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INTRODUCCION

El proceso participativo a través de los tiempos, dentro de las organizaciones laborales, ha
evolucionado de tal forma que, éste campo se ha convertidio en objeto de investigacion.

La psicologia social organizacional, es una parte de la psicologia social que se enfoca en la
influencia de una persona en otra. Una de las preocupaciones de la psicologia social es el cambio,
esto es; como ponerlo en practica y reducir las barreras para su aceptacion, creando patrones de
comunicacion, las formas en las cuales las actividades del grupo pueden satisfacer las
necesidades individuales y los procesos de toma de decisiones en el grupo y aceptando los
cambios que traen costos-beneficios para la supervivencia de la organizacion.

El interés central de éste estudio, es que al estar inmerso en el proceso laboral y sus
implicaciones sociales, queda de manifiesto una explotacién que los nuevos procedimientos
generan, lo cual no es proporcional a lo que se les reditua econédmicamente a los trabajadores,
sin embargo ésta problematica puede ser “enmascarada” con adjetivos emotivos como lo son:
personal eficiente que se adecuUa a los nuevos cambios, que las empresas trasnacionales vienen
a imponer para tener ahorros y una ganancia mayor con los nuevos modelos productivos, y siendo
como ellos las llaman “economias emergentes” debemos adaptarnos a la nueva cultura laboral
existente, de productividad, avalada por el gobierno federal y apoyando a toda empresa que tenga
capital fresco en nuestro pais; un ejemplo puede ser que quiseron cambiar la ley federal del
trabajo, para estar al servicio de las empresas.

Para el estudio de la presente investigacion, se toman principalmente algunos autores, iniciando
con una descripcion general del estudio del modelo de formacion de trabajos de equipo de
Jimenez, A. (1975); ésto tratado como una alternativa para implantar en escenarios laborales
mexicanos.

Posteriormente en la base tedrica de este trabajo, se menciona el surgimiento de las primeras
formas de participacion en la organizacion del trabajo, a través de los talleres artesanales, las
tedrias propuestas por Taylor(1911), Fayol y Mayo(1932), asi como las teorias motivacionales que
proponen una alternativa de solucion al problema de la participacion en el trabajo, después
planteo los modelos participativos propuestos, como alternativas estructuradas, que involucran
dentro de su procedimiento e ideologia, conceptos como el de Estructura, Sistema de Autoridad,
Tipos de Comunicacion, y Tipos de Poder, factores que definen en forma particular ,
escencialmente para facilitar la comprension de este estudio, al tiempo de involucrarlos como

parte caracteristica de algunos modelos participativos clasicos como: Desarrollo Organizacional,
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La administracion por objetivos, grupos demdcratas, y los circulos de calidad. Los modelos mas
actualizados que introducen los elementos de Estructura Estrategica y cultura como son: La
planeacion estrategica, filosofia de las mejoras continuas y el modelo formacién de equipos de
trabajo que conllevan dentro de su base tedrica elementos como la cogestion, el autocontrol y la
administracién por resultados.

El trabajo aqui presentado se desarrolla en la ciudad de México, en el departamento de
mezcladotenia de la empresa Sabritas, que se dedica a elaborar productos como lo son frituras y
golosinas, es en éste departamento donde se realiza el mezclado de los condimentos donde
puede apreciarse algunas cuestiones antes mencionadas sobre las relaciones laborales y algunas
“relaciones de poder” por parte de los ejecutivos de la empresa. En el departamento de
mezcladotecnia viendo los resagos en su adminstracion y el alto costo de ésta, comenzé a re-
estructurarse, para ajustarse al tiempo actual, buscando una mejor organizacién y un control
eficiente tanto de los recursos materiales, como humanos. Creando responsabilidades
compartidas, que resulten en una mejora en la calidad de trabajo, que ahi se desarrolla,
incrementando la potencialidad y la seguridad de su gente y un cambio a una cultura laboral,
apoyada en nuevas formas de trabajo, como son, Desarrollo organizacional , administracién por
objetivos, grupos democraticos, circulos de calidad, planeacion estratégica; Que seran de gran
ayuda para alcanzar objetivos claros. Creando un cambio de actitud y de conducta los integrantes
de mezcladotecnia, para crear un grupo cohesivo y disciplinado para el nuevo reto que se

presenta. Para llevar a cabo éste estudio se emplearon algunas herramientas, como la entrevista.

MARCO TEORICO

En nuestra vida diaria tenemos expectativas y necesidades que tenemos que cubrir y deseos de
logros, lograr un status y autoridad para poder influir a otras personas en su desempeio, en
cualquier ambito laboral que se desenpefie, facilitando su proceso y motivandolo, que esto es una
via de satisfacciones personales como lo mencionan las tedrias de la expectativa, de Maslow vy la

de necesidades de Mc Clelland.



1 Breve bosquejo de la organizacion en el trabajo

Los individuos muestran al maximo su caracter basico de de sociabilidad, reaccionan al cambio o
a la participacion mediante el desarrollo que asimilan en su entorno social y las nuevas
interacciones.
A la psicologia social organizacional la podemos definir de la siguiente forma: sistemas sociales
gue tienen como base las actitudes, percepcién, creencias, motivaciones, habitos, y
expectativas.

En un principio, el proceso de trabajo estaba determinado por el valor de uso y de consumo,
por parte de la comunidad que los fabricaba, y no habia un intercambio mercantil.
La divisién del trabajo se basaba en criterios fisiolégicos, como la edad, el sexo, las aptitudes y la

resistencia fisica. Fue cuando aparecieron los esclavos y la servidumbre.

“‘Es hasta la edad media, a fines del siglo XVIII, que surgi6 como forma dominante de
organizacion productiva urbana el taller artesanal, que perdurd y culmind en las corporaciones de
oficios” (Neffa; 1982,43)

En los cuales los utiles de trabajo, las materias y el producto final, podian permanecer con el
trabajador que ejecutaba la tarea. Este oficio seria institucionalizado por el sistema coorporativo
donde existia una estructura jerarquica vertical de la autoridad.

La intensidad del uso de la fuerza de trabajo, estaba regulada basicamente por rigidos limites
institucionales, a la duracion diaria y semanal de trabajo, y de manera especifica, por la posibilidad
de adecuar el ritmo de trabajo en la fatiga experimentada.

1.1 La evolucion de la participacion laboral en el proceso del trabajo (taylor, henry, fayol y

mayo)

"A finales del siglo XVIII surgi6 el Capitalismo Industrial, donde aparecieron los productos como la
mercancia y la division del trabajo, que permitié la decision entre el valor de uso y el valor de
cambio, dandose una formacién econdmica social, ya que el poseedor de los medios de
produccién y de subsistencia encuentra en el mercado, al trabajador libre como vendedor de
fuerza de trabajo. "(Neffa,1982;49)

Es asi como se establece la relacion salarial entre el capitalista y el trabajador, como ocasién

en acto de compra de fuerza de trabajo, siendo una relacion de intercambio subordinado, cuyas
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modalidades varian de acuerdo a las fuerzas productivas y al crecimiento econémico. Asi surgié la

manufactura definida como:

"Organizacion basada en la division del trabajo y en la combinacién de operaciones diferentes o
heterogenias, qué son el resultado de una actividad artesanal y que se aseguran de manera
permanente a obreros individuales.(Neffa, 1982;69)

Segun éste autor la jerarquia era lineal y no piramidal, permitiendo la movilidad profesional.

Fue asi como surgio la revolucion industrial, que introdujo las maquinas. El cambio fundamental
consiste en que ahora el instrumento que trabaja es la maquina y el trabajador alimenta a la
maquina con materia prima, recoge el producto, vigila y controla, generando asi la especializacion
al servicio de las maquinas.

Hacia fines del siglo XIX el capitalismo estaba en plena expansion, y se requeria, de aumentar
rapidamente la produccion, para hacer frente a una creciente demanda. Los métodos de gestion
de personal, se desarrollaban, con el objeto de reducir el tiempo de trabajo socialmente necesario
para cada tema.

“La incorporacién la ciencia y la tecnologia en el proceso productivo, provoca, como
consecuencia, el crecimiento absoluto y relativo de trabajadores improductivos, dotados de una
elevada calificacion. Esa élite técnica recibiria posteriormente, la delegacion de tareas de
vigilancia del proceso del trabajo, los servicios de comercializacién y la concepcién del proceso del
trabajo...” (Neffa,1982;71)

El aumento de la productividad era el objetivo central, buscando su logro, se permitiria
incrementar los salarios y al mismo tiempo se aseguraria una paz social. Para lograr estos
objetivos aun era menester recurrir a la organizacion cientifica del trabajo, donde se aprovecharon
las aportaciones de Taylor. Los tres principios de Taylor de los cuales emana la organizacion
cientifica de trabajo son las siguientes:

1- Reunir todos los elementos de conocimientos tradicional que estaban en el pasado en posesion
de los obreros, desclasificar esa informacién, de hacer una sintesis y de extraer de los
conocimientos reglas y formulas.

2- Todo trabajo intelectual debe ser sacado del taller para ser concentrado en las oficinas de
organizacién y de planificacion.

3- La tarea de cada obrero debe ser prevista en su integridad por la direcciéon al menos un dia
antes.

Cada obrero recibe instrucciones escritas por completo, describiendo en detalles, las tareas que él



debe cumplir, ¢cdmo habria que hacerlo? Y ¢cual es el tiempo asignado para ello?. La oficina

encargada de estudios, organizacion y métodos debe pensar por los hombres.

“El Taylorismo u Organizacion Cientifica fue definido por su creador como "El conjunto de
relaciones de produccion internas al proceso del trabajo, basado en el estudio organizado del
trabajo, el analisis del trabajo en sus elementos mas simples y el mejoramiento sistematizado de
la actualizacion del obrero en cada uno de dichos elementos" (Neffa:1982;86-87)

De tal forma se pensaba que los trabajadores tendian a la vigilancia y al ocio dentro de la
jornada de trabajo, para evitar o al menos retrasar, de esa manera, la ocupacion.
De esta forma Taylor concibe al trabajo, con un sistema de autoridad que adopta una forma
piramidal y jerarquica, donde la delegacién del poder y la responsabilidad se hacen en cascada,

completado con un sistema financiero (multas) y represivos para asegurar la obediencia.

“Por estas razones puede afirmarse que el Taylorismo, es un sistema de dominacion social que
arranca al obrero la capacidad de decidir sobre su proceso de trabajo, sobre su producto y sobre
sus condiciones de trabajo.

El sistema salarial ocupa una parte importante dentro del sistema de trabajo de Taylor, este es el
instrumento patronal, que serviria para estimular e incentivar el trabajo".(Neffa,1982;89)

Posteriormente el trabajo de Fayol (1911) completaria la organizacion cientifica del trabajo, al
nivel de funciones administrativas de toda la empresa.La ciencia administrativa promovida por

Fayol se estructuraba en 14 principios:

" 1) Division del trabajo, 2) autoridad, 3) disciplina,4) unidad de mando, 5) unidad de direccion, 6)
subordinacién de los intereses particulares al interés general,7) remuneracion, 8) centralizacion, 9)
jerarquia, 10) orden, 11) equidad, 12) estabilidad de los cargos de personal,13) iniciativa y14)
unidad de personal.

Fayol insistia en la necesidad de que haya un solo jefe, un solo programa, y una sola unidad, en
las tareas de mando, y elaboré el concepto de Estado Mayor"(Neffa,1982;91)

“‘Dentro de la empresa Fayol distingue cada vez mas claramente las, diversas funciones de la
administracién:Planeacion, Organizacién, Direccién, Coordinacién y Control.”(Neffa,1982;91)

Posteriormente surgio el Fordismo, que tuvo como principal innovacion, en el afio de 1914 a la
linea de montaje, siendo esta, la cinta transportadora que permitio la instauracion de trabajo en
cadena .

Henri Ford abri6 paso a la produccibn masiva de grandes series, con los estudios de

organizacion cientifica de Taylor, naciendo asi, técnicas operativas como: el estudio de tiempos y
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movimientos, relacionada muy estrechamente con otra que fue llamado "Estudio del Trabajo" que
estudia los métodos y la medicion del trabajo.

Puede afirmarse que durante la década de los afios 1960-1970, la organizacién cientifica del
trabajo, entra en crisis, segun éste autor, por las siguientes razones:

En primera instancia por la seria rigidez del trabajo, los costos sociales y econémicos derivados
de la extrema divisién del trabajo, y la rigidez, que impedia una mejor asignacién de los recursos
en la fuerza de trabajo.

La segunda instancia seria la defensa del empleo por parte de las organizaciones sindicales, lo
cual implica que los ajustes del nivel de empleo se hicieran siempre con retraso, respecto de la
caida o de variacion de las producciones.

El tercer factor es el descenso de la taza de crecimiento en las inversiones, comparadas con el
periodo presente.

El cuarto factor es la nueva organizacion del proceso tecnolégico que se orienta
preferentemente en la sustitucion del trabajo por el capital.

Pero ya antes de que se diera esta crisis, nacierén escuelas que preveian dichas problematicas
como, la llamada escuela de las Relaciones Humanas, que tienen como principal exponente a
Elton Mayo. Que procura remediar algunas ineficiencias del Taylorismo-Fordismo, pero sin cues-

tionarlo.

“De esta escuela se desprendia la importancia de los sistemas de comunicacion vy la necesidad
de ajustar la Organizacién formal, para incorporar a ella, los beneficios de la organizacion informal,
sin renunciar a los objetivos de la légica de la produccion y de acumulacion de
capital. (Neffa,1982:154)

La escuela de las Relaciones Humanas, inicia el estudio de las jerarquias de participacion del
hombre en la empresa., Herzberg con su teoria de las necesidades, y Maslow y su teoria de
gerarquia de necesidades (que se describen posteriormente), hasta llegar a la busqueda de la
humanizacion del trabajo con la aparicion de las Nuevas formas de organizacion en el trabajo (N F
O T) definida por Burbidge en 1976, como englobado. Toda innovacion, plantea Neffa(1982) hacer
del trabajo una fuente de satisfaccion mas grande para la persona, y seria una respuesta a las
modalidades actuales mencionadas a continuacion:

La rotacién de tareas o de puntos de trabajo
La ampliacion de tareas

El enriquecimiento de tareas



Grupos Auténomos

Grupos Semiautonomo.

1.2 Estrategias de motivacion en el trabajo

Con el movimiento de las relaciones humanas se dieron varias y diferentes estrategias para

mejorar la participacién y por ende, la productividad en las organizaciones:

1.2.1 Paternalismo.

"En este tipo de administracion la gerencia trata bien al empleado ya que estos trabajaran mas por
la lealtad y la gratitud que por malos tratos y mucha supervision"(Strauss/Sayles, 1981;34)

Se dice que éste tipo de administracion no funciond, ya que ésta, engendraba resentimientos en
vez de gratitud y las prestaciones ya se tomaban como normales y obligatorias. Es bien sabido
gue el Paternalismo daba prestigio a una empresa si las prestaciones eran buenas, pero aun asi,
no funcioné. Este tipo de administracion cred un tipo de competencia desleal, el objetivo era
guedar bien con la gerencia que les daba mejores consideraciones, creando conflictos en los
grupos de trabajo. haciendo que la productividad fuera alta, pero sin calidad.

1.2.2 Gerencia higiénica

“Es otro tipo de administracién, que pasa por alto la gratitud y sostiene que las prestaciones
generosas, las buenas condiciones. De trabajo y la supervisibon amable, produce empleados
satisfechos y por consiguiente, empleados satisfechos trabajan duro."(Strauss/Sayles;1981;35-36)

Dentro de ésta gerencia se dieron altos sueldos y prestaciones asi como condiciones de
trabajo con buena supervision, pero los resultados en la practica de esta administracion no fueron
satisfactorios, ya que este tipo de motivacion, hace que el empleado trabaje con un minimo de
esfuerzo. El empleado sdélo hace lo que le corresponde y nada mas, solo trata de cumplir su tarea.
La gerencia higienica y la partenalista van muy juntas, porque se logr6 aumento de sueldo e
igualar las mismas prestaciones de la gente de sabritas y las de manpower que eran contratadas
para sabritas , pero no pertenecian a la ndmina de sabritas, estos acuerdos fueron internos, solo

el departamento de mezcladotecnia los tenia (La gerente fue liquidada).
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1.2.3 Negociacion implicita

"Es otro tipo de administracion en donde se alienta al trabajador a producir un volumen
razonable de trabajo acordado, promoviendo el cumplimiento, la compensacion y la supervision
razonable, aunque la negociacion es cuestion de entendimiento implicito, mas que un acuerdo
explicito sobre condiciones."(Strauss Sayles,1981;35-37)

Las diferencias de la negociacién implicita con otras corrientes ya descritas anteriormente son
muy interesantes, ya que la produccién y la supervision razonable se acuerdan de una manera
mas 0 menos voluntaria entre ambas partes, el inconveniente de este tipo de motivacion estriba en
gue la negociacién implicita ofrece poca satisfaccion egocéntrica asi como sigue considerandose
al trabajo como castigo, cada una de las partes hace algo desagradable a cambio de algo
desagradable, y poca oportunidad de elevar la produccién.

El hacer que trabajan por desacuerdos ecénomicos hace que los conflitos internos se multipliquen,
por darle carga de trabajo a los demas integrantes por una persona que no quiere trabajar al

mismo ritmo de sus demas comparieros.

1.2.4 Competencia.

“Es otro tipo de administracién que se caracteriza por el aumento de sueldo y ascensos, que se
les da a las personas que destacan en el trabajo, este tipo de administracién da satisfaccion tanto
humana como econdmica"( Strauss/Sayles,1981;38-39)

El inconveniente de esta estrategia es que no todos los trabajadores quieren progresar y por otra
parte es dificil idear un método para saber, quienes son los mas eficientes, y que a la vez, este
método sea objetivo. Ademas de esto, el trabajador esta mas ocupado por quedar bien que por
hacer bien el trabajo y en muchas ocasiones, el trabajador se hace muy dependiente, generando
gue la mayor parte de las veces haya frustracion cuando hay “perdedores”.

Esta administracidon por competencia, es muy dafiina, causo muchos problemas por no ser
objetiva y tener mas favoritismo hacia cierta gente que se ocupaba en quedar bien con el jefe o

proponer mejoras que el nunca hacia, creando conflitos internos.
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1.2.5 Motivacioén interiorizada.

“Esta nos dice que la motivacion se da proporcionando oportunidades para satisfacer
necesidades por medio del desempefio del trabajo, asi se interioriza la motivacién de modo que el
trabajador disfrute hacer un buen trabajo."( Strauss/Sayles,1981;41-42)

El exponente mas importante sobre este enfoque fue, W. Herberdger que en 1958 pone menos
énfasis en la motivacién de tipo econdmico y mas en la necesidades egocéntricas, este dice que
los trabajadores poseen habilidades creativas no aprovechadas y, bien dirigidas podrian contribuir
a lo largo de los objetivos de las organizaciones.

Sus desventajas son claras, ya que este tipo de motivacion es costoso para la empresa, existe

supervicion excesiva de tipo autocrata y hay desmoralizacion.

La teoria dice que tiene desventajas como cualquier otra teoria pero no tan costosas, ni tiene tanta
supervicion, como dice, al contrario, la creatividad y las habilidades son explotadas para el
aprovechamiento en el trabajo, que hace cada uno de los integrantes ahorrandoles dinero en
estudios de cédmo desarrollar mejor el trabajo por saber clales son sus necesidades.

1.2.6 Teoria de la expectativa.

“Este tipo de administracién sugiere que los empleados solo seran motivados a produccir, si
perciben que la produccién es el camino que les dara una recompensa que satisfaga una
necesidad para ellos, y esto les dard una satisfaciéon a su esfuerzo. Segun esta teoria, a mayor
esfuerzo mayor produccién. Por supuesto debe haber retroalimentacion a la motivacion del
empleado, de lo contrario la motivacion declinara, si este se encuentra inseguro de su esfuerzo
por alcanzar su recompensa.’(Strauss/sayles, 1981;45)

Las desventajas de este tipo de motivacion son, que a través de la practica es que el trabajador
sigue la rutina, actia por impulso, imita a sus amigos y toma decisiones basadas en una

informacioén limitada.

1.2.7 Teoria de maslow
En 1954 Maslow "formulé una teoria de las jerarquias de las necesidades, de acuerdo a este
autor, existen cinco clases diferentes de necesidades: 1) Necesidades Fisiolégicas, 2) de

Seguridad (es decir, garantia), 3) Sociales (o participacién), 4) de estimacion y 5) necesidades de
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"autorrealizacion,"Maslow propuso que estas necesidades son comunes a todos los seres

humanos y estan arregladas en una jerarquia de prepotencia.

"En cualquier instante del tiempo sélo la mas baja de las necesidades insatisfechas en la
jerarquia, controla la conducta de la persona. , Después de que esta necesidad esta satisfecha
declina en su totalidad, y la conducta de la persona entonces es controlada por la siguiente
necesidad no satisfecha en la jerarquia."(K.N.Wexley,1987,33)

Maslow decia que las necesidades Fisiologicas se deben satisfacer totalmente antes que las
necesidades de seguridad tengan una influencia fuerte sobre la conducta y asi sucesivamente
hasta alcanzar la autorrealizacion que puede definirse como, la necesidad de crecer y

desarrollarse psicolégicamente para encontrar su propia identidad.

Limitaciones que se plantean en la Teoria de Maslow :

“No existe una base soélida para la hipo6tesis de, que otras necesidades sean activadas en el
orden propuesto por Maslow, mas aun el concepto de autorrealizacibn esta pobremente
definido"((K.N.Wexley,1987,35)

“No existe una base sdlida para la hipotesis de que se active una sola necesidad, en un
momento dado. como propone Maslow, en lugar de ello, por lo general se acepta que la conducta
de una persona puede estar influda por varias necesidades en forma
simultanea"((K.N.Wexley,1987,35)

1.2.8 Teoria de las necesidades de mc. Clelland.

“‘Mc Clelland planteo que en las personas existe tres necesidades que se adquieren con el
tiempo, como resultado de las experiencias existenciales"(John, R. Shemenrhord,1987;122)
Necesidad de Logro: Mc Clelland, propone que es el deseo de hacer algo mejor o con mas
eficacia para resolver tareas o manejar tareas complejas.
Necesidades de Filiacion: Es el deseo de mantener y establecer relaciones amistosas con otras
personas.
Necesidad de Poder. Deseo de controlar a otras personas, influyendo en su conducta para ser
responsable de otras personas.
Las necesidades modifican a las personas y cada una puede ser asociada con las preferencias

laborales de los individuos.
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Conclucion

Las obsevaciones de cada una de las administraciones mencionadas, no es por que se haya
implementado cada una de ellas en el area de mezcladotecnia, sino fue la similitud de esas teoria
con las préacticas que se desarrollaban en el departamento de mezcladotecnia.

Ejemplo:Se incremento mas, pero, bajo la y la competitividad fue desleal por ser el objetivo quedar

bien con la gerente, que daba mejores condiciones ecénomicas y de reconocimientos.
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2. Interpretacion de la participacion en el area laboral

Las personas hacen cosas conjutamente, trabajan y juegan juntas.
Estas interacciones es parte fundamental para la psicologos sociales, y es importante saber el
comportamiento de los grupos que es el resultado de sus interacciones, cual es su influencia hacia
el otro. El cambio en el comportamiento de los nuevos miembros del grupo que van a tener que
adaptarse al area laboral.

Antes de realizar culquier estudio que haga referencia al area laboral, se hace necesario
“contextualizarlo”, es decir, se debe tener en cuenta al tiempo, momento, circunstacia , asi como

sujetos de estudio, ya que cada observacion “obedece” solo a un espacio y tiempo determinados.

2.1 Factores que influyen en la participacion del trabajador dentro de su area laboral
Posteriormente de estas teorias surgieron, los clasicos modelos participativos, como una forma
de llevar al trabajador, al logro de metas y objetivos organizacionales.Estos modelos establecerian
un procedimiento que involucran factores de conjugacion, con la participacion. en el trabajo.
Entre los factores de conjugacién se encuentran:1) La Estructura Organizacional, 2) Los tipos de
Comunicacion, 3) Las formas de ejercer el Poder, Sistema de Autoridad, que describiré en forma
particular, y posteriormente relacionaré en cada uno de los modelos, sumandose a estos, el

procedimiento, ventajas y desventajas con el fin de facilitar su comprension.

2.1.1 Estructura Organizacional
Para disefiar la estructura de una organizacién, en general es necesario determinar sus
objetivos organizacionales, que son responsabilidad de la alta administracion en la organizacion,

particularmente del presidente de la mesa directiva.

“El departamento de personal por lo general, es el que esta capacitado para hablar con autoridad,
acerca de la disponibilidad y niveles actuales de salarios, de las diversas capacidades o
especialidades en el mercado de mano de obra y de estandares contra los cuales se puede
evaluar el desempefio de las personas en la organizacion total.” (Wendell,1991;182)

Una vez que se determinan los objetivos, se puede planear la estructura de la organizacion.El
propdsito de planear una estructura dentro de la organizacion, es dividir la tarea total que se ha de
desempefar en unidades eficientes y buscar su integracién apropiada.

En la planeacion de las estructuras organizacionales la empresa se divide en segmentos tales

como posiciones, departamentos, y divisiones.

15



No solo existe una subdivision del trabajo en una escala horizontal, con diversas personas
desempefiando distintas tareas a través de la organizacion, sino también, existe una subdivision
de trabajo en una escala vertical en la que los niveles mas altos de la organizacion son
responsables de la supérvisién personal, de las condiciones de subgrupos y planeaciones mas
completas. Asi la administracion del trabajo ocurre a todos los niveles incluyendo mesas

directivas, abarca planeacion, coordinacién y control.

“La planeacién de las estructuras organizacionales estan reciprocamente relacionada, con el flujo
de capital, comunicacion, y materiales, a través de una organizacion.” ((Wendell,1991;182-183)

Asi tenemos que la estructura formal organizacional determina la naturaleza y el alcance de los
diversos puntos individuales, los componentes del proceso de especializacién, el nivel de
desenpeiio que se requiere, y las cualidades necesarias para llevar a cabo las tareas. Ademas la

naturaleza de la tarea determina su precio.

“Asi los estandares de desempefio, planeacion de fuerza de trabajo, empleo y estructura de
sueldo y salario se efectuaran, ademas el crecimiento” de un empleado se dara en funcion del
puesto que desenpefia es decir, el desarrollo y la capacitacion de los empleados tambien se
afectaran.” (Wendell,1991;183)

De acuerrdo a lo anterior, la estructura se puede definir como:
“El patron establecido de realizaciones entre los componentes o partes de las organizaciones"

((Wendell,1991;184)

Cuando el término estructura de la empresa, se basa en el concepto de 6rgano.

"Entendiendo como o6rgano, el grupo de hombres que decide o ejecuta una determinada
actividad." (Asociacion Espafiola de Directivos,1975;94)

Asi seran organos el director general, el taller y un departamento, por solo mencionar algunos.

2.1.2 Comunicacién organizacional

“El Factor Comunicacion Organizacional, aparecera como elemento importante en la estructura
de una organizacion, ya que, la ordenacién Jerarquica de los érganos da lugar a los niveles de la
estructura que estan constituidos, por érganos o partes de ellos de la misma categoria Jerarquica
cualquiera que sea la funcién que desempefia”. ((Asociacion Espafiola de Directivos,1975;83)
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Los diagramas organizacionales suelen destruir la estructura en términos importantes de
componentes de subsistema y en términos de realizaciones de autoridad formal aproximadas.
Theroicamente para alcanzar los objetivos de una empresa puede estructurarse segun uUnicas

formas puras:

a) Estructura lineal

Es aquella en la que el subordinado recibe 6rdenes de un solo jefe, a quién tienen que rendir

cuentas de su actuacion.

Las caracteristicas de la estructura lineal son las siguientes:

1) Se basa en las relaciones superior—subordinado o jerarquia.

2) Posee lineas directas de responsabilidad y autoridad.

3) Con la creacion de cada nuevo nivel de estructura se alcanza mayor especializacion personal.
A medida que la empresa crece, los jefes superiores desempefian tareas cada vez mas
complejas.

4) Unidad de Mando: La idea fundamental es que es transmisora de érdenes.

Responsabilidades y atribuciones.

Es el principio fundamental de la estructura lineal, que dice "Cada unidad personal de la
organizacién solo tiene un jefe inmediato". La razon de este principio estriba en el hecho de que,
es dificil que las 6érdenes emanadas de varias personas no sean distintas e incluso contradictorias,
produciendo efectos desfavorables en jefes y subordinados.

“Por esto cada persona debe tener determinado de quién dependen, quienes dependen del, sus

areas, funciones, responsabilidades y atribuciones.”(Asociacion espafiola de directivos)

b) Estructura funcional

También llamada de los jefes especialistas. autoridad dentro de la especialidad.

“Este tipo de estructura se basa en admitir que todo los subordinados situados en un escal6n
dependen de todos los jefes del escalén inmediato superior, para aquella especialidad en la que el
jefe es el experto." (Asociacion Espafiola de Directivos,1975;95)

De esta forma cada escalén esta en contacto directo con la direccion, no a través de un sélo
punto, como sucede en la estructura lineal, si no a través de tantos puntos como componentes

tiene el escal6n inmediato superior.
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“La complejidad de este sistema ha traido la imposibilidad de su aplicacion practica, pero
las indudables ventajas que para la empresa moderna tiene la especializaciéon a llevado a crear un
concepto, que es la del Staff o estado mayor. La estructura funcional también es llamada
estructura piramidal (el plan escalafon); es un método de participacion mediante el cual todos los
niveles de la organizacion pueden dar aportaciones segun su capacidad." (Asociacion Espafiola
de Directivos,1975;111)

Segun esta asociacion de directores (1975), se les pide a los miembros de todos los niveles que
se comprometan a aumentar la productividad de su trabajo. Esto lo consigue de forma individual o
a través de reuniones de grupo; en las que reciben, crean, discuten y evallan todas las ideas que
pueden mejorar la productividad.

Esto es establecer objetivos, la gente que encabeza los grupos, son evaluados para ver su
capacidad de cumplir las metas propuestas, siendo el encargado el area el que conoce mejor el
proceso y como optimizar el tiempo, la gente y el equipo de trabajo. Cuando sus propuestas
superan su jerarquia, sé reune con las personas indicadas, para discutir sus ideas Yy si son
aceptadas, se hace una minuta que tiene toda la informacién de lo que se va a hacer, quien lo va

a hacer y en que tiempo.

c) Estructura piramidal

“La estructura piramidal funciona a través de ambitos de supervision, definido como, la supervision
que un jefe ejerce, en un nimero determinado de subordinados directos del mismo. El numero de
subordinados directos que debe tener un jefe, debe ser aquel que permita un correcto control y
una adecuada coordinacion entre ellos." (Asociacion espafiola de directivos,1975;111)

De acuerdo a ésta asociacion de directores, éste principio de la organizacion se conoce con el
nombre de limite de control y su fundamento estriba en la clave de relaciones que se pueden dar
entre un jefe y su subordinado directo.

Relaciones directas singulares: Son las que se dan entre el jefe y cada uno de los subordinados
individualmente considerados.
Relaciones directas de grupo: Son las que se pueden dar entre el jefe y grupos de dos o mas

personas, hasta formar un Unico grupo que se constituye por todos los subordinados.

"Las estructuras piramidales funcionaron muy bien en contextos estables, pero cuando el
contexto cambia y se convierte en algo turbulento, inestable y sorpresivo, esta idea de estructura
debe cambiar”, ya que una estructura de reinos significa un conjunto de barreras divisorias, que
con el pretexto de organizar, terminan paralizando a la empresa" (Hermida,1993;385)
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Estos reinos generan subculturas, la fragmentacién de centros de poder, con lenguajes
simbdlicos, tiempos, acciones, espacios, deseos, necesidades y objetivos diferentes y no siempre

coherentes entre si.

d) Estructura participativa

Esta estructura participativa no es anarquica.

"Las relaciones entre un jefe y un subordinado son igualmente ascendentes o descendentes, pero
no-solo de informacion y mando, sino que constituye una auténtica concesion que permite la
participacion de todos en su grado y nivel". (Asociacién Espafiola de Directivos,1975;112)

El poder y la autoridad residen en todos los miembros de la comunidad independientemente de las
aportaciones monetarias y laborales con las que hubieren contribuido. Las estructuras
participativas, segun Hermida, (1993) diluyen la idea de autoridad formal inflexible, se modifican
los conceptos relacionados con las jerarquias, se establece una necesidad de colaboracién y
responsabilidad, en lugar de la oposicion de intereses, tienen menos niveles jerarquicos y mas

interacciéon horizontal.

2.1.3 Modelos participativos
Los modelos clasicos surgidos en la actualidad, mismos que plantean una alternativa de solucién
al problema de motivacién del trabajo dentro de una organizacién son:

Desarrollo Organizacional
Administracion por objetivos
Grupos democratas
Circulos de calidad
2.1.4 Desarrollo organizacional
“El modelo desarrollo organizacional es un sistema en donde la organizacidon es un patrén de

relaciones, donde los cambios son una parte de este sistema que afectan a las partes
constitutivas."(Partin. J. Jennnings, 1973;5)

19



El desarrollo organizacional (DO), es un esfuerzo planificado de toda la organizacion y
administracion, desde la alta gerencia, para aumentar la organizacion por medio de intervenciones
planificadas en los procesos de la entidad las cuales aplican los conocimientos de las ciencias del
comportamiento.

Un programa de DO, implica un diagndéstico sistematico de la organizacion.

"El desarrollo sistematico de un plan estratégico para un mejoramiento y la movilizacion de
recursos para llevar a cabo dicho esfuerzo, asi mismo, este esfuerzo esta relacionado con un
cambio total de la entidad tal como una modificacion en la cultura o los sistemas de la
remuneracion en la alta gerencia general total."(Partin. J. Jennnings, 1973; 6)

Sin embargo No existe una definicion singular para el DO, con la cual todo el mundo este de
acuerdo. En general las caracteristicas del Desarrollo Organizacional son:

1)"Se incluye un sistema de organizacion total, como sefiala Blakhard (1969), esto no significa
necesariamente, que se deba de incluir a toda la organizacion.

El D O. se debe iniciar en cualquier parte del subsistema que sea libre de determinar planes a
futuro.

2- Contempla a la organizacién desde un enfoque de sistema o conjunto de partes integrales,
donde el cambiar una parte del sistema total, de alguna manera, tendra efectos sobre las otras
partes.

3-.Se apoya por la mas alta administracién. Esta debe mostrar un compromiso y conciencia formal
hacia el esfuerzo del D O.

4- Frecuentemente se utilizan los servicios de un agente de cambio (tercero. Como sefiala, French
y Bell (1978), el agente puede ser un miembro de la organizacién, pero debe ser externo al
subsistema de la organizacion.

5- EI D O. es un esfuerzo planeado, que implica un diagnostico, un plan detallado y una
movilizacion de los recursos.

6- Se persigue incrementar la competencia y la seguridad de la organizacion.

7- Utiliza conocimientos emanados de las ciencias de la conducta.

8- Es un proceso relativamente a largo plazo, a menudo se lleva afios conseguir un cambio
organizacional significativo.

9- Es un proceso continuo y permanente.

10- Se enfoca principalmente en el cambio de actitud, la conducta y el comportamiento de los
individuos.

11- Se apoya principalmente en la experiencia, en oposicion a la didactica y el aprendizaje.

12- Utiliza un modelo de accidn, con intervencion de la investigacion.

13 Enfatiza la importancia del establecimiento de metas de las actividades de planeacion."(Partin.
J. 1985:6)

EL D O. se inicia con un diagnéstico e incesantemente se emplea en él, a recopilacion de
datos y el cuidadoso analisis de éstos. French (1978) propone que el objetivo del D O. es.
Conocer el estado en que se haya las cosas, el segundo es conocer los efectos 0 consecuencias
de las actuaciones.
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Segun K. N. Wesley (1990) la forma de organizar subsistemas organizacionales es recopilando la
siguiente informacion:

a) Enfoque del diagnostico o entidad objeto de estudio.

b) Explicaciones y ejemplos para fines de identificacion, informacion, caracteristicas que desee, y
métodos usuales para diagnosticar

c) La forma para diagnosticar procedimientos organizacionales segun éste autor es:

-Llevar a cabo procesos organizativos.

-Observaciones y explicaciones, para fines de identificacion.

d) Informacién tipica que desea. Métodos usuales para diagnosticar.

Las consideraciones para diagnosticar el D O. en calidad de proceso operatorio son:

El diagnéstico

La actuacién o intervencion.

Los elementos integrantes para mantener el proceso en pie.

Para algunos autores como Partin (1973). La estructura organizacional de sistema DO
contempla aspectos tales como:
Las funciones que se desempefian.
La amplitud de control.

Las relaciones de la comunicacion.

“Asi también requiere de un andlisis sistematico del desempefio y de las relaciones de cada
miembro de la organizacién en estudio, con cada uno de los demas miembros de la unidad de
trabajo.”(Partin, 1973. 6)

El D. O, es un sistema tradicional-piramidal que se ve en la mayor parte de los esquemas

estructurales de la empresa Yy tiene elementos como los siguientes:

-La jerarquia o escala de mando bien determinada.
-Un sistema de procedimientos y reglas para manejar todas las eventualidades que se
presentan en un trabajo.
-Una division de trabajo basada en la especializacion.
-Promocion y seleccion basada en la competencia técnica.
La jerarquia, se basa en factores mecanicos, como status o la capacidad, en el mayor o menor

acercamiento a la informacion, y a la accién pertinente en otros criterios que sean apropiados para
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la solucion real de los problemas. Este autor cuando habla de comunicacién en el DO, la concibe
como, apertura, reserva o eficacia en el logro de objetivos, revelando sintomas que afectan el
desempeio laboral. Por supuesto esto esta relacionado con las relaciones interpersonales
subordinados e iguales.

Responsabilidades del grupo de D O.

1- Ayudar a la administracion en él diagnostico de los problemas de la organizacién o sistema.

2- Conducir estudios para verificarla estructura 6ptima de la organizacion, y el disefio del sistema
administrativo.

3- Desarrollar y ejecutar planes para iniciar y mantener cambios en la organizacion o en el sistema
administrativo.

4- Desde la direccion se verifican la eficiencia de los programas de toda la corporacion o de la
divisién con respecto a las metas y objetivos establecidos.

5- ldentificar y desarrollar planes para incrementar la eficiencia administrativa y mejorar las
realizaciones de trabajo.

6- Participar en el disefio y redisefio de las organizaciones o sistemas administrativos.

Ventajas del D O.

Beckhard (1978), planteo que las ventajas del desarrollo organizacional son:
1- “Hay una precision sobre la alta gerencia que induce a un despertar para la accion.
2- La intervenciéon de un consultor o de un jefe de Staff, permite una reorientacién en la
consideracion de los problemas internos.
3- Hay un diagnéstico de las areas problemas lo cual conduce a un andlisis de problemas
concretos.
4- Hay experimentacion de nuevas soluciones de los problemas y esto genera una busqueda de
resultados de los experimentos.
5- A causa de resultados positivos hay reforzamiento en el sistema lo cual produce aceptacion de

nuevas practicas”.

Desventajas del D. O.
También nos menciona Beckhard (1978) que las desventajas del Desarrollo Organizacional son:
1-Que solo con hablar se puede creer que se van a solucionar los problemas, en las reuniones de

grupo, se establecen prioridades y agendas y se comienza a trabajar.
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2- No tiene especificaciones exactas que debe llevar a cabo el trabajador para satisfacer las
necesidades de la organizacion y en consecuencia, sino, se especifican las actividades a seguir,
ninguna evaluacion del sistema podra evaluarse.

3- Se pierde individualidad del trabajador, pues se afirma que los grupos son los ladrillos basicos
de la construccion de una organizacion.

4- Los lideres manipulan las reuniones de grupo, llevan a términos que mejor les convenga.

2.2 Administracién por objetivos.

“La administracion por objetivos (APO) es un enfoque del D. O., que ha sido adaptada
ampliamente y por un buen nimero de organizaciones durante la pasada década.”
(Wexley, 1990; 329-331)

Este planteamiento se sustenta sobre los siguientes elementos:

1- Metas de actuaciones concretas y medibles.
2- Participacion del subordinado en el establecimiento de metas.
3- Sesiones periddicas de revision de la actuacion para discutir el alcance de las metas.

4- Compromiso organizacional con el programa.

En 1960 Mc Gregor evocaba la APO, como un mejor método para evaluar la actuacion-
administracién, que los procedimientos tradicionales, puesto que la APO involucra un consenso,
entre superior y subordinado con respecto a los deberes del puesto, mutuo establecimiento de
metas, planes de orden, especificos para alcanzar las auto evaluaciones, y la discusion de éstas
con un superior.

A continuacién se en listan los pasos (Adaptados de Carroll y Tosi, 1973) que se involucran en el

proceso de la APO.

1- Pedir a la mas administracion que desarrolle los objetivos organizacionales y los programas
para alcanzarlos. Estos objetivos deben definirse concretamente, operacional izandolos en
términos de productividad, penetracién en el mercado, rentabilidad, etc.

2- Hacer que él jefe del departamento se reuna con todos los subordinados inmediatos, para
comunicarles estos objetivos y planes.

3- Cada jefe de departamento, basado en la informacién presentada, en el pasado, desarrolla
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metas, acciones, y medidas de actuacion para su unidad organizacional particular. Estas metas
son después discutidas en una reunidn privada con él mas alto funcionario corporativo.

4- Pedir al jefe de departamento se redna con sus subordinados inmediatos para comunicarles
éstas metas. Una vez que éstos comprenden los objetivos, cada uno de ellos prepara un conjunto
de metas y planes de accion para si mismos y su unidad, los que mas tarde seran discutidos y
convenidos por el jefe de departamento.

El proceso continla luego hacia abajo en la jerarquia organizacional.

5- Tener sesiones inmediatas de revisidbn para examinarla actuacion de todos los individuos y
unidades en términos de las metas establecidas y la actuacion.

Estas reuniones se deben analizar sobre una base frecuente entre cada administrador
subordinado singular, la reunién debe revisar el progreso, identificar y resolver cualquier problema
que impida alcanzar la meta. Las sesiones se deben usar también para proporcionar una
retroalimentacion positiva.

6- Se debe conducir una sesién formal entre superior y subordinado para determinar si las metas
fueron alcanzadas por éxito y como.

La estructura de la organizacion en el modelo APO pude ser cambiada de acuerdo a las metas
gue fije. La raz6n de esto es clara, la meta modelo, es a la organizacion, y no a la inversa. Los
cambios en la organizacion implicaran cambios en las areas individuales de responsabilidad y
autoridad, que se deberan de aclarar, antes de que se le pida a los subordinados y

administradores, que elaboren sus metas y sus medidas de realizacion para el préximo periodo.

Comunicacion

Odiano (1980), afirma que la administracion por objetivos, simplifica el complejo problema de
las comunicaciones, otorgando, primera prioridad a la comunicacién de informacién relacionada
con el trabajo, tratando la comunicacion de metas y resultados como el principal problema de
comunicacion. La APO, resuelve gran parte de los problemas de delegacion, tratdndolos como

una curva de aprendizaje.

Ventajas de la APO.

“Los administradores conocen lo que esperan de ellos sus superiores, saben bajo qué
estandares ha de ser juzgada su actuacion, y estan mas conscientes de los objetivos de la
organizacion. El programa induce a los administradores a interactuar mas con su personal, lo
gueda como resultado una comunicacion mas efectiva y una retroalimentacién mas precisa para
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los subordinados. Un programa de APO, induce a la identificacion de las areas problemas, mejora
la planeacién de la organizacion del trabajo, e impulsa el establecimiento de fechas especificas
para los objetivos.” (Wexley, 1990; 33)

Desventajas de la APO.

“Algunos administradores se quejan de que la APO involucra una cantidad excesiva de papeleo.
Existen también aquellos que no encuentran consistente con su estilo administrativo particular,
permitir a los subordinados participar en el establecimiento de las metas. Algunos administradores
no saben como desarrollar, usar los objetivos de actuacion y deben recibir un entrenamiento
especial. Es decir desarrollar y medir metas para ciertos puestos como el de vicepresidente—
ejecutivo etc. Por tanto tienden a poner excesivo énfasis solo en las metas cuantificables a costa
de aquéllas que no son susceptibles de medicién. Mas aun, durante un periodo de cambio rapido,
las metas establecidas un dia pueden quedar anticuadas. Finalmente existe el problema de los
puestos interdependientes en que es significativo establecer metas de equipo pero no
individuales.” (Wexley,1990;33)

2.2.1 Grupos demécratas

El procedimiento a seguir segun recomienda (Maier, 1976, 90) se divide en cuatro fases
generales:
1-.Estudio del problema.
Es el periodo de preparacién y trata del analisis de la presentacion del problema y la actitud del
supervisor.
2- Participacion en el problema.
Trata la manera de como se planteara el problema, lo cual determinard en gran. Parte si los
empleados u superiores, reaccionan de un modo constructivo o si se ponen a la defensiva.
3- Discusion del problema.
Trata sobre los procedimientos y a discrecidon de las responsabilidades del superior con respecto
al modo de dirigirla discusion.
4- Resolucion del problema.
Trata de los objetos encaminados a obtener la aceptacion de una solucion.
Los principios deben convertirse, en un medio por el cual cada uno pueda expresarse mejor, tal
cual es.
En cuanto al procedimiento, recomienda el Esquema de la técnica Demdcrata de la siguiente

manera.
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Estudio del Problema:
a) Comprobacion de la responsabilidad de usted.
b) Analisis de la situacion.
c) Comprobacion de la actitud de usted.
d) Planean su presentacion.

Participacion en el problema:
a) planeacioén de la cuestion.

b) Proporcionar informacién esencial.

Discusion del problema:
Alentar la libre discusion.
Que participen todos.
Mantener la discusion.

Respeto a las discusiones las opiniones de la minoria.

Resolucion del problema:

La solucion consiste en la coincidencia de las opiniones.

El director del debate debe resumir y comprobar el consentimiento del grupo.
La solucién debe especificar accion.

El grupo debe sentirse libre para pedir que deba discutirse la cuestion.

A primera vista puede parecer sorprendente, para algunos, que el procedimiento democratico
resulte tan eficaz, como realmente es, y sin embargo, es un modo psicolégicamente bueno de
abordarlos problemas, en el sentido de que utiliza cierto nimero de principios de comportamiento
gue han sido aceptados generalmente y que se mencionan a continuacion:

Comunicacion en los Grupos Democratas (Maier, 1976; 115)

1- Un grupo tiene satisfaccion del "ego" y placer de la solucién de un problema.

2- La participacion tiene una utilizacion eficaz.

3- Las actividades y los objetivos pueden mencionarse con voz alta y son reconocidas por los
demas.

4- Cada individuo debe reconocer los derechos de los demas.
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5- Se utiliza constructivamente la presién social.

6- Los individuos no tienen la sensacion de estar obedeciendo 6rdenes.
7- Los objetivos son especificados por el grupo.

8- El interés por el trabajo aumenta porque se experimenta progreso.
9- Se tiene sensacion de responsabilidad.

10- Es agradable trabajar en grupos donde reunen el espiritu de cooperacion.

Por lo que dejamos anotado, se observara que incorporamos y utilizamos una gran
variedad de eficaces factores motivacionales, tanto individuales como sociales, ademas se han
reducido las influencias obstructoras debidas a las malas interpretaciones y frustraciones.

Un solo procedimiento equipado con tantos principios basicos y que al parecer no actien
con violencia contra nadie, no debe permanecer arrinconado, si no que debe, avanzar en la

direccion adecuada.

Ventajas de grupos demdcratas.

En la fase de toma de decisiones de Grupo, se toma la participacion conjunta de los
directamente involucrados. Cuando se expone un problema, los supervisores aprenden la idea
general de exponer una idea al grupo para hallarle solucién.

Desventajas de los grupos demdcratas

-“Maier(1976) Plantea que en una estrategia no se permite que el trabajador que difiere de la
opinién de los demas, conserve su alternativa de accion y la lleve a la préactica.

-Se dice que la solucién consiste en la coincidencia de las opiniones.

-Contiene algo de la opinién de cada persona, pero la mejor solucién es siempre la que se da a la
mitad de grupo y en presencia de las circunstancias reinantes de cada momento.

-Se afirma que se da a la minoria la oportunidad de explicar su opinion aunque siempre se busca
gue accedan a sumarse al resto del grupo. Es mas, Maier, propone un procedimiento a seguir
cuando no se llega aun acuerdo (consenso.)

-El considerar la solucion en la que reciba mas votos es desfavorable. Este procedimiento es
deseable cuando uno 0 mas personas parecen oponerse a todas las ideas salvo a las propias.

Un grupo que contenga uno o dos de estos individuos creadores de Problemas no pueden ir
siguiendo sus discusiones indefinidamente. Entonces se puede decir que lo que persiguen los
grupos democraticos es, “voluntad en la medida de que con la voluntad de la mayoria.” (Maier,
1976; 115-125)
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2.2.2 Circulos de calidad

"Los circulo de calidad (C.C) son, un grupo de empleados, de la misma area de trabajo, que se
reunen voluntariamente con el objetivo de resolver problemas vinculados a sus propias tareas,
para las cuales han sido adiestrados con técnicas de analisis y presentacion formal de la
gerencia.”(Santillana.J.J., 1982, 23)

Los C. C. no son un sistema, son una forma de entender al hombre, son un compromiso de la
organizacion por intentar crear circunstancias que se produzcan a través del trabajo. Los objetivos
principales de los C. C. son:

-Mejorar los niveles de efectividad (produccidn-satisfaccion) a través del involucrar a la mayor
parte del personal de la empresa.

- Fortalecer el respeto humano creando un ambiente de trabajo digno y adecuado.

- Desarrollar la capacidad y el potencial humano de tal manera que le produzca una mayor

autorrealizacion y felicidad a través del trabajo.

Estructura bésica de los circulos de calidad.
De acuerdo a Partin la estructura de los C. C. es fundamentalmente la forma de como esta
integrado el grupo y se define dé acuerdo con la posicidon de los miembros dentro de la
organizacion empresarial.
1-Lideres de los circulos
2- Facilitadores.
3-Comité coordinador.

4-Administracion.

Lideres de los circulos.
El papel del lider, es el de facilitador con funciones importantes tales como:
Modera la autoridad que fluye de abajo hacia arriba.
Durante las sesiones de grupo debe presentar a la gerencia las propuestas de cambio,

manteniendo un clima positivo y amistoso.

Actividades del lider.
-Supervisar la estructura organizacional
-Es responsable de la operacion de los C. C.

-Trabaja mancomunadamente con el facilitador.
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-Participa en el entrenamiento de los trabajadores. Facilitador

-Su funcidn es apoyar y coordinar las actividades de uno o varios circulos.

-Orienta al personal de la empresa respecto al concepto de los CC.

-Instruye y desarrolla a los lideres y miembros a participar en los CC.

-Anima a los no miembros a participar en los CC.

-Controla y mide resultados.

-Mantener coordinado al comité organizador.

-Programa las presentaciones a la administracion.

-Da publicidad a los circulos y expande el programa.

-Hace las funciones de guia, promotor y administra el programa. Comité Coordinador.

Es un grupo de administradores de la empresa encargado de guiar las actividades de los C. C. y
tienen las siguientes funciones.

-Establecer objetivos del programa.

-Establecer guias operacionales.

-Establecer controles para las actividades de los circulos.

Si el programa es muy extenso y la empresa es muy grande se necesitara un coordinador general
que tendra las funciones siguientes:

-Tiene la responsabilidad de sacar adelante el programa.

-Constituye el eje del comité directivo.

-Tiene a su cargo las relaciones con un eventual consultorio externo y con los facilitadores.

Administracion

Tiene como objetivo promover la cooperacion, el apoyo y el interés de los C. C. por parte de toda
la organizacién. Esta inicialmente conformada por los niveles gerenciales de la organizacion y una
vez que se han definido los lineamientos basicos del programa, su participacion sé amplio e
incluye al personal de todos los niveles dentro de una composicion, adecuada que depende del
programa que se esta considerando.

Para fijar una politica operativa (Sederberg 1982, 127) dice, que el comité directivo considera los
propdsitos, objetivos, el programa, sus reglas de juego, de los fondos necesarios, el tipo de control
gue se ejercerd en los C. C., las restricciones que se deben establecer, el tipo de reportes, donde

empezar y como evaluar ademas de la eficacia de los circulos.
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Procedimiento.

-" Identificacion de los problemas a resolver para mejorar la productividad en la empresa.
-Seleccién del problema, que se realiza manteniendo la naturaleza voluntaria del problema.
-Analisis y solucién de problemas, presentandolos a la administracion.

-Entrenamiento; aqui los miembros del equipo unen sus esfuerzos y conocimientos.
-Recomendaciones de soluciones a la administracion; aqui se dan a conocer las personas
capaces para resolver problema.

-Revision, decisidon e implementacion de la solucién.

El directivo proporciona una explicacion detallada, cuando considere no apropiadas las
recomendaciones de los C. C.

-Evaluacion.

Esta fase se lleva acabo por el comité coordinador de acuerdo con los resultados obtenidos”.
Comunicacién en los C. C. (I. Santillana. 1982,152)

Es preciso conocer que -quieren saber las personas, mas alla de lo estrictamente necesario.
Es importante determinar los medios mas necesarios para cada materia, por ello no se deben
impulsar todos los medios de comunicacion.

Los jefes deben comunicarse en forma directa y franca con sus subalternos, para que estos
conozcan ampliamente los planes generales de la compafia, programas de area, razones con
respecto a sus decisiones y también para que el jefe quede debidamente enterado de las
inquietudes aspiraciones y sugerencias del personal que esta a su cargo.

"En la presentacién a la administracion, del trabajo de grupo en los circulos de calidad, se realizan
las siguientes actividades- Recopilacién, analisis y métodos de presentacion de los datos
(diagramas de dispersion). Controles de los procesos (graficos, control y muestreo)” Las
siguientes reuniones se haran para:

- El andlisis y situacion de problemas

- Reconocimiento.

Debe establecerse un sistema de apoyo por parte de la administracibn para otorgar un
reconocimiento a los Circulos de Calidad que tengan éxito." (Harrington, 1992; 104)

El facilitador o encargado de la administracion que esta a “cargo” del grupo del control de calidad,
tiene la obligacion de tener una recopilacién, analisis y métodos de representacion de datos, los
cuales son reportados Yy puestos los resultados en una pizarra (en éste caso son los datos
arrojados por la mezcladotecnia); éstos datos nos proporcionan datos como lo son las
desviaciones en los condimentos como la sal, acidez, granulometria, humedad, color, entre otros.

En los controles de procesos (graficas, control y muestreo) si se detecta alguna “anomalia”, en ese

mismo instante se avisa para hacer las correcciones pertinentes.

Reconocimiento a los integranntes del circulo de calidad:

30



Los integrantes del circulo de calidad, del departamento de mezcladotecnia, después de pasar a
sensorial (probar los condimentos para evitar desviaciones en el sabor o color) se les reconoce

dandoles un chocolate y una bolsa de fruta o un paquete de galletas.

Ventajas de los circulos de calidad. Harrington (1990)

1- Solo los empleados que lo desean participan como miembros de los Circulos de Calidad; en
consecuencia, son grupos de personas muy motivadas y deseosas de participar.

2- La capacitacion perfecciona a los participantes.

3- Los empleados resuelven los problemas que tienen un significado personal para ellos.

4- Los miembros se comprometen a lograr que sus soluciones funcionen.

Desventajas

1- No es total la participacion del departamento.

2- Los empleados que no forman parte de los circulos de calidad pueden mostrarse renuentes, a
aceptar las sugerencias de los circulos. En los CC se, otorga a los empleados un poder limitado
gue antes no tenian, el de participar en la toma de decisiones debilitando al mismo tiempo el poder
de los supervisores y gerentes, rompiendo el monopolio de comunicacién entre los empleados la
alta gerencia y los expertos La gerencia redefine el trabajo a fin de incluir las discusiones y la
reflexion de los C. C, esta estrategia obviamente esta dirigida a lograr el control absoluto sobre los
empleados.

Stansbury (198l), afirma que la remuneracion monetaria trae muchos problemas porque los

incentivos deben ser:

-Sustanciales para que motiven.
-Requiere reglas de juego muy precisas y una cuidadosa administracion para que no causen

conflictos.

Al tiempo de que los modelos clasicos se desarrollan, se originan nuevas estrategias de
participacion que involucran otros factores. Hermida (1993) nos comenta que a partir de los afios
noventa, surgen una serie de conceptos que renuevan y complementan el contenido
tedrico-practico de las ultimas décadas. Esta complementacion se refleja en el esquema que

vincula los conceptos de Estrategia, Estructura y Cultura” a partir de las cuales, ya no es posible
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aislar cada uno de estos tres conceptos.

"Algunos enfoques o técnicas que surgieron entre los 60s y los 90s son los denominados hard y
donde se han ubicado a todos los desarrollados que se vinculan con los problemas del mercado,
de la competencia y de los efectos de la turbulencia, (Hermidal1993, 148-149)

El Solft contiene los desarrollos de los conceptos mas vinculados con la participacion y con la
creatividad y que, en general son la esencia que permite potenciar las técnicas hard. Este Solft
contiene las conductas de las personas de las empresas en su motivacién para ganar, para ser
excelentes y emprendedores ya la que generalmente llamaremos cultura.

La evolucion de los modelos estratégicos contiene elementos claves agrupados en bloques hard
y el bloque esencialmente Solft. De acuerdo a Hermida... (Hermidal993, 148-149) en el bloque
hard se incluyen la infraestructura de produccion y tecnologia de produccién, en el blogue Solft se
incluye, Recursos Humanos, Marketing y Ventas, Servicios al cliente, Management en general y
actividad competitiva, emprendedora y ganadora.

Segun esta concepcion empresarial y su valoracién de lo hard y de lo Solft, Hermidas (1993),
planeo los siguientes modelos:

Modelo 1

Es el mas antiguo; corresponde ala época del mercado creciente cuando la demanda siempre
superaba a la oferta, y porque quien tenia los medios para producir y sabia fabricar era exitoso.
Modelo 2

Se comienza a aplicar masivamente en los sesenta, cuando empezé a advertirse el
decrecimiento de la demanda y se valorizé mas al Marketing y a la comercializacién en general.
Modelo 3

Es un tipico modelo de transicion de los principios y mediados de los setenta, cuando se
empez06 a considerar muy seriamente las necesidades de obtencidén de ventajas competitivas para
lograr atraccion de la demanda, que ya comenzaba a ser inferior a la oferta. No obstante, esta
busqueda de ventajas a través de la diferenciacién era considerada sélo sobre el producto, a
través de la tecnologia de la fabricacion o de la produccion en grandes series (curva) de
experiencia.

Modelo 4

Es un modelo méas evolucionado que se aplico a fines de los 70s, y a comienzos de los 80s,

pone la percepcién de oportunidades en el equipo de management y no en el tipo de maquinas o

de tecnologia que tiene la empresa.
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Modelo 5

Este es el mas moderno de los conceptos de gestion; no sélo pone la percepcion en el equipo
de management, sino que subordina a todo el bloque hard en funcién del andlisis prospectivo y
competido y realiza negocios, aun sin tener cautivo el aparato hard, sustituyéndolo con compra de
partes y piezas, con alquiler de moldes y matrices, etc. En este ultimo modelo (5), surgen
alternativas donde se encuentra implicita toda una filosofia, y ademas de esta, hablando de
estrategias participativas actuales, el esquema de la planeacion estratégica, propone un
procedimiento para alcanzar su éxito, Los grupos de mejora continua, propone un conjunto de
formas de hacer que el trabajador participe para incrementar la productividad, basada en un
pensamiento de origen Japonés adaptado a las culturas occidentales y finalmente, la formacion de
equipos de trabajo, modelo sustentado por principios del analisis experimental de la conducta
apoyados por un procedimiento basado en los principios de cogestién, autocontrol y la

administracién por resultados.

2.2.3 Planeacién estratégica

Tomasini (1989) habla de la planeacién estratégica como una alternativa para la busqueda, no
s6lo de la planeacion, sino del disefio de escenarios, su forma de alterarlos y sacarles el mayor
provecho. La estrategia es definida por este autor como "Conjunto de acciones que deberan ser
desarrolladas para lograr los objetivos estratégicos, o que implica definir y priorizar los problemas
a resolver, plantear soluciones, determinar los responsables para realizarlas, asignar recursos
para llevarlas a cabo y establecer la forma y periodicidad para medir los avances

Steiner (1979), dice que Planeacion Estratégica considera cuatro puntos de vista diferentes,
cada uno de los cuales es necesario para entenderla. El Porvenir de las decisiones actuales.

"Aqui se observa la cadena de consecuencias, de causas y efectos durante un tiempo,
relacionada con una decision real o intencionada que tomara el Director. Si a éste ultimo no le

agrada la perspectiva futura, la decision puede cambiarse facilmente.”

Proceso
"La planeacion estratégica es un proceso, que se inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias y politicas para lograr éstas metas, y desarrolla planes
detallados para asegurar la implantacion de la estrategia y asi obtener los fines buscados.
También es un proceso para decidir de antemano, que tipo de esfuerzos de planeacion debe
hacerse, cuando y como deben realizarse, quien lo llevara a cabo y que se hard con los
resultados. .”(Steiner, 1979; 20-21)
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Filosofia

“La planeacion estratégica, es una actitud, una forma de vida, requiere de dedicacion para actuar
con base a la observacion del futuro, y una determinacion para la planeacién constante y
sisteméticamente como una parte integral de la direccion. (Steiner, 1979; 20-21)

Estructura
La planeacion estratégica une tres tipos de planes fundamentales que son: planes estratégicos,

programas a mediano plazo y planes operacionales.

Canal de comunicacion.

Con respecto a la comunicacion Steiner (1979) dice que, la planeacion estratégica es una red,
es un medio para comunicar los objetivos, estrategias y planes operacionales detallados entre
todos los niveles de la direccion.

Las alternativas que se determinaron en el proceso de planeacién seran tratadas en un lenguaje
comun y los asuntos seran entendidos por todos aquellos que participan en la toma de decisiones,
una vez que los planes estén concluidos y escritos, habra que registrar en forma permanente y
clara, todas las decisiones tomadas, quién las implantard y quien las realizara.

Tornasini (1989) dice “Para asignar objetivos por individuo o grupos de ellos no quiere decir que
se deslinden de responsabilidades, para que cada uno se sienta relevado del esfuerzo comdn a
cambio de sélo cuidar el interés personal. Por el contrario debe permanecer con un enfoque
solidario, mantener un sentido de responsabilidad colectivo y comprender que se divide para;
Ordenar un proceso de trasformacion, no para evadir compromisos con el resto del equipo”.

La comunicacién del administrador para este autor no significa trasmitir érdenes a instrucciones

para esperar su pronto cumplimiento, se trata mas bien de comunicar proyectos para estimular
hacia ellos una reaccién positiva que se traduzca en un comportamiento al que ademas se

incorporen nuevas ideas.

PROCEDIMIENTO

La guia para la planeacién que proporciona los lineamientos basicos para la planeacién de una
empresa debera contener una clara exposicion de las obligaciones del ejecutivo en jefe, un
glosario de términos claves, una especificacion de informacion necesaria para el sistema, una
especificacién de quién debe de proporcionar que informacion, un plan de flujo de informacion y

cualquier norma de planeacion especial.



El plan requiere de informacion acerca de objetivos estratégicos y programas tacticos, la cual a
su vez informard acerca de ventas, utlidades, y participacion del mercado, finanzas, y
mercadotecnia, productos, necesidades de capital, mano de obra, investigacién y desarrollo, tal
como sea apropiado y deseado por la direccion.

El manual de planeacion también contendra la manera en que la alta direccién entregara la
planeacion estratégica en el deber directivo, las misiones vy filosofia de la compafiia, el medio
ambiente y la politica de la alta direccion que se deseen imponer en el pensamiento de los

involucrados.

Poder

Steiner (1979) dice que un individuo aislado tiene el poder de hacer lo que le plazca, sera él
mismo quién mande y ejecute, lo cual solo estaréa limitado a respetar el derecho de los demas. Es
preciso que el directivo ademas de ciertas cualidades personales que se le reconozca liderazgo, y
tenga la confianza para delegar en el resto del equipo, responsabilidades y capacidades de
decision, lo que en una empresa se definiria como administracion participativa.

Para la planeacion estratégica es importante contratar un seminario con el fin de uniformar entre
todos los directivos, las bases a través de las cuales establecerian la planeacion estratégica.

Este autor afirma que, para el directivo no basta la jerarquia para dirigir, por el contrario, se debe
hacer preciso legitimarla, a través de una sélida autoridad moral. El director deber& reconocer sus
carencias, por lo que al igual que el resto de sus compafieros habra de integrarse en un proceso
de desarrollo que implique la asistencia a cursos y seminarios. Lecturas de libros, articulos y estar

abierto a la consulta con asesores externos.

Ventajas de la planeacion estratégica.
-La base de la planeacion es definir y comprender la mision de la empresa.
-Previene las decisiones actuales.

-Es un proceso, con una filosofia, una estructura y un sistema de comunicacion.

Desventajas de la planeacion estratégica. (Steiner 1979)

El medio ambiente puede resultar diferente de lo esperado. Los planes que estan basados en
predicciones quizés equivocadas, pueden fallar incidentes inesperados,
Resistencia interna o prejuicios en contra de la planeacion que pueden impedir que esta sea

efectiva, la planeacion es cara. Se incurre a gastos y estudios de informacion especial; los
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directivos constantemente efectdan una relacion costo beneficio.

Crisis momentaneas. La planeacion estratégica no esta disefiada para sacar a una
empresa de una crisis repentina. Planear es dificil. Planear requiere de imaginacion, capacidad
creativa y analitica, entereza para seleccionar y comprometerse a un cierto curso de accion. La

duracion se da a largo plazo en diez o quince afios, pero detallando los primeros cinco.

2.2.4 Bases teoricas del modelo formacién de equipos de trabajo Alvaro Jiménez (FET A
J).

Las bases tedricas que a continuacion se mencionaran, estar basadas en el autor Antonio
Herndndez Murieran y su libro “Administracion por resultados. manual de consultores asociados,
1977.

2.2.5 Administracién por resultados

"La administracion por resultados, es una forma de enfocar la administracion, que hace énfasis en
la implantacion y control de los resultados con la participaciébn activa del recurso
humano"(Murrieta, 1977,86)

Es el conjunto de acciones que se llevan para producir determinados resultados, en un tiempo
dado con ciertos recursos. La administracion por resultados (AXR), es la relacién, Resultados/
Recursos, que clasifica el empleo de un administrador y define su calidad como tal.

Planeacién y Control de los Resultados. Para que una organizacion asegure su efectividad en sus

resultados, es necesario que la empresa responda a las siguientes preguntas:

¢,Qué misiones se le han asignado a la unidad?
¢, Qué actividades necesita desempenfiar para cumplir con esas misiones y operar con eficiencia?

¢, Cuales son los resultados 6ptimos para que pueda producir?

Al contestar, esto se esta definiendo el marco organizacional que consta de tres elementos:
1. -Los roles organizacionales.

2- Las éareas de responsabilidad.

3- Los productos finales...
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El rol organizacional (Murrieta 1970), es un papel o misidon que corresponde desempefiar a una
unidad de la organizacion de acuerdo a la division del trabajo prevaleciente en la empresa, por
ejemplo:

La asignacion adecuada de roles es dificil, y corresponden estas actividades a los directivos con
Sus respectivos superiores para evitar la duplicidad de actividades.

Areas de responsabilidad
¢,Cudles son las responsabilidades de mi departamento?
a) Desempenfar adecuadamente los roles organizacionales que se le han asignado.

b) Lograr el 6ptimo rendimiento de los recursos con que cuenta. producto final.

En cada area de responsabilidad hay un resultado 6ptimo que la unidad de organizacion puede
producir, cuando lo logra, esta cumpliendo cabalmente la responsabilidad que se ha designado,
en ese renglon, a ese resultado se le denomina producto final y la caracteristica mas importante
de este son, que define con precision los resultados que la unidad puede producir y que no
depende de los resultados de otras unidades, ni de cambios en el medio externo de la empresa,
dicho de otra manera, es la expresion de un resultado que no esta fuera de control de la unidad de

la organizacion.

El aislamiento del producto final, en cada unidad es de vital importancia para que:

Cuando un resultado importante para la empresa no se este logrando, sera posible identificar, en
gue unidad deben establecerse las medidas correctivas.

Se evalué correctamente, el desempefio real de cada unidad de organizacién, evitando las
fricciones entre ellas al hacerle responsables de productos que dependen de los resultados de
otras.

Se establecen metas que sean accesibles para las unidades por depender Unicamente del
esfuerzo y capacidad de sus integrantes. El concepto de producto final, se basa en un principio
fundamental de la administracion, que marca "al asignar una responsabilidad, es necesario
también asignar una autoridad necesaria para llevarla acabo. Murrieta dice "La logica indica que
no es razonable exigirles a los individuos la responsabilidad de ello, sobre lo cual no tiene
autoridad o control.”

Pasos para definir roles organizacionales y areas de responsabilidad.

Para definir el marco organizacional de una unidad, antes que nada es necesario precisar los roles
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organizacionales que desempefian sus areas de responsabilidad.

Esto se puede llevar a cabo con el procedimiento siguiente:

1-Enlistar las actividades que se desempefian en la unidad de la organizacién; La informacién
requerida se encuentra, generalmente en los manuales de organizacioén, instructivos de trabajo,
descripcion de puestos, en el caso de los directivos de las unidades de la organizacion ejecutivas,
las actividades se englobaran en bloques para que la lista no sea muy extensa.

Agrupar las actividades por el propésito que persiguen:

Toda actividad se desempefia en un propdsito definido, Aquellas que sirven a un mismo propdsito
pueden agruparse en lo que se denomina "Areas de responsabilidad"; Al emprender este paso el
directivo necesita identificar propositos, lo suficientemente amplios para clasificar, todas las
actividades de su unidad en un maximo de ocho areas de responsabilidad.

Separarlas areas de responsabilidad, cuyo propdsito es proporcionar un resultado necesario para
la empresa, de aquellas cuyo propésito es aprovechar al maximo los recursos disponibles.

Al llevar a cabo este paso sé esta definiendo, cuales areas de responsabilidad corresponden a los
roles organizacionales de la unidad.

Son roles organizacionales aquellos cuyo propdésitos indispensables para producir son los

resultados que persigue la empresa.

Pasos para identificar el producto final

Describir el estado 6ptimo de las cosas, que prevalezca, si todos los responsables desempefian
adecuadamente, las actividades que tienen asignadas.

Precisar hasta donde sea posible, los términos calificativos empleados en la descripcién, sin
asignar cifras que puedan limitar el enunciado a lo que pueda ser 6ptimo en el presente, pero no
necesariamente en el futuro.

Establecer que limites, tiene la unidad de organizacion para proporcionar el estado, de las cosas,
Optimo, tal como se ha enunciado.

Modificar el enunciado incluyendo las limitantes, y empleando un verbo activo, tal como" producir,

informar, disefar, instalar" u otros similares que resulten apropiados.

Indicadores de resultados
Un indicador, es una expresion cuantitativa o atributiva, que se utiliza para medir o identificar

cambios, en el desarrollo de un fendmeno econémico o social.

38



El administrador puede utilizar con éxito diferentes tipos de indicadores, con diversos propésitos.
a) Medir un resultado integral, que sea la suma de los resultados de todas o varias de las
unidades de organizacion que integran la empresa o institucion.

b) Medir un resultado diferenciado que corresponda a una sola unidad.

c) Medir un resultado final, que sea el que la organizacion busca.

d) Medir un resultado, parcialmente que se presupone, lleva eventualmente un final.

Esta medicién de resultados puede emplearse como base para establecer metas, para
evaluar el resultado de un ejecutivo, para identificar areas de oportunidad, para mejorar la
operacion, para diagnosticar problemas y muchos usos mas.

Indicadores de resultados

Son herramientas Utiles para ayudar a los directivos a administrar con mayor efectividad. No son
un sustituto del criterio y del sentido, sino, un complemento de naturaleza efectiva e impersonal,
para valorarlos resultados obtenidos en diferentes renglones de la actividad.

El elemento de objetividad, elimina en gran parte, la apreciacion de tipo parcial y subjetivo, que
frecuentemente se hacen al valorar los resultados obtenidos por un departamento o toda la

organizacion.

Para fines de supervision y control, los indicadores pueden ser muy utiles porque:

a) Miden las variaciones, de aquellos aspectos de la actividad que son los mas importantes en
cuanto a resultados.

b) Permite conocer si la efectividad de un periodo, con respecto a otro, han aumentado o
disminuido y analizado oportunamente las causas de las variaciones.

c) Se puede usar como un medidor para supervisar por excepcion, es decir, dirigir el esfuerzo de
los directivos a las areas donde la efectividad ha bajado de lo normal.

d) Permite comparar los resultados obtenidos con los de otras organizaciones similares.

Al mejorar las cifras de los indicadores es conveniente ponderar los resultados a largo plazo de las

acciones que se piensan emprender.

El sistema de indicadores, para fines de direccion es un sistema integral constituidos por

indicadores aislados y que comprende uno o mas indicadores primarios que miden un resultado
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integral o varios secundarios que miden resultados diferenciados interrelacionados entre si. Esto
permite apreciar los resultados totales, y cualquier variacion secundaria que pudiera llegar a
afectar esos resultados.

De acuerdo a Murrieta, son cuatro los propdsitos fundamentales, de instalar un sistema de
indicadores, para la planeacion y control de resultados.
1- La planeacion de todos los datos vitales, para conocer la productividad de la organizacion, de
forma que no pueda ocurrir nada de importancia sin que llamen inmediatamente la atencién los
directivos.
2- A reduccién de todos los resultados del periodo a dimensiones que puede comprender
claramente el director, con solamente media hora de estudio, cualquiera que sea el tamafio o la
complejidad de la organizacion.
3- Centrar la atencion de los directivos, en aquellos resultados que estén fuera de lo normal.
4- Simplificar el papeleo de la generacion y analisis de los datos, mediante graficas simples que

proporcionen un cuadro instantaneo de la situacion.

Procedimiento para seguir un sistema de indicadores.

Para seguir un sistema de indicadores para medir resultados se siguen los siguientes pasos:

1- Determinar los resultados 6ptimos (productos finales) que sé requieren medir.

2- Determinar las caracteristicas de la informacién disponible en la organizacion (tipo, exactitud,
periodicidad)

3- Construir indicadores potenciales que se ejecuten a las caracteristicas calificativas del producto
final, informacién disponible y a la que pueda estar accesible con pequefias modificaciones a la
actual.

4- Interrelacionar los indicadores potenciales estableciendo, cuales son primarios secundarios etc.

5- Privar el sistema, realizar una simulacidn empleando datos anteriores y suponiendo los no
disponibles.

6- Hacer ajustes al sistema determinando indicadores complementarios convenientes, modificando
algun término de los seleccionados y determinando la informacion adicional necesaria.

7- Disefiar el instructivo del sistema y presentarse a la direccion con los resultados de la

simulacion. (suponiendo los datos no disponibles)

Concepto de Metas en la administracion por resultados.
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Una meta es el resultado total que se planea obtener en un area de responsabilidad en
determinado lapso. Es decir una unidad de la organizacion tendra una meta por cada area de
responsabilidad.
Si el resultado que sé esta logrando en una area de responsabilidad, esta representa una
distribucion adecuada, no es indispensable mejorarlo si no simplemente mantenerlo. De esta
forma los recursos y el esfuerzo adicional disponibles se pueden canalizar o mejorar los resultados
a otras areas, donde los logros presentes, no son suficientes o adecuados.

Una meta es la cuantificacion del producto final para un determinado lapso, esto se logra a
través de indicadores numéricos y de enunciados precisos y objetivos.

Procedimientos para establecer metas:

1- Colectar informacion que permita determinar el resultado actual, que se logro en cada area de
responsabilidad durante el periodo anterior al afio pasado, en condiciones 6ptimas es posible
obtener los datos para calcular los indicadores y precisar, que tanto del producto final se obtuvo.
2- Establecer que aspectos del resultado actual, es necesario mejoraren cada area de
responsabilidad para el siguiente periodo.

Un sondeo con los centros de interés y con el propio personal de la unidad de organizacion,
proporcionara la informacién requerida, en algunos casos, no sera necesario, producir un
resultado mejor en el afio proximo. Responsabilidad donde se identifico la responsabilidad.

3- Evaluar si es posible lograr todos los resultados necesarios con los recursos humanos,

fisicos

4- Establecer un plan para lograr la mejoria de resultados, en cada una de las areas de
organizacionales asignados a la unidad.

5- Negociar con el jefe las metas del afio préximo (o cualquier periodo de planeacion

Implantado) y asignacion de los recursos necesarios.

Un plan para evaluar las metas:
a) Metas con sus indicadores.
b) Relacion de actividades a desarrollar con sus eventos terminales.
c) Calendario de eventos terminales.

d) Premisas basicas para el plan.

También resulta adecuado incluir un convenio de desempefio. Es util definir ademés de las
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actividades a realizar, los eventos terminales calificados de estas.

Un evento terminal calificado, es un acontecimiento que marca un resultado parcial y el fin de una
actividad, es realizar estudios de costos de operacion.

Los eventos terminales constituyen metas parciales, ya que expresan resultados que se pretenden
alcanzar en una fecha determinada. La preparacién de un calendario de eventos terminales

calificados, permite controlar el avance del plan con facilidad.

Control de avance
Una de las etapas criticas de la administraciéon por resultados, es el control periddico de los
resultados parciales. Este control permite conocer el grado de avance logrado y constituye una
fuente valiosa de retroalimentacién respecto al trabajo en si.
¢,Que obstaculos ha impedido progresar? ¢ Cudl ha sido el desempefio real de la gente? ¢Porque
no se pudo prever un evento determinado? Son algunas de las respuestas que el control de

avance le proporciona al directivo.

El directivo de la unidad y sus colaboradores, necesitan precisar las causas de la desviacién y
acodar las medidas procedentes; Es conveniente que realice y actualice el calendario de eventos
terminales.

Las principales conclusiones y acuerdos, conviene registrarlos por escrito para su examen
posterior. La evaluacién de los resultados se lleva a cabo al finalizar el periodo de planeacién, esta
junta se dedica especialmente para este fin.

El directivo de la unidad y el jefe inmediato superior valorara los recursos obtenidos.

El patrén de evaluacion no es el grado de cumplimiento de las metas, sino, la magnitud de la
contribucion aportada por las unidades y los resultados de la empresa. La evaluacion tiene por
objeto determinar si los resultados alcanzados por las unidades fueron los mejores posibles,
dadas las condiciones que en realidad se presentaron.

Muy importante en este paso es aislar la contribucion de los individuos a los resultados
obtenidos, es decir, en que medida el resultado fue producto de su habilidad y esfuerzo y en que
medida de otros factores.

La evaluacion de resultados incluye, un analisis detallado de los factores que incidieron positiva
y negativamente en los resultados obtenidos, por ejemplo. Inspeccidn visual de una pieza, o los
registros observacionales anecdéticos, de intervalo, frecuencia, de flash, de duracion y de activida-

des planeadas que también son convenientes para evaluar la emision de conductas en la empresa
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y para apreciar cuantitativa y cualitativamente las ejecuciones de los integrantes en relacién con el
objeto del convenio.

Cuando ya identificamos y observamos las interacciones minimas por convenir, estaremos en
posibilidad de formalizar un primer objetivo de intervencion en la poblacion de la empresa, por
ejemplo: el hecho de que la conducta de Puntualidad es muy baja y consideramos por los datos de
investigacion que este repertorio debe ser aumentado en un porcentaje, en virtud de que dafia la
interaccion humana por convenir.

Debemos precisar la naturaleza de nuestro objetivo de intervencion, el cual siempre debe tener
las caracteristicas de especificacion clara, y brevemente los tipos de conducta a modificar, las
condiciones en gue estas se evaluaran y los requerimientos minimos de emisién, para considerar
gue esto se ha cumplido.

En general nuestros pasos hacia la identificacion de la conducta, si hemos de ser coherentes
con nuestra definicion funcional de organizacion seran: Identificar la naturaleza de las
interacciones por concertar y las variables que las mantendran y modificaran durante la vigencia

del convenio organizacional.

2.2.6 Modelo formacion equipos de trabajo
Principios y conceptos basicosde FE T A J.

“El modelo Formacién de Equipos de Trabajo (no surge de la nada) esta firmemente sustentado
por los principios del analisis experimental de la conducta, y basa su procedimiento en el Sistema
de administracion por resultados, en los principios de cogestidn y autocontrol.

Subyace a este método toda una filosofia acerca de qué es el hombre, conceptualizandolo, como.
"Un organismo que interacciona de manera particular con su medio ambiente, siendo esta
interaccion de caracter observable.

Es s6lo con un concepto de hombre, como fue posible definir a la libertad como

"La real oportunidad de decidir y responder eficientemente a las interacciones conductuales que le
planteen al hombre los diferentes escenarios"(Jiménez, o. 1975; 19)

Estas definiciones nos permiten desechar concepciones clasicas del hombre y del ejercicio de su
libre albedrio, como dice Zechariah Chafee, Jr. Que.

"El liberarse de algo no es suficiente. Debe existir también libertad para algo. La libertad no es
seguridad sino oportunidad "(Edwin, E. W, 1977,123)

Jiménez O. (1975), dice que la conducta humana..., s6lo podremos desentrafiarla si la

apreciamos como una totalidad de acciones y reacciones a las que puede denominar
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Interacciones de los sujetos en un ambiente, ya que él atomizarla conduciria irremediablemente a

una serie de observaciones carentes de coherencia, veracidad y practicidad.

“ Asi mismo el autor sefiala que... el hablar de necesidades, motivaciones, inteligencia y alma sin
entender el medio ambiente donde éstas se escenifican seria, improcedente,
imprudente.’(Jiménez, 0. 1975; 89)

Es por esta razon que lo estudia en su forma de interactuar con el medio ambiente, lo cual
virtualmente puede diferenciarlo de otros organismos.

De la misma manera este autor rechaza categéricamente las definiciones tradicionales
aceptadas del término organizacion, definiendo a esta, como..." la manera particular y convenida
en que los individuos que la integran interactian para la ejecucion de un producto o servicio, o
cual pueda facilitarles el alcanzar sus objetivos individuales” siguiendo con esta explicacion,
nuestros pasos hacia la identificacion conductual, seran los de identificar la naturaleza de las
interacciones por concertar y las variables que las mantendran o modificaran durante la vigencia
del convenio conductual que establezca cada sujeto.

"Las necesidades de un trabajador no son necesariamente las mismas que las de otro"
(Schrank. R. 1974: 91)

El modelo formacion de equipos de trabajo permite identificarlas, y para esto ha sido necesario,
conceptualizar lo que es un equipo de trabajo, definiéndolo corno el resultante de los convenios
establecidos por cada uno de los dos 0 mas individuos que se han reunido para la ejecucion de un

producto o servicio.

Comunicacion en el f e ta |.

"Este modelo afirma que cada uno de los miembros se compromete a hacer, quedando implicita
la idea de que la intencién del modelo es la de formar un equipo.”
Por otra parte el modelo permite una total participacion de la persona en la planeacion ejecucion y
control, de su propia conducta en el trabajo. Cuando en la descripcion del modelo se dice que se
presentan los objetivos organizacionales a los empleados para que los discutan y reestructuren,
sé esta hablando de la oportunidad que a ellos se les da para modificar e inclusive rechazar esos

objetivos.

"La presencia de este involucramiento directo del trabajador se acompafia de una total ausencia
de manipulacién por parte de los jefes y/ o directivos con respecto a lo que debe hacerse y como
debe hacerse. (Jiménez, O. 1975; 93)

Un jefe o un directivo bien pueden ser integrantes de un equipo de trabajo pero su participacion

estara limitada a decidir sobre lo que él hard. Aqui no existe la "sugerencia" tipicas de otros
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modelos participativos, las cuales niegan de principio la posibilidad de que el trabajador se vuelva
libre.

El modelo de formacién de equipos de trabajo involucra un autocontrol de la conducta del
trabajador, conceptualizando a éste como... "La emisién de una conducta cuyo reforzamiento se
encuentra generalmente demorado, o aquella conducta que se mantiene por una regla de

contingencias auto-impuestas.

El poder y autoridad enfetaj.

Algunos tedricos como Seeman (1959) explican que... “La falta del poder se refiere al grado en
gue una persona se siente incapaz de influir sobre su propio destino en el sistema social al que
pertenece”. Por su parte, Blauner (1964) identifica cuatro modalidades que la falta de poder puede

adoptar en las organizaciones:

1- La separacion del sujeto de la propiedad de los medios de produccién y de los productos
terminados.

2- La incapacidad de influir en las politicas generales de la administracion.

3- La falta de control en las condiciones de empleo.

4- La falta de control sobre el proceso de trabajo inmediato.

Estas definiciones y clasificaciones, no resuelven el problema de como otorgar ese poder
largamente negado los trabajadores. Segun Jiménez para que una persona pueda fungir como
(supervisor de la autoridad) siendo la autoridad el conjunto de normas, escritas o no, y elaborada
por uno 0 mas sujetos las cuales dictan lo que debe hacerse en un escenario particular esa
persona debe tener poder. Ahora bien para ejercer el poder (que no es mas que la posibilidad de
Hacer algo), debe cumplir ciertos requisitos:

Que le haya asignado a la persona la funcion de hacer cumplir la autoridad.

Que la persona sea competente para ello.

Que la demas gente acepte a esa persona.

Que la responsabilidad de cumplir con la autoridad sea compartida por todos los miembros de la

comunidad

El problema de la participacién en el trabajo, es entonces, un problema de poder, mas no de

autoridad, y que puede resolverse a través de entrenar a la gente en los aspectos 2, 3 y 4,
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mencionados arriba, quedando como Unico punto un tanto fuera del alcance él numero uno.

En la medida en que se arreglen correctamente las condiciones para que un trabajador sea
competente, para que los demas reconozcan esa competencia, y para hacer, compartir las
responsabilidades de cumplir con el trabajo entre todos los miembros de equipo, se contara con
gente poderosa, capaz de hacer las cosas y que buscara siempre perfeccionar sus ejecuciones en
aras de obtencion de consecuencias positivas para su propia conducta, lo que redundara en un
mejoramiento de, la eficiencia organizacional gracias a los compromisos cumplidos y es el modelo
f. e. t.. El que asume el compromiso de formar a este tipo de personas.

Para que el modelo alcance niveles de éxito en un cien por ciento, Jiménez, O, (1976) afirma que
hay que aplicarlo en las siguientes modalidades y siempre por un especialista en la administracion
del f. e. t.

A) Vertical:

Se capacita al personal que conforma, a un equipo de trabajo, (por funciones)

B) Horizontal

Se capacita al personal, distribuidos por estratos jerarquicos.

C) Capacitaciéon a Especialistas

Se capacita al personal seleccionado a juicio, para ser especialista en la administracion del f. e. t.
Agentes Internos de cambio (modalidad no propuesta por el f. e. t., y en proceso de investigacion
en el presente estudio)

Procedimiento del modelo. f. e. t.

Paso de Entrada Determinar el objetivo general de la empresa o representantes con respecto a
un producto o servicio, donde se indiquen con claridad las politicas para lograrlo y los resultados
esperados acorto y largo plazo. Determinarlos objetivos generales operativos de la direccion,

gerencia Y/ 0 secciones, con las mismas caracteristicas del punto anterior.

Paso de Adquisicién: Presentacion de los objetivos a los empleados.

Presentacién de las politicas de operacion que les afectan a su puesto y departamento o
secciones.

Discusion de los objetivos operativos y politicas por cada uno de los responsables de hacerlos
cumplir.

Reestructuracion de los objetivos operativos y politicas.
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Elaboracion de los procedimientos de ejecucién del producto o de servicio correspondientes a
cada unidad operativa.

Decisién sobre procedimientos de ejecucion, con todos los responsables.

Reestructuracion de los procedimientos de ejecucion.

Elaboracion de instrumentos de control para evaluacién del cumplimiento de los objetivos y

procedimientos.

Disefio de programas para la entrega de consecuencias (premios, castigos, pagos, etc.) de
conformidad con los empleados
Paso de Ejecucion: Identificar en cada empleado el repertorio conductual indispensable para la
ejecucion de su funcion. Ensefiar las Conductas ausentes.
Paso de Evaluacion: Observar la ejecucion inicial para verificar, la pertenencia de los repertorios.
Evaluar el logro de los objetivos y el respeto a los procedimientos.
Aplicar los pasos acordados para la administracion de las consecuencias.
Corregir el sistema, modificando el convenio de acuerdo a los pasos la adquisicién.
Ventajas del Modelo f. e. t. Es una alternativa que identifica las necesidades individuales y la
forma de como generar un cambio en las organizaciones considerando las necesidades de
autonomia, de participacion, de tomar decisiones, recibir feed-back inmediato sobre la ejecucién y
las necesidades de autorrealizacion.

En su aplicacion se facilita el alcance de metas y objetivos laborales, cuando las relaciones entre
jefes y subordinados se dan claras objetivas y directas.

El jefe y subordinado experimentan poder individual sobre su personalidad (valores principios
cultura...) cuando al decir que todo el personal de la empresa sera capaz de planear, dirigir, y
controlar los objetivos laborales. Es un modelo que al administrarse se toma ser sencillo, ordenado

y preciso.

Desventajas del f. e. t.
El f. e. t. no contempla dentro de su procedimiento el presupuesto del costo sobre la implantacion
del modelo, sin embargo el directivo tiene la oportunidad de saberlo considerando el costo de

capacitacion y la autorizacion de consecuencias por concertar.
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3 Metodologia de la investigacion

En los tiempos actuales, se tienen que crear nuevas férmas de trabajo,como equipo de trabajo o
equipos autodirigidos, que es una forma de optimizar los recursos humanos que cuenta una
empresa.

La investigacién-acciobn —participativa fue apoyada por una entrevista, que contiene ocho
preguntasque se le hicierdén a cuatro operadores, dos de ellos se encontrarén en el segundo turno,

uno en el primer turno y otro en el tercer turno.

3.1 Planteamiento del objeto de investigacion
¢ Qué dificultades tiene el cambio de habito en las practicas laborales en el area de

mezcladotecnia?

3.2 Hipotesis de investigacion
Se dificulta menos el cambio en las practicas laborales para los auxiliares del departamento de
mezcladotecnia de la empresa sabritas.

3.3: Objetivo
Observar los efectos* * que trae el cambio sobre el cambio en las practicas laborales, en su

area de mezcladotecnia *

3.4 Sujetos.

Participaron 14 personas que laboran en le area.

3.5 Escenario

En las instalaciones del CIES (Centro de investigaciony Estudios Sabritas), ubicado en norte 45
Col. Industrial Vallejo,(sala doritos ),que mide aproximadamente 6x10 de superficie.

Se le informa al personal con anticipacion hora y fecha que tienen que presentarse . A todo el
personal de mezcladotecniay a las personas implicadasen el proyecto,se le hace llegar invitacion.

Cursos tomados: Mantenimiento productivo

! *Personal no calificado: se entiende como al jefe que particip6 en laF.E.T., en su modalidad horizontal.. ** Efecto: Por efecto se
entiende, cualquier variacién en le procedimiento o resultado no prescrito por laF.E.T,
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Trabajo en equipo

Las 5 “S” japonesas para mejora del trabajo.

3.6. Disefio de investigacion

L a investigacion accion participativa es un enfoque de investigacion social mediante el cual se
busca la plena participacion de la comunidad del analisis de su propia realidad, con el objeto de
promover la participacion social para el beneficio de los participantes de la investigacion.

Los problemas de  particpacion -—accion- participativa son principalmente problemas de
evaluacion de prioridades de politicas y de programas aunque de contenido muy variado:
Practicas del personal, organizacion.

3.7 Definicion de categorias

Practicés del personal: Experiencia creada por la reperticién de actos, propios de una persona

Seleccion: f. Eleccion de una persona o cosa entre otras.

Organizacion: (sociologia) Conjunto de personas que forman una asociacion que se propone una

determinada actividad.

Orden: Modo de estar colocadas las cosas o0 de sucederse en el espacio 0 en el tiempo segun

determinado criterio.

Estandarizacion; f. Ind. Anglicismo por normalizar.

Aderencia; f. Calida del cuerpo que puede permanecer intimamente pegado con otro.

Limpieza: (uso figurado) presicion, habilidad y suma perfeccion en hacer ciertas cosas;(pulcritud)

Esmero en el adorno y el aseo.

Pulcritud; f. Esmero en el aseo.

49



Seguridad: Termino genérico que designa en derecho la certeza y claridad de las normas, unida a
la seguridad de su forzoso y efectivo cumplimiento, conveniente para el buen orden de la vida
social.

-Conjunto de técnicas y procedimientos que habarca el campo de la ingenieria y la salud, cuyo
objetivo es eliminar los riesgos de accidentes y enfermedades profesionales seguridad industrial.
Planeaciéon: Es el proceso de decidir de antemano qué se hard y de qué manera. Sus
caracteristicas son:

1. Referirse al futuro.

2.Sefalar acciones

3. Existe un elemento de identificacion o causalidad personal u organizacional.

Direccion: Consejo, ensefianza y preceptores con que se encamina a alguien.

Modelo: Persona o cosa que, por su perfeccion, es digna de ser imitada.

Esquema tedrico de un esquema o de una realidad compleja que se elabora para facilitar su
comprension y estudio.

Formacion: Creacion o establecimiento de algo nuevo.

Educacion y preparacion en determinada materia que recibe una determinada persona de cara a
su futuro profesional.

Equipo: Conjunto de personas organizadas para lograr un objetivo comun

Trabajo: Actividad fisica 0 mental que se desarrolla de forma habitual (generalmente a cambio de

una remuneracidon econémica o material.

Objetivo: Mejorar el desempefio laboral y del equipo de trabajo, asi como el manejo de las
instalaciones, utilizando métodos y técnicas de aseguramiento de calidad en el area de trabajo.
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3.8 Procedimiento de investigacion

Se comienza elaborando un croquis del area de mezcladotecnia, de como va a quedar las
diferentes zona, que esta dividida :zona depesado, zona de mezclado, zona de ensacado, patio de
maniobras; llamada ley out.*

Se hace una descripcion de puesto, un rol de actividades de cada persona, deacuerdo a un
lugar bien definido, ejemplo, bascula #1 y sus actividades que tiene que desarrollar, esa persona,
gue se encuentra en ese lugar; Esperando que sean cumplidas. El personal del equipo guia,
observa durante su turno, durante un afio el seguimiento de la investigacion, en la planeacion,
direccion y control de formacion de equipos de trabajo.

En las siguientes reuniones se dan puntos de vista como va a quedar organizada la linea de
produccion de mezcladotecnia. Tomando como lema que hay un lugar para cada cosa y cada
cosa tiene un lugar.

Se elaboran unos croquis sujeto a mejoras de acuerdo a lo practico que pueda ser la mejora.

Se lleva cuatro sesiones para definir como va a quedar el croquis (LAY OUT), en ese trascurso
surgieron algunos problemas que no se contemplaban, algunos de ellos fueron, los espacios de
las tarimas con materia prima les quedaban retirados de las basculas, donde pesaban, la misma
rapidez del cambio hacia que no quedara la materia prima en el lugar donde se habia acordado y
lo mas importante ocurri6 cuando se descomponia el elevador #2 que fue el que se tomo como
punto de partida para acomodar la zona de pesado rompia todo el esquema del croquis(lay out)
todo quedaba fuera de lugar, este problema no se contemplo, y se trato de ajustar para que se
acomodara igual en cualquiera de los dos elevadores, pero no fue posible por lo pequefio que es,
la zona de pesado y la mala distribucién de la superficie que no fue planeada para la cantidad de
produccidn que actualmente se elabora. Se quedo como referencia el elevador # 2 por lo practico
gue es meter la materia prima, mas facil de maniobrar y el ahorro de tiempo que obtienes, al ser
mas agil, el cambio de producto 6 mantenerlo con materia prima. En la zona de pesado fue mas
facil elaborar el lay out, por que el trabajo es lo mismo no importa que condimento sé este
elaborando, siempre es la misma rutina y no hubo mucho que cambiar o agregar.

Se elabora tambien un lay out para el nivel de cribas, tolvas, mezcladoras, descarga y cuarto de

controles de los elevadores.

*2 Anexo 1y2
51



Adelante presento los croquis o lay out (revision de planta)*como lo conocemos y como quedo
distribuido toda el area de trabajo incluyendo el patio de maniobras, tolvas, nivel de mezcladoras y
3zona de ensacado, incluyendo la hoja de inspeccion.

El inicio fue un poco incierto hubo una resistencia al cambio por la nueva forma de trabajar, que
ya tenia que tener un orden de cémo se iba a trabaja y como se iban agregar los ingredientes,
tambien toda la materia prima tenia ya un lugar de finido en la forma de a como dar el material de
acuerdo a las basculas utilizadas, todas estas formas ya estaban en la lay out, y los dos turnos
teniamos que trabajar de la misma forma, ( no cuento al tercer turno porque no existia). No nada
mas en el acomodo del material si, no tambien en el proceso de produccion, como tambien las
actividades que tenian que hacer cada uno de los miembros de mezcladotecnia de acuerdo a la
zona que estaban trabajando.

Se comenz6 a trabajar en un rol de actividades, para cada uno de los integrantes de

mezcladotecnia, que son: Operadores y auxiliares.

Tomando en cuenta en que area se esta trabajado. Se anexa:

Operador de pesado

El operador de pesado, al inicio del turno debera de checar la formula, si hay un condimento a

medias 0 en su caso desglosar la formula para entregarles a los auxiliares.

Sus responsabilidades son:

a )Desglosar la formula

b )Checar su equipo de trabajo

c) Inspeccionar por separado a los auxiliares a su cargo de su area para saber si no existen
dudas.

d)Apoyar a cualquier integrante de su equipo, si fuera necesario retirarlo de la area colocarlo de
Comodin.

e)Monitoreo del carro tolvas y el peso.Mandar a un elemento a limpiar la estructura a horas
estratégicas y adecuadas (valorar el grado de suciedad)

g)Apoyar a la area de mantenimiento de ser necesario y si lo amerita con una gente (de acuerdo

% Anexahoja de inspeccion
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con élmecanico)

h)Mantener su area lo mejor posible, limpia y ordenada.

Auxiliares de pesado de ingredientes

a)Preparar su equipo de trabajo (navajas, cucharones, llenar formato de lotes, taras que
van a ocupar)

b)Checar sus equipos de trabajo (basculas)

c)Checa papel de trabajo peso vs materia prima.

d)Pesar correctamente el ingrediente que7e correspondan

e)Tener su area lo mejor posible, ordenada, limpia, no dejarle esto siempre al comodin.

f)Pedir materia prime antes de terminar el condimento.

g)Al finalizar el condimento, debera de colocar sus restos en una tarima, el comodin los  cosera
h)Barrer y levantar el polvo del area en general la zona de pesado junto con el otro que este
barriendo.

Vaciar él vote de condimento en los botes ya previstos para dicha tarea.

Vaciar oportunamente convertidores o tarimas para el montacargista (notificarlo)

Auxiliares de vaciado de bultos

Preparar su equipo de trabajo (navajas, llenar formato de lotes, uniformes etc.)
Checar sus equipos de trabajo (basculas, extractor de polvos funcionando etc.)
Preparar la compactadora
Checar papel de trabajo peso vs materia prima distribuyendo el trabajo equitativamente con su
Compairiero
Vaciar adecuadamente los sacos evitando el desperdicio excesivo.
Checar que cada carro tolva este bien cerrado (compuerta de descarga) durante el proceso, para

evitar desperdicio.

Evitar desperdicio.
Comparar el peso del carro tolva con el peso del especificado de la formula.
Vaciar tarimas o convertidores cuando tengan de 3 a 6 sacos, y pedir al montacargista materia
prima

Oportunamente, colocando los sacos sobre un carton.
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Realizar un inventario fisico antes de finalizar el condimento, comparandose con él numero de
batches programados vs materia prima existente.
Sacar oportunamente convertidores de ser posible con el patin, acomodar tarimas vacias en

compafiia de su compafiero.

Nota: A finalizar el turno verificar que la paca de la basura se haya sacado, de lo contrario uno de

ellos la sacara...

Sugerencias:

Auxiliares de pesado de ingredientes
Colaborar en efectuar cambios rapidos.

Operador de mezclado
a) Revisar que las mezcladoras estén funcionando correctamente
b) Revisar que su area de descarga, funcionen los pistones, que levantan la faja de carro tolva.
c) Checar tolvas que estén vacias
d) Verificar que los ensacadores, hayan limpiado su de trabajo y criba
e) Informar cualquier anomalia que pudiera haber en el proceso de elaboracion de cualquier

condimento.

Aréa de ensacado de condimento

a) Ensacador de la linea #1 revisaran que su equipo trabaje correctamente

b) colocar bolsa kraft

C) mantener su area limpia

d)coser los bultos

e) Verificar en otra bascula el peso de sus bultos y llevar un registro

f) Al terminar su turno deben dejar su area barrida y sin condimento en el bote de desperdicio

Nota : en la ensacadora # 1 siempre hay dos personas.

Ensacador # 2



verificar que su equipo trabaje correctamente
Colocar bolsa kraft previamente identificada, que pertenece a la linea de produccién #2

Mantener su area limpia

Estibador

pedir lotes para la produccion

Llenar formato de productos que se van a producir y poner su lote

Hacer el sello de cada condimento, verificar que este bien especificado la clave, el lote y el
producto

Estibar y sellar tarimas

Llevar el control de las tarimas producidas

Al terminar su turno dejar su area barrida

checar el bote de desperdicio de los gruesos que se pone en las Cribas, esto al final del turno
Apoyar al montacarguista poniendo cartén a las tarimas, cuando no le dé tiempo.

Montacarguista

a) Revisar aceite y agua al montacargas

b) tirar el polvo cuando llegue el camién

c) Tirar el cartén y las pacas al carro de basura

d) desglosar material del condimento que se va a producir

e)Meter material y acomodarlo en las baculas que le corresponden la zona de pesado
f) Checar que no falte material en la zona de pesado

g) traer cartén y tarimas, si falta en la linea de produccién

h) Mantener escombrado el patio de maniobras

Todas las indicaciones se les comunica a todos los integrantes de mezcladotecnia de los dos
turnos, para que de inmediato se empezara a implementar y empezar a corregir nuestras areas de
oportunidades (se les llama asi a los puntos que tenemos que corregir). Una persona que juega
mucho en el area de trabajo, esto se tiene que corregir y es su area de oportunidad.

Se elabora un formato de inspeccién, llamado 5 S, s, para la admoén. Total de piso de trabajo
(ATPT). Se divide en siete categorias, practicas del personal, organizacion, orden, limpieza,

estandarizacion, seguridad, autodisciplina, y en estos hay elementos que se califican de a cuerdo
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al numero de problemas, 10 sin problemas, 7, de 1 a 2 problemas, 4, de 3 a 4 problemas, 1, 50
mas problemas. Se anexa formato.

Las primeras inspecciones, las calificaciones resultaron ser muy bajas, de cien a ciento treinta.
Esto se debié a que todavia no tenian bien interiorizados todos los cambios que se estaban
desarrollando en la linea de trabajo, todavia no se desarrollaba un habito al nuevo esquema de
trabajo y salian a relucir algunas mala practicas de manufactura. Otro problema que tuvimos. Es
gue nos avisaban de la inspeccion y tratabamos de corregir, las anomalias, hubo, casos se paro
momentaneamente para dejar presentable el area de mezcladotecnia( se barria y escombraba).
Se hizo presente en una junta que los datos que estaban obteniendo no eran reales, porque
estaban preparados para la inspeccion. Pero a pesar de estos antecedentes, se quiso hacer
revisiones sorpresivas; Siempre pedian dos gentes para integrar las revisiones de la linea de
mezcladotecnia y ellos eran los que nos avisaban de los posibles errores que se podian encontrar,
y corregirlo. Se seguia obteniendo datos que poco representaban la realidad.

A mayor presion por parte de los operadores, y al empezar a revisar mas detalladamente todos
los puntos de la hoja de ATPT (administracion total de piso de trabajo.) Y a empezar a intimidarlos
con que seran reportados y la gente que sea mas repetitiva obtendria un castigo, en ese tiempo
no especificado el castigo y dejarlo a consideracién del grupo cual sera el castigo.

Analisis de las inspecciones.

Las faltas mas comunes fueron los tapones auditivos, fue lo que costo mas trabajo, que todo el
grupo se adaptara a usarlos, no dejar las escobas en su lugar designado, como tambien seguir un
orden de adicion de ingredientes, ya establecido para evitar equivocaciones, como echar de mas
un saldo o no echarlo o algun bulto de mas o de menos. Checar el peso de cada batch(carrito
tolva), verificar fecha de caducidad de los ingredientes, peso el ingrediente, lote de entrada al
almacén, todos estos puntos para evitar posibles rechazos del condimento elaborado por alguna
desviacion de color, sabor, acidez, sal. Otra medida es apuntar a que hora subié cada uno de los
batch.

En la zona de ensacado se identifico los sacos de cada una de las dos lineas para poder
verificar posibles errores en el proceso en cualquiera de las dos lineas y separar los sacos de
cualquiera de las dos lineas, estos pasan por un detector de metales, hasta llegar al estibador que

a cada tarima le pone un numero e identifica el bulto donde saco muestra, para el laboratorio. Para
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tener una rapida rastreabilidad y no salga a las plantas en caso que este mal o se detecte un
problema en el proceso.

En las reuniones de los martes, expusimos lo que estabamos haciendo, cuando pasaba la
inspeccién, que estdbamos dando un dato erréneo para evitar que el turno que se habia
inspeccionada, no quedara en mal y se viera que si se estaba cumpliendo, con lo pactado en las
juntas.

Isidoro Reyes uno de los integrantes de ATPT y uno de los encargados en que se cumplieran, fue
uno de los que puso mas resistencia al cambio, quiso seguir trabajando como sé hacia
anteriormente, sin ningun control que le impidiera bajar su productividad, no le importaba el orden
de adicion de ingredientes, que es bascula # 1, bascula # 2,bascula #3,Y # 4, como el orden de su
area de trabajo que era zona de pesado, seguia las indicaciones a medias. Se pasaba por alto
todos los controles de produccion, lo hacia a su manera y no permitia que le dijeran que estaba
mal y cuando surgia algun problema por la mala practica, Isidoro Reyes, responsabilizaba
completamente al que habia cometido el error, sin tomar en cuenta que el tenia responsabilidad en
el error, por no seguir procedimientos. Esto hizo que tuviéramos roces por las decisiones tomadas,
cuando platicAbamos con el personadle los que se habia tratado la junta que teniamos los martes,
para ponerlo en marcha y ya estando todos enterados, pero salia con el comentario, que varias
propuestas tomadas en la junta no se podian llevar al cien por cierto, porque perdiamos mucho
tiempo y se reflejaba en la produccion. Era cuando yo (Adrian)intervenia y le decia que teniamos
gue llevar como habiamos acordado, viendo que en muchas decisiones que el tomaba ya no lo
apoyaba y le decia enfrente del personal que teniamos que seguir los acuerdos tomados en la
junta.

Llego el momento que me quiso callar por los desacuerdos que teniamos. Pensando que todo
iba bien el gerente Carlos Contreras, dijo que las juntas se hicieran cada quince dias para reunir
mas informacién por que ya llevdbamos avances notables, eso era lo que el pensaba. Pero los
gue quedaron como facilitadotes, nada mas decian lo que queria escuchar Carlos Contreras, pero
la realidad era otra; Aunado a que empez6 a perder formalidad, por los altos pedidos de
condimentos, se llegaron a suspender juntas, ya estando presentes los integrantes del segundo
turno que tenian que llegar media hora antes de la entrada, para estar en la junta de ATPT. No
podian llegar tarde o faltar porque te decian que eras un informal y que no eras serio con los
compromisos de ATPT; Sin embargo los del grupo guian si faltaban no habia mucho problema, y

esto ultimo era lo que nos molestaba.

57



Siguieron los problemas con Isidoro Reyes y Adrian. Por la forma de trabajar, no le importaba
mucho la seguridad ni la organizacion ni el orden. Se daba por satisfecho ver que el grupo que
tenia en zona de pesado fuera rapido en llenar un batch(carrito tolva)lo mas rapido posible para
poderlo subir al nivel de mezclado, y avanzar mas rapido en su produccion. Sin importar que su
area de trabajo estuviera toda desordenada y efectuando malas practicas de manufactura, como
poner bultos en el piso y taras, sacudir demasiado el bulto tirando materia prima en el suelo, mal
pesado en las otras basculas por la rapidez que llevan en el proceso y algunos otros detalles. Le
comente lo que nos dijo Carlos Contreras que mezclas es un camion que ya puerto en marcha ya
no lo pueden parar. Isidoro Reyes no lo veia a si y los constantes roces que teniamos por la forma
de trabajar y los comentarios que hacia con nuestro jefe directo Moisés Hidalgo, hizo que me
cambiaran de turno, de ahi perdi la continuidad del proyecto se a largo. Siguieron las juntas y en
una de ellas todos los integrantes le reprochamos como estaba trabajando y sus informes eran
maquillados.

Fue cuando hablé Carlos Contreras y le dijo que a el no le importaba perder 2 6 3, si el trabajo es
de mayor calidad y que no le importaba sacar 45 6 50 toneladas y mal hechas.

Por otra parte, otro integrante del grupo guia que es moisés Hidalgo, aunque escuchaba lo que
decia Carlos Contreras nos seguia presionando con la produccion y volviamos a caer en contra
decisiones, por que Carlos C. Decia que no le importaba bajar un poco la productividad, mientras
Moisés H. Decia que ibamos lentos y el almacén se estaban vaciando.

En ese tiempo no teniamos organizacion por que no se le daba seguimiento a lo que
platicabamos en juntas.

Lo que se trato de impulsar mas a fondo fue la comunicacién, para que todos supiéramos los
movimientos hechos y los avances logrados en ATPT.

En peso a surgir algunos problemas en el grupo, por que antes que llegara Carlos C..Teniamos
como gerente a una mujer, que era Ana M. Ortiz que nos dio dia por cuatrimestre y el dia de
cumpleafios sin saber recursos humanos, tubo una admén. Mas paternalista, y toda la gente
trataba de trabajar mas por quedar bien con Ana M. Por que los consentia mas tenia mas
preferencias, hasta llego la ocasion que llegaron a 60 toneladas en un solo turno y los premio con
un pastel, estos tratos crearon resentimientos con el otro turno. Que tenia una produccion menor y
.creando una competencia de grupos, y esto ya se tomaba como algo normal, ayudo a varios de
nosotros con cambios de turnos, cambios de departamento. A los de Man Power a justo las

prestaciones que tenian los pertenecientes a Sabritas.
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Como dice la teoria de la expectativa: Que el empleado sera motivado a producir, si percibe que
la produccion es un camino que le dara recompensa que satisfaga su necesidad para ello y le dara
una satisfaccion a su esfuerzo (que era econémico).

Tuvimos un director Ramén Ramos que nos ofrecia que si ATPT. Marcha bien el podia abogar
por que se nos diera un bono de productividad, pero desgraciadamente entro en la lista de los
liquidables con Ana M. Y con la entrada de Carlos C. Quito toda posibilidad de lo antes
mencionado y reducir todos los gastos al maximo.

Se siguid trabajando, pero la falta de organizacion y objetivos claros hizo que tuviéramos
muchos tropiezos, la produccion podia cambiar de una hora a otra, generando tiempos muertos,
por el cambio de materia prima, que teniamos que ocupar y desglosar para poderlo ubicar en las
basculas y el escaso margen que teniamos para maniobrar los montacarguistas por tener ocupado
el patio de maniobras con otro condimento que ya no se iba a ocupar, por el cambio repentino, o la
falta de materia prima en el almacén. Este problema es ocasionado por el departamento de
planeacién, que no revisa su inventario y cuando se dan cuenta que falta algo es porque le
avisaron por teléfono y es cuando vienen las prisas para producir x condimento.

Se creo un circulo de calidad con las personas que habian tomado un curso de sensorial (es
analizar el condimento si tiene alguna desviacidén de sabor, olor, o color). Segun Santillana, mejora
el nivel de efectividad(produccién satisfactoria), a través de involucrar a la mayor parte de la
empresa.

Pero aqui los integrantes lo toman como una forma de salir temprano de la linea de produccion,
para estar haciendo sensorial o recalibrarse en sensorial por otra parte lo ven como una obligacion
y no como un gusto, que es lo que dice la teoria de Circulos de Calidad para un mejor desarrollo
personal y la prueba es que hay personas que se les olvida asistir a sensorial 0 no quieren ir y
tienen que salir a buscarlos para que asistan.

En esta etapa me encuentro con Felipe Guevara, tratamos de llevar una admén. Por objetivos,
esto es que nos filamos metas y acciones para llegar a ellas, involucramos a todo el personal de
mezcladotecnia.

Tenemos platicas con los integrantes del primer turno para ver los logros alcanzados, esto lo
estamos haciendo con un rol de actividades previamente elaborado para que no se nos escapen
demasiados detalles y evitar que ciertas gentes estén buscando como pueden perder el tiempo
mientras uno trabajan Yy esto ocasionando conflictos con la gente, diciendo que nada mas yo

estoy trabajando y el otro se esta haciendo tonto.
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Todo esto sé esta erradicando con las actividades y definidas para cada persona, esta forma de
trabajar trae como consecuencia mucho papeleo, que se tiene que elaborar y guardar. Otro
requerimiento es saber cuanto sacamos de desperdicio de condimento, que ya se logro otro logro
es saber cuantas bolsas kraft, se desperdician en los cambios y limpiezas con sal, disminuyendo
la bolsa kraft en los cambio ocupando dos taras(botes), por linea, contabilizando tiempos por falla
de equipo, cambios y arranques de condimentos y medir la ETE. (Eficacia Total del Equipo).

Los avances han sido visibles, hay mas organizacion y mas comunicacién entre Felipe G. Y
Adrian C., aunque ya tiene como siete meses que ya no tenemos reuniones de ATPT, seguimos
con la base que nos dejo la creacion de ATPT:

El objetivo de formacion de equipos de trabajo se encuentra lejos por falta de apoyo por parte
de la gerencia en lo que se refiere a lo que se refiere a lo econémico no hay dinero para dar un
buen mantenimiento a nuestro equipo de trabajo, como son: basculas, continuamente tienen
fallas, elevadores y montacargas, que son los que nos hacen tener tiempos muertos y generando
un plus trabajo que a la larga merma el estado fisico del personal.

Otra causa que hace que el objetivo se a aleje es que se creo un tercer turno, con seis personas
gue son insuficientes para hacer todos los procedimientos de ATPT: , Y se ocupan mas en
producir, el segundo turno, lo esta haciendo a medias y eso por que tiene que entregar un reporte
y el movimiento de gente, que la mayor parte no son los iniciadores del proyecto y el poco tiempo
para explicarles, los que ya sabian los procedimientos, cambiaron de departamento o fueron
dados de baja, esto ocasiona un descontrolen los procedimientos de cada gente por que no todos
lo hacen.
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4 Analisisy resultados de la entrevista

Con este breve andlisis se trata de representar o conceptuar lo que entienden por planeacién

los facilitadores del area de mezcladotecnia.

La planeaciéon desde la Optica del trabajador.

La planeacion es el proceso de decidir de un temario que se hara y de que manera. Incluye
determinar las misiones y globales, identificar los resultados claves y fijar objetivos especificos, asi
como politicas para el desarrollo, programas y procedimientos para alcanzarlos. La planeacion
ofrece un marco de referencia para integrar los sistemas complejos de decisiones futuras
interrelacionadas. La planeacion integral es una actividad integradora que busca al maximo la
efectividad total (de una organizacion como un sistema adecuado con sus metas, un plan tiene
tres caracteristicas 1)debe referirse al futuro, 2) debe sefialar acciones, 3) existe un elemento de
identificacion o casualidad personal u organizacional: Es decir, el curso futuro de accion sera
seguido por el planificador o por otra persona (s) designada dentro de la organizacion.
Administracion en las organizaciones

Actividades < Planeacion--- organizacion previa p| Organizacion
desgaste
Objetivos previos Economizar /
Resoluci6n del Reducir
problema \

Tiempos muertos

Optimizacion de tiempo

“Es demostrar soluciones futuras, a un objetivopreviamente ya visualisado, con la finalidad
de optimizar el tiempo el tiempoy reducir a lo mejor desgastes o en todo caso tiempos
muertos o en todo caso economizar.” FG

“Organizacion, este... organizarte, antes de realizar un proyecto un trabajo, para mi eso es.”
IR

“Pues planeacion es anticiparte ah, este, a un programa.”JH
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“Pues primero para llevarla a cabo tengo que ver con cuanta gente cuento y les digo trabajen

de esta forma. Para poder avanzar mas rapido, pero sino resulta mi plan como yo pense, que

fuera a resultar lo combio por otra nueva estrategia que me de frutos.”AD

La planeacién y la practica laboral.

Actividades diarias propia de una empresa. Experiencia creada por la repeticibnde actos en

el trabajo.

Anticipacion del
problema

Planeacion

Organizacion previa

A

Prevencion

A

Agilizacion del
proceso

Planesde
acciones

A 4

Reduccion de
tiempo

Organizacion de
lagente

\ 4
Rendimiento

A 4

Reduccién de
desgaste fisico

“Organizacion, este... organizarte, de realizar un proyecto un trabajo, para mi eso es.” F,G

Hay que adelantarse a los problemas a futuro y ver de que manera podemos agilizar los

procesos.”JH

Este.. . previniendo, previniendo antes, que lo que tengo que hacer, de acuerdo a eso me

organizo.”IR
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La planeacién en la familia

Anticipar actos que se van a realazar por parte de los miembros de la familia.

Planeacion familiar

Disefio de objetivos

Ayuda en grupo
Organizacion Actividades
Practica
A
3 - — Objetivos Previos
Alternativa de solucion del
problema
A A
Reduccién de Reduccién de
desgaste fisico tiempos

“En mi casa la llevo por equipo con mi esposa, nos organizamos con repartirnos actividades,
y a si se nos hace mas facil.” I,R

Visualizo cuales son mis objetivos, que me forjo, los planes a futuro que debo hacer y busco

las soluciones, no solamente una, sini, varias con la finaldad de ver cual es la que mejor es

apta para ese problema, y la pongo en practica.”FG

En mi casa es diferente porque ahi, este, por de cirlo una salida de vacacones.”AD

He, pues ya saben que hacer, todos tenemos, uuh, todos tenemos algo que hacer, en la

casa .”JH
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La planeacién y el orden.

Acomodar las cosas de acuerdo a un patron

Planeacion
l » Objetivos claros
Orden » Plan maestro
g Procesos

“La importancia es que todo tus proyectos o tu trabajo que tengas que realizar lo sacas, lo

sacas bien o sea lo, lo, no tengo para explicarme, lo sacas con mayor precision.” IR

“Tiene mucha importancia, ya que, tiene que tener un orden en un proceso, para ver si tu

planeacion es la mas adecuada.” FG

Pues si hay que mantenerse ordenado para, si vas a planear algo, pues debes
organizarte.”JH

La estandarizacion en el trabajo.

Preescribir |os porcesos de trabajo en manuales

Estandarizacion

Objetivos
A 4 /

Trabajo igualitario ~—— |
\I\ietas
Desgaste

Equilibrio

“La importancia que todo mundo trabaje igual, FG

“Estandarizacion, tiene una importancia, primordial porgque trabajariamos los tres turnos iguales, lo

elmental, trabajar todos igual.”IR



“Si trabajariamos todos igual y no habria, que tu estas haciendo de mas y tu menos o tu trabajas
diferente o ta el otro, pero siempre va haber, este, es bueno la estandarizacion.”JH

“‘Muy importante, porque, si hay una estandarizacién, nos salen las cosas de la misma forma.”AD

La planeacién en la limpieza

Crear una estrategia o procedimiento para € saneamiento de algiin lugar

Areas de oportunidad

/>

7

Higiene Organizacion Tiempos muertos

Habilidades

Equipo

A 4

Planeacion

Objetivos

“Hay que visualizar las areas de oportunidadad “ F,G

‘En la limpieza no hay ninguna organizacién,sino que hay mas que nada, una

improvisacion.”IR

“La limpieza, es igual como si estuvieras trabajando, cada persona a lo que le corresponde,

ya saben que es lo que tienen que hacer.” AD

La planeacion y la seguridad
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Prevencion delos peligros

Organizacion de
gente

A 4

Rendimiento

Sequrida
/ M edidas de sequridad
/ Planeacion Objetivos y metas
Organizacion
o Comunicacion
Optimizar roca : .
tiempo importancia Trabajo en grupo

“Uh..Tiene mucha importancia por que debe de .. primero esta la seguridad y luego esta todo

lo demés.” JH

La seguridad, creo que es importante ya que va de la mano con el orden y con las

estrategias y el proceso de planeacion.”FG

“ Yo le doy una importancia del 80%0 90% no, no le doy mucha importancia a la seguridad,

por que no estamos a costumbrados a ese habito.”IR

“En el trabajo, pues si, practicamente si, sino hay seguridad,”AD
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La formacién de habitos que se llevan a diario

Predicar con € ejemplo

/v Respeto
Autodisciplina » Normas
N

Comunicacion

Consensar

Objetivos

No rigidez

“Creo que su nombre lo dice bien, pues simplemente trata de poner el ejemplo con uno

mismo, y haciendo que los demas vean en uno.” FG

“La autodiciplina no nada mas se basa en el respeto, en esta area nunca hemos tenido una
buena diciplina.”IR

“Yo pienso que esta bien la autodiciplina de cada uno de la gente, yo pienso que esta bien,
porque tampoco son gente que debe estar como soldaditos, tambien tiene que, si, debe

haber un lapso de cotorreo.”JH

“Siempre hay una persona, que es desordenada, que este, no es disciplinada y esa persona es la que
perjudicaa los demés.” AD
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4.3 INTERPRETACION

Orden P Planeacion R Autodisciplina
Predicar con
P el ejemplo
4 v Respeto
Procesos Objetos Plan Limpieza Seguridad
claros maestro
»| Normas
»| Comunicaci
on
Estandarizacion Higiene Planeacion Ausencia
» Condensa
r
Medidas de
™| seguridad » Objetivo
A 4 ..
— — — - % Objetivosy
Trabajo igualitario Habilidades Improvisar metas » No rigidez
v
Solucién de P organizacion
problemas
Optimizar
»| Comunicacion tiempo
ly| Trabajo en grupo
Poca importancia lp| Organizacion
Nl de gente
v |
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Grafica No. 1
Practicas del personal*
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*La grafica coresponde a la categoria practicas del personal de la hoja de inspeccién, ver anexo

En practicas del personal se lograron avances significativos, pero, todavia algunas personas no se
Compacta bien con el grupo, respecto al procedimiento de las buenas practicas de manufactura.

Categoria Organizacion 30 puntos

Inspecciones

Grafica No. 2
Organizacién*
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T
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Inspecciones

*La grafica corresponde a la categoria organizacion de la hoja de inspeccion, ver anexo

En la organizacion se tubo mas problemas, porque, no dependia de lo que hiciera el grupo internamente,

Si no, también de otros departamentos, como planeacién, que hace correcciones a sus programas.

Evaluacion

10:s /problemas

7: 1-2 problemas

4 : 3 a4 problemas
1: 1 o 5 problesmas

Evaluacion

10:s /problemas

7: 1-2 problemas

4 : 3 a4 problemas
1: 1 o 5 problesmas
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Categoria Orden 40 puntos

Grafica No.3
Orden*
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*La grafica corresponde a la categoria orden de la hoja de inspeccidn, ver anexo

En el orden, al no tener un control en el programa de produccion por depender de otro departamento

(planeacién) los cambios repentinos y cortas a algunas producciones, hacia que sobrara mucha materia

prima que no se sabia donde poner la y al no tener un lugar especifica

Ocasionaba un total desorden en la linea de produccion.

Categoria Estandarizacién 60 puntos

Grafica No.4
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* La grafica corresponde ala categoria de estandarizacionde la hoja de inspeccidn, ver anexo

Inspecciones

Evaluacion

10:s /problemas

7: 1-2 problemas

4 : 3 a4 problemas
1: 1 o 5 problesmas

Evaluacion

10:s /problemas

7: 1-2 problemas

4 : 3 a4 problemas
1: 1 o 5 problesmas

En la estandarizacién se lograron avances, con algunas pequefias variaciones de turno a turno por la disponibilidad de tiempo.
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Categoria Limpieza 20 puntos
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Inspecciones
*La grafica corresponde a la categoria limpieza de la hoja de inspeccion, ver anexo

En la limpieza, el problema principal fue la fluidez de cada condimento y lo volatil que son, ocasionando

demasiado acumulamiento de polvo o condimento en el piso y el otro problema es que algunos son muy

hidroscopicos (adsorben humedad y se vuelven chiclosos)

Categoria Seguridad 40 puntos

Grafica No. 6
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Inspecciones

*La grafica corresponde a la categoria seguridad de la hoja de inspeccién, ver anexo
En la inseguridad, se trabajo en las zonas inseguras, como elevadores, y pintando lineas de seguridad

Donde puede pasar la gente, y que todos tengan todo su equipo de seguridad completo como son fajas

Tapones auditivos, zapatos de seguridad.

Evaluacion

10:s /problemas

7: 1-2 problemas

4 : 3 a4 problemas
1: 1 o 5 problesmas

Evaluacion

10:s /problemas

7: 1-2 problemas

4 : 3 a4 problemas
1: 1 o 5 problesmas
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Grafica No. 7
Autodisciplina*
Categoria Autodisciplina 40 puntos Evaluacion
10:s /problemas
7: 1-2 problemas
4 : 3 a4 problemas
1: 1 o 5 problesmas
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Inspecciones

*La grafica corresponde a la categoria autodiciplina de la hoja de inspeccion, ver anexo

La autodisciplina, este es un punto muy importante, porque, hay momentos, por la intensidad del trabajo sé
Deja que se relaje la disciplina, pero, siempre cuidando que no se exceda demasiado.
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En toda estructura organizacional de una empresa, las practicas laborales, es un que hacer de
mejoras continuas; Pero, el cambio en las mejoras en las practicas laborales,causo una
disonancia a los integrantes del departamento de mezcladotecia de la empresa sabritas, las malas
practicas laborales sé combirtierén en un habito dificil de heradicar; por la importancia que tiene
esta area de mezcladotecnia, que es la que da el sabor a la mayoria de los productos que elabora,
por tal motivo se implementarén medidas para corregirlas. Sé creo una hoja de categorias, que
son: practicas del personal, organizacion, (seleccién), orden, estandarizacion, limpieza, seguridad,
autodiciplina. En estas, donde se tuvo mas problemas fue en el ordén. Dentro de esta empresa
que es visto como parte de la activida de un departamento, en este caso especifico de planeacién
y las actividades de ésta, son vistasdes de la 6ptica de la resolucion del y no como una parte mas
de sus actividades. El departamento de planeaciones una pieza, muy importante para lograr los
objetivos, ya que esta en sus manos la organizacion de otro departamento como es
mezcladotecnia,que depende mucho de las decisiones que tome, para mejorar el desempefo de
mezclacladotecnia,y pueda poner en practica las buenas practicas de manufactura,

al no tener cambios repentinos en su produccion, trayendo consigo un orden en todas las
diferentes zonas del area de mezcladotecnia y como resultado un area mas limpia y escombrada,
al no tener exceso de ingredientes, que no se van a ocupar, ni tampoco dafiar su envoltorio.

Todo esto ayuda a tener un area segura, al tener visibilidad en todas las areas de mezcladotecnia
y no invadir zonas de seguridad (por tener un exceso de materia prima), creando un ambiente mas
agradable para laborar, sin tener presion por espacio reducido para trabajar, ni un esfuerzo extra,
gue esto ocasiona un lento proceso para la zona de pesado, en consecuencia la zona de
ensacado es mas discontinua la labor por que sobra tiempo, ocasionando que se separen de su
lugar de trabajo, o estén jugando en su misma area de trabajo, trayendo indisciplina y errores de
proceso por no estar concentrados en lo que se esta haciendo y perdiendo el objetivo del grupo.

La finalidad de este trabajo era formar un equipo cohesivo, pero, los resultados no se dieron en su
totalidad, por falta de interés al cambio laboral de algunos de los integrantes que con ponen el
area de mezcladotecnia, por implicar un trabajo extra, como lo es cooperar con sus demas
compafieros, prefiriendo limitarse a su trabajo, trayendo consigo una desmotivaciéon del grupo.
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CONCLUSION

En el area de mezcladotecnia, se debe tener mas conciencia de lo que se esta haciendo, y
desaraigar un habito que se ha inculcado en donde lo que importa es la productividad y lo
demas es secundario .Hubo muchos problemas, por que los facilitadores, que se quedaron a
cargo de cada turno se ocupaban mas de la productividad y no daban seguimiento a las
nuevas practicas de trabajo, en las juntas con el equipo guia se platicaba de las mejoras en
el piso de trabajo, y ellos para no bajar su produccion, no llevaban acabo las discusiones en
torno a si se habia quedado en un acuerdo, debida a que se hacen otras cosas. Cuando se
vovian a tener reuniones, con el grupo guia decian, que todo iba bien, cuando avisaban que
iba a hacerse una inspeccion; el personal se prepar6 para que salieran bien
evaluados,escondiendo todas las fallas y no dando comportamientos reales y una vez
terminada la inspeccion se guia trabajando como estaban acostumbrados. Hubo mucha
resistencia al cambio, se seguia diciendo en las juntas que todo iba bien, pero no era asi.

En una junta se comenté que no se estaba dando el seguimiento a los cambios ya hechos
y el comentario se evalué negativamente por parte del gerente,que nada mas veia los
aspectos negativos, pero fue una forma de que los trabajadores cambiaron y se apegaron
mas a lo que se estaba implementando, pero cuando se estaba llevando acabo la produccion
bajaba y el jefe directo hacia un llamado de atencion del por qué tan baja productividad y
comentaba que no se debia descuidar la produccién, que se tenian que suprimir algunos
pasos para ser mas productivos.El ya estaba avisado que no se estaba llevando acabo bien
el procedimiento y no dijo nada, esto se llevé a una junta y el gerente dijo que a el no le
importaba dejar de producir de tres a cinco toneladas menos, pero el jefe inmediato no
pensaba igual.

Entramos en el proceso de mejoras continuas y se empez6 con problemas cuando se
hablé de lo econdmico de dinero, porque para tener mejoras continuas se necesita invercion
, porque la linea de mezcladotecnia tiene algunos afos, que no se le haceinversion

econdmica para un mejor funcionamiento.

El gerente dice como administrador debe cuidar el dinero de la empresay que dara

prioridad a lo mas importante, para que no pare la linea, sin dar una solucion a los problemas

74



existentes por mantenimiento y falta de material para llevar su compostura, a pesar de estas
fallas.Seguimos avanzado, pero todavia nos falta demasiado para llegar a formar un
verdadero equipo de trabajo, hay muchas contradicciones. Cuando hay bastante produccion
no debes de perder el tiempo en los detalles los tienes que corregirlo en el transcurso de la
produccion y ser constante, y cuando esta esta baja la produccion, llevar acabo los
linlamientos y esperimentar nuevas formas de hacer mas eficiente el trabajo.

Nos hace falta mucho para poder llegar al objetivo que se planeo.

LIMITACION DE LA PRESENTE INVESTIGACION.

Queda mucha infomacion sin ser comunicada a todos los integrates del grupo guia.

Se queda que iva atener mas comunicacion con todo el personal y esto no sucedié. Se
daban cambios administrativos , sin avisar del porque de los cambios creando coflicto entre
el personal, estos exigian mas informacion.

Otra limitacion, fue el tiempo es un factor importante para el seguimiento de todos los
planes, porque al estar el almacen en niveles bajos de cobertura; tenian que hacer cambios
mas rapidos, suprimiendo algunos pasos de lo ya establecido, como tener mas limpias y
ordenadas las areas de trabajo, creando mas presion en el personal, porque ellos ya sabian
lo que tenian que hacer y no lo podian hacer por falta de tiempo, creando reclamos de
porgue no se seguia el procedimieto.

El jefe inmediato, no era solido en las decisiones. Podia cambiar de opinian si se veia
presionado por el almacen, que se encotrara vacio.

Precionaba para que los cambio se hiciran rapido sin perdida de tiempo, pero si algo salia
mal por hacer las cosas rapidas, te reclamaba porque no pudistes perder un poco de tiempo.
Nuestro funcionar de pende de otro departamento,este departamento es planeacion .

Planeacion se encarga de comprar la materia prima y de tener un control de las plantas no
les falte condimentos para evitar parar alguna linea de produccion.Pero hay veces que no
hay materia prima o le falta algun condimento a alguna planta , que nos hace tener cambio

repentinos.
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OBSERVACIONESFINALES:

Todo lo que se tratd de hacer en el area de mezcladotecnia fue un requisito que pedia la
organizacion y que fuera documentado, todos los procedimientos. Se inicio el proyecto, se le dio
seguimiento por un tiempo, de acuerdo a los reportes que se les proporcionaba a la gerencia, que
le daban a entender que todo iba bien, pero fue “maquillada” la informacion para quedar bien con
la Gerencia. La realidad era otra, no seguian los procedimientos, la informacién no fluia como
deberia de ser, en el compromiso hecho en la organizacion todos alzaron la mano para decir que
iban por buen camino, pasé el tiempo y varios se olvidaron de lo que se habia convenido, dejando
gue solo algunos cuantos realizaran el trabajo, y tuvieron que realizar otras actividades que tales
personas no habian adquirido, esto es para que hubiera continuidad en el trabajo. Ocasionando la
pérdida de una persona a los integrantes a la linea de produccién y siendo un pédida del tiempo
productivo y un trabajo extra para los demas integrantes, por falta de una persona.

Estas propuestas de estos modelos administrativos la ayudan pero no es la solucion, mas aun si
no se le da el seguimiento adecuado, a lo que podemos aspirar es a un grupo de trabajo y no a un
equipo de trabajo que tenga objetivos claros. Como grupo de trabajo se estan cumpliendo los
requisitos que pide la administracion y con ésto se da por satisfecha, porque se estan cumpliendo
los requisitos que se tienen que verificar en papel, aunque lo que diga el papel no se lleve a la
practica a | 100%, por ser una inversion mas en tiempo al haberse ampliado las funciones del

facilitador y el tener que demostrar que se hacen las cosas.
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