas competencias no serdan comunes a todas las instituciones:
cada una las podra definir segin sus objetivos

El marco curricular comun:

. Permite articular los programas de las distintas opciones de EMS:

- Es una estructura que se sobrepone a los planes de estudio
existentes y se adapta a sus objetivos; no busca reemplazarlos, sino
complementarlos.

- Define estandares compartidos que enriquecen, y hacen mas flexible
y pertinente el curriculo de la EMS.
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|

COMPETENCIAS *CHILLER EN LAS

Bachillerato Bachillerate Bachillerato
general general con tecnelégico v MECANISMOS
(ENP, CCH) capacitacien para profesional DE APOYOD
el trabaje
(Cobach, DGB)

Nolas s¢ especialzan se vuehven mencs generales v bansversales

Genéricas Genéricas Genéricas

CRITERIOS

COMUNE S DE

GESTION
INSTITUCIO NAL

WO ATENCION A

Profesionales ALUMMNOS Y
basicas ORIENTACON

Profesionales
basicas

5.- El Sistema Nacional de Bachillerato.

Mecanismos de Apoyo

a. Orientacion, tutoria y atencion individual a alumnos
b. Desarrollo de la planta docente

c. Instalaciones y equipamiento

d. Profesionalizacién de la gestion

e. Evaluacion integral

f. Transito entre subsistemas y escuelas

g. Diploma Unico del Sistema Nacional de Bachillerato.
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Ventajas de un SNB:

1. Contribuye a alcanzar una definicion universal del titulo de bachiller al
definir las competencias que debera poseer el egresado sin distinciones entre
subsistemas

2. Sin perder los objetivos comunes, promueve la flexibilidad de los planes de
estudio, lo cual los hace mas relevantes y pertinentes

3. Sienta las bases para que sea posible el transito entre subsistemas y
escuelas.
4. Avanza en la direccién que marcan las reformas recientes de la EMS en

nuestro pais y el extranjero

8. Admite la organizacion de los planes de estudio de los distintos
subsistemas segun convenga a sus objetivos

6. Atiende las necesidades educativas actuales sin abandonar el aprendizaje
historico que representan las disciplinas

T Permite al conjunto de la EMS unir esfuerzos sin abandonar la pluralidad
que la caracteriza.

Atencién a principales retos de la EMS:

. La reforma mediante la que se crea el Sistema Nacional de Bachillerato
resuelve problemas de dispersion curricular.

. Con su implementacién se logra la identidad de la EMS, proporcionando
orden y estructura, y garantizando la necesaria diversidad académica.

. Los estudiantes de bachillerato tendran la oportunidad de formarse en un
conjunto de competencias comunes. Independientemente de la institucién a la que
ingresen, podran adquirir las capacidades indispensables para continuar estudios
superiores Y, si asi lo deciden, se capacitaran para incorporarse al mercado de
trabajo.

. El marco curricular comin sienta las bases para una formacién que,
atendiendo la diversidad, elimina los obstaculos para el transito de estudiantes
entre planteles e incluso subsistemas.
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Planteamiento central:

Atender los problemas de cobertura, equidad y calidad que enfrentan la EMS
mediante la integracién de un Sistema Nacional de Bachillerato (SNB)

El SNB se estructura mediante un marco curricular comdn basado en desempefios
terminales compartidos entre instituciones, los cuales se podran organizar a partir
de un conjunto de competencias.

El componente de formacién basica se articula con la educacién secundaria y con
la del tipo superior, aborda los conocimientos esenciales de la ciencia, la
tecnologia y las humanidades, aporta fundamentos a la formacién propedéutica, a
la profesional y esta integrado por asignaturas.

El componente de formacion propedéutica se articula con la educacién superior,
para lograr una mejor incorporacién de los egresados a instituciones de ese tipo
educativo, esta integrada por asignaturas.

El componente de formacion profesional se organiza en carreras estructuradas en
madulos para desarrollar las competencias profesionales correspondientes.

La secretaria de educacion pulblica, ACUERDO nimero 345 por el que se
determina el plan de estudios del bachillerato tecnolégico, publicado en el diario
oficial de la federacion , el lunes 30 de agosto del 2004.

El acuerdo entra en vigor al dia siguiente de la publicacién.
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CAPITULO I

DIAGNOSTICO.

3.1 Resultados.

3.1.1 Analisis cuantitativo.

Para estar en posibilidades de efectuar un diagnéstico de la situacion
que prevalece en el CBTis # 233 se elabord un instrumento que esta
conformado de siete variables las cuales son: Desempefio y experiencia
administrativa, Capacitacién y adiestramiento de los trabajadores, Politicas
de la institucion, Manuales de la institucion, Planeacién y evaluacion de las
actividades administrativas de la institucién, Espacios y suministros de
materiales adecuados, Propoésitos e intenciones de mejora del personal.

Los resultados de la aplicacion del instrumento se sometieron a
procesamiento estadistico y se hizo tanto un analisis cuantitativo como
cualitativo.
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3.1.1 Analisis cuantitativo.
El analisis cuantitativo es una técnica que se utiliza para estudiar y
analizar la comunicacion de manera objetiva, sistematica y cuantitativa, que

cuantifica los contenidos en categorias o variables.

Los estudios cuantitativos centran sus analisis en métodos estadisticos,
mientras que los cualitativos lo hacen en andlisis etiologicos, en tanto que las
modalidades que mezclan ambos enfoques realizan analisis cuantitativos y
cualitativos’.

Para fines de esta investigaciéon se considerd como universo a 22 personas
del CBTis # 233, es decir, Director, Subdirectora, seis jefes de departamento,
dos jefes de oficina, dos bibliotecarios, 8 secretarias (os) de jefes de oficina.

' HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto, FERNANDEZ COLLADO, Carlos. Metodologia
de la investigacion. Ed. Mac Graw Hill. México, Enero 2004, 3era. Edicion.
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El analisis cuantitativo se muestra a continuacion:

Formacién académica.

1.- Grado méaximo de estudios

Primaria 0

Secundaria 0

Comercial 3

Bachillerato 5

Licenciatura 4

Especialidad 0

Maestria 6

Doctorado 0

REACTIVO 1

® Primaria ¥ secundaria
¥ comercial ® bachillerato
¥ licenciatura ¥ especialidad
“ maestria doctorado

El 33% del personal administrativo encuestado tiene la escolaridad de
Licenciatura, seguido del 29% con maestria, un 24% con estudios de
bachillerato y un 14% con comercial.
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2.- Area del conocimiento de la licenciatura

Ciencias agropecuarias 0
Ciencias de la salud 0
Ciencias naturales y exactas 1
Ciencias sociales y administrativas 3
Educacion y humanidades 7
Ingenieria y tecnologia 2
REACTIVO 2
‘\ B ciencias agropecuarias

® cienciasde la salud
® Ciencias naturales y exactas

administrativas

|

\ . o

i B ciencias sociales y

1 ® Educacion y humanidades
|

|

¥ ingenierna y tecnologia

El 54% del personal administrativo encuestado tiene la Licenciatura en
Educacion y Humanidades, seguido del 23% en Ciencias Sociales y
Administrativas, un 15% con Ingenieria y Tecnologia y un 8% con Ciencias
Naturales y Exactas
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3.- Area del conocimiento de Especialidad de la Maestria (M)

Ciencias Agropecuarias 0
Ciencias de la Salud 0
Ciencias Sociales y

Administrativas 2
Ingenieria y Tecnologia 0
Educacién y Humanidades 4
Ciencias Naturales y Exactas 0

REACTIVO 3

M ciencias agropecuarias

= ciencias de la salud

¥ ciencias sociales y administrativas
™ ingenieria y tecnologia

¥ educacion y humanidades

-]

0%

La informacion permite afirmar que el CBTis # 233 tiene personal con los
suficientes conocimientos y preparacién académica para aceptar una
propuesta de Mejora Continua.
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Desemperio y experiencia administrativa.

6.- Afios de experiencia en el puesto administrativo actual.

Oab
6a10

11 a15
16 a 20
Mas de 20

N OO W A

REACTIVO6

m0a5 m6al0d ®=1l1al5 m16a20 ®masde20

En el personal administrativo encuestado existe una cantidad igual con
respecto a los afios de experiencia administrativa en el puesto actual, un
29% tiene de 16 a 20 afios y otro 29% tiene de 11 a 15 afos, un 19% tiene
de 0 a 5 afios, 14% tiene de 6 a 10 afios y un 9% tiene mas de 20 afios.
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7.- Afios de experiencia administrativa en el plantel/planteles DEGTI.

0ab
6a10
11a15
16a20
Mas de 20
No contestaron 11

KD wa: Oy A b

REACTIVO 7

—

|

\

\

|

|

|m0a5 i

m6a10 ‘
o11a15

o16a20 1

|

|

|

|

|

@ mas de 20
O No contestaron

En el personal administrativo encuestado hay un 51% que no contestaron la
pregunta, un 24% tiene de 11 a 15 afios de experiencia administrativa en el
plantel o en los planteles de la DGETI, un 10% tiene mas de 20 afios, y un
triple-empate de 5% que representa una experienciade 0 a 5, de 6 a 10 y de
16 a 20 afios.
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8.- Afos de experiencia docente.

No realiza
0ab

6a10

11a15
16a20

Mas de 20

No contestaron

5
1
1
5
1
0
8

06a10 I
oi11a1i5 [l
m16a20 [l
Dmesde20 ||

En el personal administrativo encuestado un 37% no contestaron la pregunta,
hay un 24% que tiene de 11 a 15 afios de experiencia docente, un 24% no
realiza actividades docentes, un triple-empate de 5% que representa una
experienciade 0 a 5, de 6 a 10 y de 16 a 20 afios.
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9.-Actividades o funciones que realiza en el plantel.

Administrativas 13
Administrativas y docentes 8

REACTIVO 9

® Administrativas

m Administrativas y docentes

En el personal administrativo encuestado hay un 62% que solamente realiza
actividades administrativas, un 38% que realiza actividades docentes y
administrativas.

La informacién anterior permite afirmar que el personal del CBTis # 233 tiene
la experiencia y el conocimiento suficiente para aceptar una propuesta de
Mejora Continua.
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Capacitacion y adiestramiento a los trabajadores.

10.- Ha recibido capacitacion y adiestramiento para las actividades
administrativas que realizan durante los tltimos dos afios.

No 10
Un curso cada afio

Dos cursos cada afio 2
Mas de dos cursos cada

ano 1
| REACTIVO 10 |
1 ® No ¥ Un curso cada afio ‘
} © Dos cursos cada afio B Mas de dos cursos cada afio ;
| |
{ |

En el personal administrativo encuestado hay un 48% que no recibe cursos
de capacitacion, un 38% que recibe un curso por afio, un 9% gue recibe dos
cursos por afo y un 5% que recibe mas de dos cursos por afio.

Es importante observar que el porcentaje mas alto del personal
administrativo no recibe cursos de capacitacion, que el 38%, 9% y 5% del
personal que desarrollan cursos de capacitacion son del area de la
pedagogia porque también realizan funciones docentes; razén por la que es
necesario implementar curso de capacitacién con respecto al area de la

administracion en general y asi como la mejora continua.
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Politicas de la institucién (DGETI / CBTis # 233)

12.- Sabe la Mision de la institucion DGETI

Si 18
No 3

REACTIVO 12

ESi ®mNo

En el personal administrativo encuestado hay un 86% que dice que sabe la
Mision de la Institucion (DGETI), un 14% que no sabe la misién de la
institucion.
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13.- Sabe la Vision de la Instituciéon DGETI.

Si 18
No 3

REACTIVO13

BSi BNo

En el personal administrativo encuestado hay un 86% que dice que si sabe la

Vision de la Institucion (DGETI), un 14% que no sabe la Visién de la

institucion.
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14 .- Sabe los objetivos de la direccion del plantel.

Si 5
No 16

REACTIVO14

HSi ®No

En el personal administrativo encuestado hay un 76% que dice que no sabe
el Objetivo de la Direccién del plantel, un 24% dice que si sabe el Objetivo de
la Direccion del plantel.

Es importante observar que existe un porcentaje de 86% del personal
administrativo que conoce la Mision y la Vision de la Institucién, pero un 76%
dice que desconoce el Objetivo de la Direccion del plantel, razén por la que

es necesario implementar politicas de mejora continua.
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Manuales de la institucion.

15.- ¢ Existe un manual de funciones organizacionales en su plantel?

Si 16
No
No contestaron

REACTIVO 15

’_-s_i -
‘-No

\
\
1
i
|
|
|
1 o No contestaron

En el personal administrativo encuestado hay un 76% dice gue si existe un
manual, un 14% no supo que contestar (no contestaron) y un 10% dice que
no existe un manual de funciones organizacionales en el plantel.

Es importante sefialar que por parte de la Institucién (DGETI) existe un
manual de funciones organizacionales.
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16.- ¢ Existe un manual de procesos en su institucion educativa?

Si
No

No contestaron

‘ O No contestaron ||

1
N e P

En el personal administrativo encuestado hay un 43% dice que no existe un
manual de procesos, un 33% dice que si existe un manual de procesos y un
24% no contestaron la pregunta.

Es importante sefalar que por parte de la Institucion (DGETI) no existe un
manual de procesos administrativos.
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17.- ¢ Existe un manual de procedimientos en su institucién educativa?

Si 8
No 9
No contestaron

1

|
| @ No [l
| @No contestaron| |

En el personal administrativo que contestaron la pregunta ¢ Existe un manual
de procedimientos en su institucion educativa?, un 43% dice que no existe un
manual procedimientos, un 38% dice que si existe un manual de
procedimientos administrativos en el plantel y un19% no supieron que

contestar.

Es importante sefialar que con respecto a la tematica de la pregunta 16y 17,
por parte de la Institucién (DGETI) no existen manuales de procesos ni de
procedimientos de las actividades administrativos.
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18.- ¢El trabajo o las funciones (actividades) que realiza con respecto a su
departamento, las desarrolla con respecto a un procedimiento sistematico
(l6égico y ordenado)?

Siempre
Casi siempre
Veces
Nunca

N © OO @ O

No contestaron

REACTIVO 18

@Siempre
@Casi siempre
OVeces
ONunca

BNo contestaron

En el personal administrativo que contestaron la encuesta hay un 37% dice
que casi siempre realiza sus actividades administrativas con procedimiento
sistematico, un 29% dice que a veces realiza sus actividades administrativas
con procedimiento sistematico, un 24% dice que siempre realiza sus
actividades administrativas con procedimiento sistematico, y un 10% no
contestaron la pregunta.

En virtud de los porcentajes obtenidos es factible aplicar el enfoque a los
procesos de la politica de mejora continua.
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Planeacioén de actividades administrativas de la institucion.

19.- ¢Elabora un plan de actividades administrativas de su departamento o
funcion antes de iniciar el periodo escolar (afio escolar/semestre)?

Si 14
No

No contestaron

<

iiSi ]

@ No |
Il:l Nocontestaron!

|
| = — FEERSm——

En el personal administrativo encuestado hay un 66% que dice que si
elabora un plan de sus actividades administrativas, un 24% dice que no
elabora un plan de sus actividades administrativas y un 10% que no
contestaron la pregunta.
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20.- El trabajo o funciones que realiza con respecto a su departamento, las
lleva a cabo con una planeacién administrativa.

Siempre
Casi siempre
Veces
Nunca

RN OO N B

No contestaron

%

‘mSempre |
m Casi siempre :
‘0 Veces

O Nunca :
(mNo contesiaron!

En el personal administrativo encuestado hay un 32% que casi siempre
elabora una planeacién administrativa, un 29% dice que a veces elabora una
planeacion administrativa, un 19% dice que siempre elabora una planeacion
administrativa, y un 10% contestaron que nunca elaboran una planeacion
administrativa y otro 10% no contestaron la pregunta si elaboran una
planeacién administracion de sus actividades.
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21.- ¢Realiza la evaluacién y medicion de las funciones o actividades que

desarrolla de manera constante en su departamento?

Si 5
No
No contestaron

[wsi ]
lmNo !
|0No contestaron

En el personal administrativo que contesto las encuestas hay un 38% que
dice que no realiza la evaluacién y medicion de sus actividades, y un 38%
que no contestaron la pregunta y un 24% que dice que si realiza la
evaluacion y medicion de sus actividades administrativas.
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22.- ;Aplica la evaluacion y medicion de sus actividades, para realizar la

mejora de su nueva planeacion de actividades?

Siempre
casi siempre
Veces
Nunca

0
4
3
8
6

No contestaron

“:leea |
| mNo contestaron|

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la

pregunta: si “;Realizan una evaluacién y medicién para elaborar una nueva

planeacion de sus actividades?”, un 38% contesto que nunca, un 29% no

contesto, un 19% dice que casi siempre y 14% que a veces.
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23.- ¢Realiza la institucién una revision constante de las actividades de
trabajo?

Siempre
Casi siempre
A veces

Nunca

W 0NN =

No contestaron

'@ Casi siempre
i O A veces
rl:l Nunca

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la
pregunta: “;Realiza la institucion una revisiébn constante de las actividades
de trabajo?”, un 38% contesto que nunca, un 33% contesto que a veces, un
14% no supo que responder (no contesto), un 10% contesto que casi
siempre y 5% contesto que siempre.
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24.- ;Trabaja de forma coordinada con los planes y objetivos de la direccion
del plantel?

Siempre
Casi siempre
Veces

Nunca

N O O A A

No contestaron

‘mSiempre |
J @ Casi siempre
'O Veces

| @ Nunca ]
| @ No contestaron|

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la
pregunta: “trabaja en forma coordina con los planes y objetivos de la
direccion del plantel, un 27% dice nunca, un 23% contesto que a veces, un
18% dice que casi siempre, un 18% dice que siempre y 14% no contesto la
pregunta.
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25.- ;Cuéantos procesos administrativos realiza con respecto a la funcién de
su departamento?

0ab “
6a10 5
11 a15 3
16a20 1
21a25 0
No contestaron 8

B 21a25
0O Nocontestaron

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la
pregunta: “¢;Cuantos procesos administrativos realiza con respecto a la
funcién de su departamento?”, un 38% no contestaron la pregunta, un 24%
dice que de 6 a 10 procesos, 19% dice que de 0 a 5 procesos, un 14% dice
que de 11 a 15 procesos y 5% dice que de 16 a 20 procesos.

117



DIAGNOSTICO

26.- ¢La institucion cuenta con una planificacién de organigrama?

Sl 10
No 4
No contestaron 7

‘-s:
‘lNo

S iy
|
\
\

‘LEI No contestaron

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la
pregunta: “¢ La institucion cuenta con una planificacién de organigrama?”, un
48% contestaron que si, un 33% no supo que responder, 19% dice que no.
Es importante sefalar que la planeacion de actividades del plantel, la elabora
jefe del departamento de planeacion sin acordar con los demas
departamentos.
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27 .- ¢ Define bien sus objetivos antes de comenzar una actividad?

Siempre
casi siempre
A veces
Nunca

N O A N

No contestaron

@ Siempre |
‘lcasisierrpre |
\OA veces |
0O Nunca i

[

@ No contestaron

£ SR |

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la
pregunta: “¢Define bien sus objetivos antes de comenzar una actividad?, un
38% contestaron que siempre, un 33% contestaron que casi siempre, un
19% dice que a veces y 10% no contesto.
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28.- ;A quedado satisfecho con los resultados obtenidos?

Siempre
Casi siempre
A veces
Nunca

w N O 00 W

No contestaron

e
| m Casi siempre

il:lAvec&s

(=)

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la
pregunta: “4A quedado satisfecho con los resultados obtenidos?, un 38%
contestaron que casi siempre, un 24% contestaron que a veces, un 14% dice
que siempre, un 14% no contestaron y 10% dice que nunca.

Es importante sefialar que los trabajadores desempefian su trabajo conforme
a sus objetivos personales, sin coordinacién con la direccion o con el
departamento de planeacion y evaluacion.

Ademas se puede observar la necesidad de satisfaccién laboral, razén por la
que se puede considerar como un &rea de oportunidad para la mejora
continua.

En virtud de los porcentajes obtenidos es factible aplicar el enfoque a los
procesos de la politica y PHCA de mejora continua.

Es un area de oportunidad.
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Espacios y Suministro de materiales adecuados.

30.- ¢Cuenta con los recursos materiales adecuados?

Siempre

Casi siempre

A veces 12
nunca 1

H Siempre ™ Casisiempre “ Aveces ® nunca

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la
pregunta: “;Cuenta con los recursos materiales adecuados?”, un 57% dice
que a veces, un 24% dice que siempre, 14% dice que casi siempre y un 5%
dice que nunca.
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31.- ¢Ayuda realmente dichos recursos a alcanzar los objetivos propuestos?

Siempre 5
casi siempre 5
A veces 9
Nunca 2

H Siempre W casisiempre © Aveces ™ Nunca

El personal administrativo que respondi6 la encuesta con respecto a la
pregunta: “,Ayuda realmente dichos recursos a alcanzar los obijetivos
propuestos?”, un 42% dice que a veces, un 24% dice que casi siempre, 24%
dice que siempre y un 10% dice que nunca.
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32.- ¢Los espacios de trabajo son los adecuados para su desempefio?

Sl 7
No 14

® Sl ®No

-0

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la
pregunta: “;Los espacios de trabajo son los adecuados para su
desempefio?”, un 67% dice que no, un 33% dice que si.

Las respuestas proporcionadas nos indican que los espacios de trabajo no

son los adecuados, asi como tampoco existe un andlisis para proporcionar el
material 6ptimo de los trabajadores administrativos.
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Propésitos o intenciones de mejora del personal.

33.- ¢ Considera usted importante una planeacion de actividades?

Si 19
No 0
No contestaron 2

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la
pregunta: “; Considera usted importante una planeaciéon de actividades?”, un
90% contestaron que si, un 10% dice que no.
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34.- ;Después de los resultados obtenidos considera usted necesario

mejorar?

Si
No
No contestaron

20

@mSi
|@m No

19N contestaron

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la

pregunta: “; Después de los resultados obtenidos considera usted necesario

mejorar?”, un 95% contestaron que si y un 5% no contestaron la pregunta.
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35.- ¢Estaria de acuerdo en aplicar un manual de procesos para realizar su

trabajo?
Totalmente de acuerdo 14
Posiblemente
En desacuerdo(no) 0

¥ Totalmente de acuerdo ™ Posiblemente

" En desacuerdo(no)

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la
pregunta: “;Estaria de acuerdo en aplicar un manual de procesos para
realizar su trabajo?”, un 67% esta totalmente de acuerdo y 33% dice que
posiblemente.
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36.- ¢ Estaria de acuerdo en aplicar un manual de procedimientos para

aplicar su trabajo?

Totalmente de acuerdo 16
posiblemente
En desacuerdo(no) 0

= Totalmente de acuerdo

" posiblemente

“ En desacuerdo (no)

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la
pregunta: “¢ Estaria de acuerdo en aplicar un manual de procedimientos para
realizar su trabajo?”, un 76% esta totalmente de acuerdo, 24% contesto que

posiblemente y un 0% esta en desacuerdo.
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37.- ¢ Estaria de acuerdo en aplicar un manual de actividades para aplicar su
trabajo?

Totalmente de acuerdo 14
Posiblemente

En desacuerdo(no)

No contesto 3

=

JD En desacuerdo(no)
[
‘u No contesto

L

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la
pregunta: “jEstaria de acuerdo en aplicar un manual de actividades para
aplicar su trabajo?”, un 67% esta totalmente de acuerdo, 19% contesto que

posiblemente, un 14% no contesto y un 0% esta en desacuerdo.
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38.- ¢ Estaria de acuerdo en aplicar una evaluacion de actividades aplicadas

a su trabajo?

Totalmente de acuerdo 16
Posiblemente
En desacuerdo(no)

= Totalmente de acuerdo,, Posiblemente

¥ En desacuerdo (no))

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la
pregunta: “;Estaria de acuerdo en aplicar una evaluaciéon de actividades
aplicadas a su trabajo?”, un 76% esta totalmente de acuerdo, 24% contesto
que posiblemente y un 0% esta en desacuerdo.
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39.- ;Estaria dispuesto a colaborar en un proyecto de mejora continua para

la realizacion de funciones de su departamento?

Si L i74
No 0
No contestaron 4

ms
'm No ‘
II:INocmtestaronJ

El personal administrativo que respondié la encuesta con respecto a la
pregunta: “; Estaria dispuesto a colaborar en un proyecto de mejora continua
para la realizacion de funciones de su departamento?, un 81% esta
totalmente de acuerdo, 19% contesto que posiblemente y un 0% esta en
desacuerdo.

Por todas las respuestas obtenidas en este segmento se puede interpretar

que el personal administrativo tiene la disponibilidad de colaborar en la
aplicacion de la mejora continua del plantel.
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3.1.2 Analisis cualitativo.
Este analisis se realizé por cada variable que fue manejada dentro del

instrumento de medicién:

< Datos Generales.
El 33% de los empleados tienen un nivel de escolaridad de Licenciatura,
seguido por el 29% con Maestria, 24% con Bachillerato y un 14% con
estudios Academia Comercial, esto demuestra que es un personal
preparado, el cual entendera la importancia de un Sistema de Mejora
Continua de los Procesos Administrativos del CBTIS # 233. (Ver grafica de
reactivo # 1)

% Desempeiio y Experiencia Administrativa.
Para medir esta variable se realizaron las siguientes preguntas:
6.- Afios de experiencia en el puesto administrativo actual.
7.- Afos de experiencia administrativa en el plantel/planteles DGETI
8.- Afios de experiencia docente.
9.- Actividades o funciones que realiza en el plantel.

Con las preguntas anteriormente mencionadas, se pretendid saber qué
experiencia administrativa y en el puesto actual que tiene el personal del
CBTis # 233, asi como también si realizaban funciones docentes.

Situacién encontrada:

La mayoria del personal entrevistado (58%) tiene entre 11 y 20 afios de
experiencia administrativa y el 62% del personal se dedican solamente a las
actividades administrativas, se concluyé que el personal tiene la suficiente
experiencia en las actividades administrativas que realiza, pero que hace
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falta comunicaciéon y coordinacion de las actividades administrativas. (Ver
graficas de reactivos No. 6, 7,8 y9)

<+ Capacitacion y Adiestramiento a los trabajadores administrativos
del CBTis # 233
Las preguntas para medir esta variable fueron:
10.- ¢Ha recibido capacitacion y adiestramiento para las actividades
administrativas que realiza durante los ultimos dos afios?

Situacion encontrada:

Nos respecto a la responsabilidad de la institucion de capacitar a sus
trabajadores, se encontrdé que la Institucion es inconsistente en dicho
compromiso, en virtud de que la mayoria de los trabajadores que se dedican
solamente a actividades administrativas no reciben cursos de capacitacion
(48%) y los trabajadores administrativos que también realizan actividades
docentes reciben un curso cada afio (38%); lo que genera desinterés en el
personal, ademas de que realizan sus actividades administrativas como
consideran conveniente, por lo que se asume que es un area de oportunidad
para la mejora continua en el CBTis # 233 (Ver grafica de reactivo # 10)

% Politicas de la Institucién y/o Direccion.
Para medir esta variable se realizaron las siguientes preguntas:
12.- ¢ Sabe la mision de la Institucion DGETI?
13.- ¢ Sabe la Visién de la Institucion DGETI?
14.- ; Sabe los Objetivos de la Direccion del plantel?
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Situacion encontrada:

Se encontré que la mayoria del personal entrevistado (86%) sabe la Vision y
la Misién de la Institucion, pero el 76% del personal administrativo no sabe el
Objetivo de la Direccion del plantel, por lo que se concluyé que existe una
falta de comunicacién y que el personal no se siente involucrado ni
considerado dentro de los proyectos del plantel, trayendo como
consecuencia que cada departamento o trabajador realice sus actividades
segun sus consideraciones personales, por lo que se asume que es un area
de oportunidad en el CBTis # 233. (Ver grificas de reactivos No. 12, 13 y
14)

< Manuales de la Institucion.
Para medir esta varniable se realizaron las siguientes preguntas:
15.- ¢ Existe un Manual de funciones organizacional en su plantel?
16.- ; Existe un Manual de procesos en su institucion educativa?
17 .- ¢ Existe un Manual de procedimientos en su institucién educativa?
18.- (El trabajo o las funciones (actividades) que realiza con respecio a su
departamento, las desarrolla con respecto a un procedimiento sistematico
(légico y ordenada)?

La mayoria de los encuestados (76%) afirmaron que hay un manual de
funciones organizacional en el plantel, por lo tanto saben que existen las
funciones que corresponden a su puesto o a su departamento, es importante
sefialar que si hay un manual de funciones por parte de la institucion; por
otro lado la direccion afirma que otorga una copia de las funciones que le
comresponden a la persona cuando se le otorga un nuevo nombramiento u
cargo. (Ver grafica de reactivo no. 15)

Asi mismo un 35.5% del personal encuestado afirmo que si existe manual de
procesos y de procedimientos de la institucion, un promedio de 21.5% no
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supo que contestar, es importante sefialar que no hay manual de procesos,
ni de procedimientos de la institucion; esto quiere decir que desconocen la
informacién de las actividades administrativas de la institucién. (Ver grafica
de reactivos no. 16 y 17)

Es importante sefialar que solamente un 24% del personal encuestado
realiza sus actividades con procedimiento sistematico, este procedimiento no
esta escrito, solamente lo realiza por experiencia y por su manera de
desarrollar su actividades. (Ver grafica de reactivo no. 18)

Por las respuestas obtenidas podemos concluir que se tiene un area de
oportunidad para la mejora continua en lo que respecta a la politica de
procesos.

<+ Planeaciéon y Evaluacién de actividades administrativas de la
Institucion.

Para medir esta variable se realizaron las siguientes preguntas:
19.- ¢Elabora un plan de actividades administrativas de su departamento o
funcién antes de iniciar el periodo?
20.- ¢ El trabajo o las funciones que realiza con respecto a su departamento,
las lleva a cabo con una planeacion?
21.- ¢(Realiza la evaluacion y medicion de las funciones o actividades
administrativas que desarrolla de manera constante en su departamento?
22.- ¢(Aplica la evaluacién y medicion de sus actividades para realizar la
planeacién (nueva planeacion) de mejora de sus nuevas actividades?
23.- ¢Realiza la institucibn una revisién constante de las actividades de
trabajo?
24 - ;Trabaja de forma coordinada con los planes y objetivos de la direccién
del plantel?
25.- ¢ Cuantos procesos administrativos realiza con respecto a la funcién de
su departamento?
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26.- ¢ La institucién cuenta con una planeacion de organigrama?
27 .- ¢ Define bien sus objetivos antes de comenzar una actividad?
29.- ;A quedado satisfecho(a) con los resultados obtenidos?

Situacion encontrada:

La mayoria de los encuestados (66%) afirmo que elabora una planeacion de
sus actividades de manera independiente segun sus objetivos personales, no
con respecto a la planeacion y/o objetivos de la direccién, debido a la falta de
coordinaciéon y comunicacion. (Ver graficas de reactivos 19, 20, 24, 26 y
27)

Solamente 33% de los encuestados realiza actividades de medicion y
evaluacion; la mayoria de los trabajadores administrativos encuestados no
realizan un seguimiento y evaluacion de sus actividades, asi mismo el
desconocimiento de procesos administrativos (38% no supo que contestar y
mas del 43% contesto mal el nimero de procesos administrativos que
realiza), estas dos situaciones manifiestan que el desempeio laboral no se
realiza por procesos administrativos, que no existe una valoracién de
actividades para mejora, razén por la que se considera un area propicia para
la mejora continua. (Ver graficas de reactivos 21, 22, 23 y 25)

También se encontré que solamente 14% de los encuestados esta siempre
satisfecho con los resultados obtenidos por el desarrollo de sus actividades,
razén por la que se puede deducir que existe una aceptacién de la necesidad
de mejora por parte del personal, razén por la que se considera un area
propicia para la mejora continua. (Ver graficas de reactivos 29)

135



DIAGNOSTICO

< Espacios y suministros para desarrollo de actividades laborales de la
institucion.
Para medir esta variable se realizaron las siguientes preguntas:
30.- ¢ Cuenta con los recursos materiales adecuados?
31.- ¢Ayudan realmente dichos recursos a alcanzar los objetivos
propuestos?

32.- ¢ Los espacios de trabajo son los adecuados para su desempefio?

Situacion encontrada:

Solamente el 24% de los encuestados afirmo que los recursos materiales
con los que cuenta siempre son adecuados y que siempre le ayudan a
alcanzar los objetivos propuestos; asi mismo el 67% de los encuestados
considera que no cuenta con los espacios adecuados para su desempefio
laboral, razén por la que se interpreta que la mayoria del personal esta
insatisfecho con los recursos materiales con que cuenta y con los espacios
para desarrollar sus actividades laborales, en virtud de que consideran que
existen barreras para lograr su mejor desempefio laboral y sus objetivos, y
su mejor desempefio; como se esta buscando la mejora continua, se
considera areas de oportunidad, en la que se pretende llegar al 100% de
conformidad de los encuestados. (Ver gréficas de reactivos 30, 31 y 32)

“ Propésitos o intenciones de mejora del personal.
Para medir esta variable se realizaron las siguientes preguntas:
33.- ¢ Considera usted importante una planeacion de actividades?
34.- ;Después de los resultados obtenidos considera usted necesario
mejorar?
35.- ¢Estaria de acuerdo en aplicar un manual de procesos para utilizar en
su trabajo?
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36.- jEstaria de acuerdo en aplicar un manual de procedimientos para
utilizar en su trabajo?

37 .- ¢ Estaria de acuerdo en aplicar un manual de actividades para utilizar en
su trabajo?

38.- ;Estaria de acuerdo en aplicar una evaluacién de actividades aplicadas
a su trabajo?

39.- ¢ Estaria dispuesto a colaborar en un proyecto de mejora continua para
realizacién de sus funciones?

Situacion Encontrada

Un promedio de 72% de los encuestados esta de acuerdo en aplicar la
planeacion de actividades, la medicion y evaluacion de actividades para
mejorar su desempefio laboral o eficiencia; asi mismo la mayoria del
personal encuestado (93%) afirmo que estarian de acuerdo en colaborar en
un proyecto de mejora en su centro de trabajo, para hacer mas eficiente y
eficaz su desempefio laboral; razén por la que tenemos un area de
oportunidad para la mejora continua.(Ver graficas de reactivos 33, 34, 35,
36, 37, 38 y 39)

< Conocimientos o Experiencia con respecto a Procesos
Administrativos.

Es importante sefialar que en el cuestionario se trato de medir el
conocimiento de los trabajadores administrativos o encuestados con respecto
al tema de Procesos administrativos, con las siguientes expresiones o
preguntas:

a).- Escribe el nombre de los procesos administrativos que realiza (se le
solicitaban solamente ocho).
b).- ¢Cuales son los elementos de entrada (las instrucciones, documentos

administrativos, materiales, herramientas, equipos, etc.) que requiere para
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realizar cada uno de los procesos administrativos mencionados
anteriormente? (se le solicitaban solamente ocho).

c).- ¢,Cual es el producto u resultado que obtiene o brinda en cada uno de los
procesos mencionados anteriormente? (se le solicitaban solamente ocho).
d).- Escriba el nombre de 2 actividades o procesos que realice.

e).- En las actividades o procesos antes mencionados, ¢Quiénes son los
clientes internos?

f).- En las actividades antes mencionados, ;Quiénes son los clientes
externos?

Situacion encontrada

El 100% de los encuestados no supo que contestar o no contestaron ninguna
de las preguntas anteriores sobre procesos administrativos; es importante
sefialar que mencionaron que no tenian una clara idea de que era un
proceso administrativo, que no podian describir los elemento de entrada y de
salida de los procesos administrativos; razon por la que se considera un area
de oportunidad para aplicar la politica de mejora continua con respecto a
procesos administrativos.

Como se puede observar existen diversas areas de oportunidad, en las

cuales se hara una propuesta de mejora continua en el siguiente capitulo.
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CAPITULO IV

PROPUESTA DE MEJORA CONTINUA EN LOS PROCESOS
ADMINISTRATIVOS DEL CENTRO DE BACHILLERATO
TECNOLOGICO Y DE SERVICIOS # 233

Una vez realizado el analisis cualitativo y cuantitativo, se identificaron
las actividades administrativas que no son eficientes en el CBTis # 233 a las
cuales se les haran una propuesta de Mejora Continua que permita
perfeccionarlas.

4.1 VARIABLE: Desempefiio y Experiencia administrativa

La politica de Mejora Continua, se debe establecer como punto de
referencia para dirigir, en este caso al CBTis # 233, para dirigirlo hacia la
mejora de desempefio.
La direccion del plantel para aprovechar la experiencia y preparacion
académica de los trabajadores administrativos del CBTis # 233, debe planear
reuniones de trabajo y disefiar formatos para que los trabajadores
administrativos anoten y elaboren sus quejas y sugerencias que lleven a una
mejora de actividades, para sientan que son tomados en cuenta, que su
participacion, experiencia y opinion son importantes, y se sientan
involucrados dentro del proyecto de mejora continua.
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PROPUESTA DE MEJORA CONTINUA PARA LOS PROCESOS
ADMINISTRATIVOS DEL CBTis # 233

4.2 VARIABLE: Capacitacion y adiestramiento de los trabajadores
administrativos del CBTis # 233

Dentro de esta variable es importante conocer los elementos que
conforman las caracteristicas del individuo, del grupo y de las organizaciones, asi
como sus factores que influyen en el comportamiento humano para proponer
estrategias que solucionen posibles conflictos entre el personal del CBTis # 233 y
lograr una adecuada relacion empleado - jefe.
Impartir curso de formacion:

Area Tematica
Comportamiento Organizacional e
ADMINISTRACION Individual.

Procesos de Motivacién y la
satisfaccion en el trabajo.
Procesos y procedimientos
administrativos.
Procesos de liderazgo.
Comunicacion y conflictos en la
organizacion.

Calidad en el Servicio.
Relaciones Humanas.
SUPERACION PERSONAL Temas de superacion personal.

TECNICA OPERATIVA Capacitacion y adiestramiento con
respecto a la funciéon que desemperia
el personal administrativo.

La capacitacion podra crear cambios substanciales siempre y cuando se trabaje
con diferentes areas de la organizacion.
Segun el tipo de cambio se determinara los resultados de capacitacion.
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PROPUESTA DE MEJORA CONTINUA PARA LOS PROCESOS
ADMINISTRATIVOS DEL CBTis # 233

4.3 VARIABLE: Politicas de la Institucion

En lo que respecta a la direccion del plantel la mejora continua indica que
esta, debe crear un ambiente que promueva la participacion activa de los recursos
intelectuales de todo el personal y el desarrollo de los empleados para ponerlos al
servicio de la institucion, que se sientan completamente involucrados, y
asegurarse de la disponibilidad de los recursos necesarios. Asi mismo, se dice
que debe establecer un proceso eficaz y eficiente de comunicacion.
Por lo tanto debe programar y realizar reuniones con todos los trabajadores del
plantel, minimo cada 6 meses, para escuchar los distintos puntos de vista y
propuestas, para después consensar las propuestas que mencionaron, para
elaborar a través de un acuerdo comun y con compromiso el Objetivo a alcanzar
en el nuevo ciclo escolar (semestre y afo escolar).
El responsable de llevar a cabo esta actividad sera el departamento de planeacion
y evaluacion del plantel en coordinacién con la direccion y subdireccion del plantel.

4.4 VARIABLE: Manuales de la Institucion
La direccion del plantel debe realizar las siguientes acciones:

e Nombrar a un responsable de la elaboraciéon de procesos y procedimientos
administrativos, para que con el apoyo del personal administrativo se realicen los
procesos y procedimientos administrativos del CBTis # 233.
. Revisar de conjuntamente con todos los trabajadores administrativos del
CBTis # 233, cada uno de los procesos y procedimientos administrativos de los
manuales elaborados, para admitirlos como correctos.
. Proporcionar de los manuales de: procesos y procedimientos
administrativos, una copia de los procesos y procedimientos administrativos que le
correspondan a cada trabajador.
. Organizar e impartir cursos de capacitacién al personal sobre el uso del
manual de procesos y procedimientos administrativos.
. Preguntar constantemente si existen dudas en relacion al manual para que
éstas sean aclaradas oportunamente.
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PROPUESTA DE MEJORA CONTINUA PARA LOS PROCESOS
ADMINISTRATIVOS DEL CBTis # 233

o Evaluar la claridad del manual, a través de preguntas de retroalimentacion
al finalizar el curso.

4.5 VARIABLE: Planeacion y Evaluacion de actividades administrativas del
CBTis # 233

Crear una politica de calidad con procesos cotidianos, inherentes y de
acuerdo a las necesidades del CBTis # 233, para guiar el proceder de los
trabajadores y/o empleados hacia la mejora continua; porque mientras mejor
definidos estén los elementos de la planeacion y la planeacion de las actividades,
los encargados de ejecutarla comprenden mas facilmente como llevar a la practica
lo planeado con anterioridad, y asi evitar la toma de decisiones de forma intuitiva.
La direccion del plantel como representante de una organizacion educativa debe
planear todas las actividades de apoyo a la educacién, asi como las de disefio,
desarrollo, entrega y evaluacién del los procesos educativos y, los procedimientos
de mejora.
En lo que respecta a esta variable se propone la aplicacion de la mejora continua
con el circulo Planear, Hacer, Checar (verificar o evaluar) y Actuar (que
corresponde al circulo de Deming), en virtud de que es un ciclo faciimente
aplicable a todos los procesos administrativos y para obtener una gestion de
calidad.
Se sugieren la planeacion de los siguientes procesos:
a).- Formacioén del personal y otras actividades.
b).- Adquisicion de materiales y otros recursos.
c).- Admisién de candidatos (educandos)
d).- Control de los cambios de disefio y desarrollo de los planes de estudio,
calendario de cursos, horarios y prerrequisitos.
e).- Proporcionar el acervo de referencias documentales, equipo audiovisual,
equipo de computo, y otros servicios.
f).- Proporcionar seguridad, higiene y servicios de proteccion civil.
g).- Asignacién de areas de trabajo administrativo, aulas, laboratorios, talleres,

sala audiovisual, sala de computo, biblioteca y otros espacios similares.
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PROPUESTA DE MEJORA CONTINUA PARA LOS PROCESOS
ADMINISTRATIVOS DEL CBTis # 233

h).- Mantenimiento de las instalaciones.
i).- Actividades de ensefianza — aprendizaje.
j).- Disefio y desarrollo de los planes y programas de estudio.

k).- Vinculacion con el sector productivo.

4.6 VARIABLE: Espacios y suministros de materiales adecuados
Anteriormente se menciono que se deben proporcionar los espacios y recursos
necesarios para lograr la calidad, uno de esos recursos es el espacio fisico de
trabajo, por lo cual se propone lo siguiente:

Lograr una adecuada distribucién del espacio de trabajo para que el ambiente
laboral mejore, se puede elaborar un LAY — OUT que permita optimizar los
espacios o areas de trabajo, material, equipo, la iluminacion de la areas de trabajo,
la ventilacion, temperatura del ambiente y favorecer el clima organizacional. Para
que exista un ambiente de confort en las areas de trabajo y los trabajadores

desarrollen sus actividades con eficiencia y eficacia.

4.7 VARIABLE: Propésitos e intenciones de mejora del personal

Es muy importante que la Direccion del plantel considere y revalore la
voluntad del personal administrativo, con respecto a su decisién de colaborar en
un proyecto de mejora continua, con la finalidad de hacer las mejoras que

correspondan y se requieran en el plantel, para lograr un servicio con eficiencia y
calidad.
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CONCLUSIONES

Las areas de oportunidad encontradas en el CBTIS # 233 principalmente
correspondieron a que no existe una politica, objetivo y metas por parte de la
direccion del plantel, en virtud de que no se realiza una planeacion
administrativa y operativa de las actividades que se llevaran a cabo durante
el semestre y afo escolar. Asi mismo no se lleva a cabo una capacitacién y
adiestramiento para los trabajadores con respecto a las funciones que
realiza, para hacer mas eficiente su trabajo. El personal también necesita
capacitacion con respecto a lo correspondiente a procesos y procedimientos
administrativos.

La dificultad puede ser debido a que en un mar de funciones y actividades
como las que se tienen en las organizaciones de hoy, encontrar, identificar y
documentar los procesos administrativos de las organizaciones tradicionales
representa un verdadero reto y cambio de mentalidad para cualquier
empresa.

Razén por la que saltar de una empresa que piensa en funciones y puestos
de trabajo, a un que trabaja con actividades secuenciales horizontales o
cambiar tu pensamiento de una empresa vertical, jerarquica y piramidal a una
angosta flexible y horizontal, es un camino que solo el Kaizen puede ayuda a
recorrer.

Por lo que se propone la aplicacion de la mejora continGia para eficientar los

procesos administrativos, lo que coadyuva a ofrecer una educacién con
calidad.
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CONCLUSIONES

También se propuso la politica de mejora continta, que permita guiar el proceder
del CBTis # 233 en base al nuevo modelo educativo, asi mismo se considero
necesario la elaboracién de el manual de procesos y de procedimientos
administrativos, entregar copias del manual a los trabajadores y capacitarlos sobre
el uso del mismo ya que de acuerdo a los resultados de la aplicacion del
instrumento (cuestionario), no hay en la institucién y desconocen sobre el tema.
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CUESTIONARIO

Este cuestionario forma parte de un proyecto de investigacién, tiene la finalidad
de que el personal administrativo del CBTis # 233 proporcione informacién con
respecto a sus conocimientos y experiencia sobre el desarrollo de sus procesos
o actividades administrativas que realiza con relacién a la funciéon que le
corresponde; Por lo que se le suplica veracidad y autenticidad en la informacion
soliéitada, con la finalidad de llevar a cabo un diagnostico preciso y apegado a
la realidad de la institucion.

Asi mismo la informacién permitira el diagnostico para una tesis de Maestria
titulada:

“La Mejora Continua como herramienta eficaz en los procesos administrativos
de la educacién media superior”

“Caso: Centro de Bachillerato Tecnolégico y de servicios # 233, de Tuxtla
Gutiérrez Chiapas”.

Su participacién para el desarrollo es de suma importancia, la informacién que
proporcione sera totalmente confidencial.

INSTRUCCIONES

* Enlos espacios en blanco de las lineas, escriba la informacién que se le
solicita.
* En los cuadros o circulos pequefios en blanco, elige el que mas se
aproxime y/o sea tu respuesta y marcalo con una “X”
* En los cuadros marca con una “X”, la respuesta que consideres
correcta.
Datos generales del entrevistado:

Género: [ Masculino 1 Femenino Edad: afnos

Formacién Académica
Grado Maximo de estudios:

o Primaria o Secundaria o Comercial o Bachillerato
o Licenciatura o Especialidad o Maestria o Doctorado

Area de conocimiento de la Licenciatura:

o Ciencias Agropecuarias o Ciencias Sociales y Administrativas
o Ciencias de la Salud o Educacién y Humanidades

o Ciencias Naturales y Exactas o Ingenieria y tecnologia

Area de conocimiento de la Especialidad (E) / Maestria (M):

o Ciencias Agropecuarias o Ciencias Sociales y Administrativas
o Ciencias de la Salud o Educacién y Humanidades

o Ciencias Naturales y Exactas o Ingenieria y tecnologia
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(Opcional)
Nombre del puesto / cargo actual:

Antigliedad en el puesto: ARos.

Desempefio y experiencia administrativa.
6.- Afios de experiencia en el puesto administrativo actual;
0 0-5 e 6-10 o] 11-15
o 16-20 © Masde20

7.- Anos de experiencia administrativa en el plantel/planteles de la DGETI:
(o] 0-5 o 6-10 o] 11-15
o 16-20 o Masde20

8.- Afos de experiencia docente:
o] 0-5 e 6-10 o] 11-15
o 16-20 o Masde20

9.-Actividades o funciones que realiza en el plantel:

o Solamente administrativas o Administrativas y docentes

Capacitacion y adiestramiento a los trabajadores.
10.-¢ Has recibido Capacitacion o Adiestramiento para las actividades
administrativas que realizas, durante los ulitimos dos afios préximos pasados?

o No o Un curso cada afio
o Dos cursos cada afio o Mas de dos cursos por afio

Politicas de la institucién (DGETI / CBTis # 233)
12.- ; Sabe la Mision de la institucién DGETI?

Si No

13.- ¢ Sabe la Vision de la institucion DGETI?
Si No
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13.- ¢ Sabe los Objetivos de la direccion del plantel?
Si No

Manuales de la institucion.
15.- ; Existe un manual de funciones organizacionales en su plantel?
Si No

16.- ¢ Existe un manual de procesos en su institucion educativa?
Si No

17.- ¢ Existe un manual de procedimientos en su institucion educativa?
Si No

18.- ¢ El trabajo o las funciones (actividades) que realiza con respecto a su
 departamento, las desarrolla con respecto a un procedimiento sistematico
(légico y ordenado)?

Siempre Casi siempre A veces Nunca

Planeacién de actividades administrativas de la institucion.
19.- ¢ Elabora un plan de actividades administrativas de su departamento o
funcion antes de iniciar el periodo escolar (afio escolar/semestre)?
Si No

20.- El trabajo o funciones que realiza con respecto a su departamento, ¢las
lleva a cabo con una planeacién administrativa?

Siempre Casi siempre A veces Nunca

21.- ¢ Realiza la evaluaciéon y medicion de las funciones o actividades que
desarrolla de manera constante en su departamento?
Si No
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22.- i Aplica la evaluacion y medicion de sus actividades, para realizar la
mejora de su nueva planeacion de actividades?

Siempre Casi siempre A veces Nunca

23.- ¢ Realiza la institucién una revisién constante de las actividades de
trabajo?

Siempre Casi siempre A veces Nunca

24 - ; Trabaja de forma coordinada con los planes y objetivos de la direccion
del plantel?

Siempre Casi siempre A veces Nunca

25.- ¢, Cuantos procesos administrativos realiza con respecto a la funcién de su
departamento?

o 0-5 e 6-10 o 11-15

o 16-20 o] 20-25

26.- ¢ La institucion cuenta con una planificacion de organigrama?
Si No

27.- ¢ Define bien sus objetivos antes de comenzar una actividad?

Siempre Casi siempre A veces Nunca

28.- 4 A quedado satisfecho con los resultados obtenidos?

Siempre Casi siempre A veces Nunca
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Espacios y Suministro de materiales adecuados.
30.- ¢, Cuenta con los recursos materiales adecuados?

Siempre Casi siempre A veces Nunca

31.- ¢ Ayuda realmente dichos recursos a alcanzar los objetivos propuestos?

Siempre Casi siempre A veces Nunca

32.- ¢ Los espacios de trabajo son los adecuados para su desempefio?
Si No

Propésitos o intenciones de mejora del personal.
33.- ¢ Considera usted importante una planeacién de actividades?
Si No

34 .- ; Después de los resultados obtenidos considera usted necesario mejorar?
Si No

35.- ¢ Estaria de acuerdo en aplicar un manual de procesos para realizar su
trabajo?

Totalmente de acuerdo Posiblemente En desacuerdo (No)

36.- ¢ Estaria de acuerdo en aplicar un manual de procedimientos para aplicar
su trabajo?

Totalmente de acuerdo Posiblemente En desacuerdo (No)

37.- ¢ Estaria de acuerdo en aplicar un manual de actividades para aplicar su
trabajo?

Totalmente de acuerdo Posiblemente En desacuerdo (No)
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38.- ¢ Estaria de acuerdo en aplicar una evaluaciéon de actividades aplicadas a
su trabajo?

Totalmente de acuerdo Posiblemente En desacuerdo (No)

39.- j Estaria dispuesto a colaborar en un proyecto de mejora continua para la
realizacion de funciones de su departamento?
Si No

DE ANTEMANO GRACIAS POR SU APOYO
Y COLABORACION.

ATENTAMENTE
ING. JOSE ARMANDO SANCHEZ MENDOZA.




