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INTRODUCCIGON

El propésito de este trabajo es analizar los medios necesarios
con los gque cuenta la organizacién para lograr la productividad
ya que es un factor decisivo para el é&xito, con una perspectiva
tedrica.

No se intenta incluir en este trabajo todos los
conocimientos que pudieran ser de utilidad para alcanzar la
productividad, sino mis bien presentar los temas importantes en
forma organizada y Gtil.

La situacién que actualmente se presenta en el mundo, sobre todo en
cualquier organizacién, es el constante cambio, la lucha de la
supervivencia, a través del mejor manejo de recursos.

Por tal motive presentamos un factor vital que se debe poner en
marcha en cualquier organizacién como es la ‘“productividad"
representa redoblar esfuerzos Yy profundizar en la relacién
miembro~organizacién, para promover mejores niveles de calidad y
productividad,

Para cualquier organizacién representa un reto poder satisfacer sus
objetivos y lograrlos por medio de la constancia y dedicacién.

Por tal efecto, 1la Unidad 1 analiza 1los aspectos
fundamentales,antecedentes, concepto, importancia, objetivos vy
beneficios de la productividad.

Unidad 2, se describen de manera general los factores gue influyen
en la productividad.

Unidad 3, se analiza el pensamiento administrativo.

Unidad 4, se plantean las técnicas y métodos de mejoramiento, asi
como otras herramientas de utilidad.

U:idad 5, se presenta al proceso de mejoramiento y sus diferentes
etapas.

Unidad 6, aspectos generales sobre calidad.
Unidad 7, aborda el tema de la capacitacién.
Finalmente cabe mencionar que el objetivo del presente, no consiste
en dar soluciones a las deficiencias de una organizacién,

sino despertar 1la inquietud y propiciar 1la participacién de
todos los miembros de la organizacién.



METODOLOGTIRA

ELEQCION DEL TEMA

Ante las actuales transformaciones que vive el munde como la
versatilidad, 1la competitividad y la supervivencia no sblo para la
humanidad sino también para las organizaciones.

La organizacién requiere hacer uso éptimo de todo lo gque tiene a
su alcanca; la productividad representa un medio aceptable para
ger mejor dia con dla.

PLANTEAMIENTO DEL PRODLEMA

La organizacién exige camblos en toda su estructura , ante las
nuevas condiciones que se estin suscitando. Tienen en sus manos
crecer o fracasar, La supervivencia depende de todes los miembros
de la organizaci®n.

Por tal motivo nos hemos dado a la tarea de investigar
determinados elementos que forman parte de un procesc de
mejoramiento continuo.

JUSTIFICACION
El presente trabajo tiene como finalidad dar a conocer log
elementos mas importantes para alcanzar el éxito en toda
organizacién y lograr la "Productividad". La cusl la vamos a
definir como la medida de lo bien gue se han combinade y
utilizado los recursos para cumplir los resultados deseables. asi
mismo esperamos que el presente sirva para coadyuvar el
desarrello de toda organizacién.

HIPQTESIS
Mientras una organizacién apligue correctamente todas sus
potencialidades con las gue cuenta, mayor es la oportunidad de
alcanzar y satisfacer sus objetivos.

YARIABLE DEPENDIENTE

Alcanzar y satisfacer sus objetivos.

1EN

Aplicar correctamente todas las potencialidades de la organizacitn.



%% UNIDAD 1 **
1.1ANTECEDENTESB’

La palabra "productividad" no es nueva, pues data de &pocas pasadas,
fue empleada por algunos economistas cldsicos. Lo que es realmente
reciente la politica de productividad a raiz de ello el referldo
termino adgquiri gran difusi6n para la solucién de todos los problemas
politicos, econémicos y sociales.

La oficina Internaclonal del Trabajo (OTI), define a 1la
productividad como la relacién entre producto e  insumo;
representdndola con la férmula:

PRODUCTO
INSUMO ~ memmemmmm—mm—mee = PRODUCTIVIDAD

El concepto esencial de la productividad tiene su origen en las
investigaciones realizadas por la institucién de procedimientos y
métodos tendientes al logro de mayor rendimiento.

Estos estudios fueron conocidos como "Administracién
Cientifica”", se difundieron en forma intensa en los Estados
Unidos, a finales del siglo pasado, y se vincularon especialmente en
las tareas de la construccién de méaquinas, dentro del campo de la
metalurgia. Entonces surgié la idea de analizar todos los
problemas concernientes con esas actividades nediante la
investigacién de métodos cientificos y a determinar las normas nméas
convenientes de estos estudios. asi comenzaron a surgir una serie
de investigadores en base a los andlisis y experimentos. Entre los
mis destacados investigadores fueron Taylor y Fayol que se
difundieron por América y Europa. Los estudios de Taylor
identificaron la productividad como resultado de dos cuestiones;
mayores salarios y mayor utilidad en el nivel operacional,
aplicando métodos cientificos, en 1lugar de convenciones y
criterios empiricos. Por otra parte Fayol se preocupaba para
aumentar la eficiencia de 1la empresa mediante 1la forma y
disposicién de los componentes de la organizacién: estructura y
funcionamiento.

La Administracién cientifica con base a los estudios realidades por
Taylor y Fayol iniciaron un notable incremento en las actividades de
todo tipo de empresas.

Surgieron otros tratadistas alemanes, especialmente Schmalembach,
bajo el concepto de "economicidad". Estas investigaciones dan un
concepto moderno al termino de productividad.

La  productividad la conciben como medio de politica economica y

social a nivel nacional, cuyo objetivo fundamental es el bienestar
general.

La politica de productividad inicio en Europa a partir del afo 1945,
fue un fenémeno de postguerra. Destruides los pafses europeos,



fue necesario asumir la tarea de la reconstruccién de sus econonlas
y readaptar las industrias bélicas a las necesidades de la paz,
afrontdndolo mediante planes de ayuda instituidos por las naciones
aliadas. La recuperacién gradual de los procescs de la produccién,
encaro dificiles cuestiones econfmicas-sociales, tales como la
estabilizacién de 1la monetaria, el comercic internacional, las
finanzas publicas, el equilibrio de 1las balanzas de pagos,
superarse mediante el acrecentamiento de la productividad. Esta
condicién constituia el camino gque condicionara una verdadera
reactivacién.

Se crearon numerosos centros internacionales de productividad,
instituidos a instancias de la Organizacién Europea de
Cooperacién Econémica, la realizacién de estudios y difusién de los
medios tendientes a la productividad y elevar los niveles de vida.

El cComité para la productividad era un organismo que tenia por
objeto la prestacién de asistencia técnica, el estudio y
divulgacién de los problemas tendientes a lograr una eficiencia
productiva.

EN MEXICO ..¢.0s

El cCongreso del Trabajo tendrd a su cargo el Acuerdo
Nacional para la Productividad, en donde cada centro de trabajo en
particular logre mecanismos especificos con sus miembros para elevar
la productividad. Los programas en que se van a expresar este
acuerdo quedan enmarcados en las siguientes seis actividades:

1)Modernizacién de las  estructuras organizativas empresariales,
sindicales y gubernamentales.

2)Superacién y desarrolleo de la Administracién.

3)Capacitacién, equipamiento y remuneracién del personal.
4)Portalecimiento de las relaciones laborales.

5)Modernizacién y mejoramiento tecnolégico, investigacién y
desarrollo,

6)Entorno macroeconémico y social, que propicie la productividad
y la calidad.

Finalmente y para darle mayor fuerza al acuerdo firmado, los sectores
y el gobierno se comprometieron a unir esfuerzos para el desarrollo
de un anmplio movimiente social productivo, que conlleve a la
construccién de una nueva cultura laboral; generar una dinémica
que desarrollo la productividad y 1la calidad; asistencia basica
interempresarial; apoyar programas de capacitacién y desarrollo de
recursos humanos dentro de las organizaciones. La
responsabilidad es de todos los que forman parte de las
organizaciones y debe cumplirse en un corto y mediano plazo.



1.2 CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

originalmente el concepto de productividad se aplicaba
tinicamente a los actos econémicos que tenfan lugar en la
industria; no obstante ese mismo concepto ha sido aplicado
también a las oficinas, empresas comerciales o de servicios.

De  hecho no es posible hablar de productividad sin asociar este
concepto con el desarrollo econ6mico, puesto de los distintos
incrementos de la productividad gue se logran en las distintas
actividades econémicas de un pais, contribuyen a acelerar el
desarrollo econémico general.

Ahora analizaremos la productividad desde diferentes puntos de
vistas, que permitieron observar el concepto de una manera mas
amplia.

CONCEPTUAL

La productividad es la relacién antre la produccidn
obtenida por un sistema ‘de produccién o servicios Yy los
recursos utilizados para obtenerla. Los recursos son: trabajo,
capital, tierra, materiales, energia e informacién. . Suele

representarse: Producto / Insumo = Productividad.

RINAMICO
"Es la actividad mental que busca el mejoramiento de esa
relacién mediante mejores métodos productivos".

INTEGRAL .

La productividad es un trabajo integral, ya que todeos los
miembros de la organizacién, desde el nivel inferior hasta el
ejecutivo deben participar en cada una de sus 4reas respectivamente.

La productividad no es estdtica, sino siempre debe perfeccionarse,
atendiendo a las prioridades del momento, peroc sin perder de vista
el futuro. Es decir los procesos o métodos que hace tiempo eran
competitivos, han sido desplazados por otros, por eallo es
conveniente siempre actualizarse.

BOCIAL

Las actitudes hacia el trabajo y el rendimiento puede mejorarse
con la participacién de los miembros de la organizacién y los
beneficios de la productividad resultan atractivos para todos.

0

Se tiene un crecimiento de PNB, aumenta el nivel de vida y se alecanza
un grado de competitividad internacional, ademas, de que el pais
Y sus ordanizacienes son productivos,

Como se puede observar la productividad tiene un campo de acci6n
bastante amplio que orienta a un pafs y a sus organizaciones
al mismo tiempo al crecimiento y progreso dentro de los econémico,
cultural, social, educativo y politico.



A veces la productividad es considerada como un uso intenso de los
recurscs, como son la mano de obra y la maguinaria y esto solo
significa un excesp de esfuerzo fisico del ser humano. Lo esencial
" de la productividad es el trabajo de una manera inteligente.

La productividad se compone de una serie de c¢riterios extensos
como son; los objetivos, la eficacia y la comparabjlidad en el
registro del desempefio a largo plazo.



1.3 ELEMENTOB BASICQOS DE LA PRGDUCTIVIDAD

La productividad en las organizaciones depende es su mayoria de la
eficacia de los recursos con gque cuenta., La importancia que juega
cada uno de ellos determina el cumplimiento de los objetivos.
Por esto mencionaremos algunos de los elementos con los que cuenta
las organizaciones, para ello lo dividimos en cuatro incisos gue
permiten sehalar los mas destacados.

A)cContar con los recursos necesarios para alcanzar los
objetivos de la organizaci6n:
- Sacios

- Inventarios

~ Maguinaria

- Infraestructura

- Fuente de recursos
- Proveedores

B)Utilizar efectivamente los recursos disponibles:
- Efective

Crédito a cliente

Inventario

Maquinaria

Instalaciones

Personal

LI I I S |

C)Localizar las mejores alternativas:
~ Definir por anticipado las acciones o pasos que permitan
el cumplimiento.
~ Fijacidén de objetivos
- Establecimiento de metas
- Determinacién de diferentes opciones

D)bDisponer de una buena informaciSn para la toma de decisiones:
~ Estudio de mercado
- Flujo de efective y presupuestos
~ Proporcionar informaci6n para la Determinacién de necesidades
como la capacitacién, IRH, planeacién de carrera.
-~ Aclarar la responsabilidad de desarrollo de cada miembro
dentro de la organizaeisdn.



1.4 OBJBTIVOS DE LA PRODUCTIVIDAD

" Los objetivos de la productividad permiten definir claramente los
lineamentos que se persiguen. Buscando el bienestar de todos los
miembros que forman parte de la organizacién. La constancia y
perseverancia representan uno de los elementos de mayor importancia.
Solo se seflalaron algunos de los objetivos que apoyan y fortalecen
la productividad.

- Establecer en un principio lo gue se propone hacer para saber
gue camino se debe tomar y gque sea favorable para cobtener
resultados, que vayan acorde con lo respetado.

- contar con mejores condiciones de trabajo que permitan sostener
un nivel de vida.

- Contar con grupos de asesoramiento y de difusiébn que aporten
soluciones a los problemas que se suscitan en torno a 1la
productividad y su fomento.

- Tomar decisiones que no alteren el desenvolvimiento de las
funciones de la organizacién.

- Conocer el desempefio de casi todos 1los miembros de la
organizacién.

- Siempre esperar resultados que vayan acorde a los objetivos
establecidos.

- Contar con todos los recursos para aumentar la eficiencia.

- Lograr el mejor desempefio de los empleados para fortalecer los
resultados esperados.

- Contar y fomentar con los miembros el espiritu de lucha Yy
entusiasmo por salir adelante.

- Proponer un cambio que ayude a perfeccionar las funciones de los
‘miembros de la organizacién.



1.5 IMPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD
La productividad es importante para todos nosotros por que tiene un
efecto fundamental en nuestra vida; aumenta el bienestar nacional.
La productividad se expresa en verdaderos avances como son:

NIVEL NACIONAL NIVEL EMPRESA

Aumento del PNB Competitividad interna

-~ Crecimiento econémico - Mejor remuneracién

« Aumento en el nivel de - Mejores prestaciones
vida ~ Desarrollo profesional

- Avance educativo y ~ Solidaridad y espiritu de
cultural colaboracién dentro de

- Distribucién equitativa la empresa

de 1los beneficios,
resultantes de una
mayor productividad.

Hay muchas maneras de mejorar la productividad incluyendo un aumento
de inversiones en investigacién y desarrolle, aplicacién de nueva
tecnologia y desarrollo del personal. Una estrategia importante gque
se tiene para mejorar, es concentrarse en las necesidades de sus
mienbros y asi encontrar sus mejoras.

Cada uno de estos factores pueden contribuir en mayor O menor
proporcién a mejorar la productividad, segfin sean las medidas
del gobierno en turno, hacia las organizaciones y en su mayoria a la
voluntad personal de todos, cuya eficiencia influir en el
nejoramiento de la calidad de los productos.

Ahora examinaremos la consecuencias negativas que se originan a
causa de la improductividad:

- Escaso crecimiento

- Pobreza

~ Monopolio de riqueza

- Incompetencia

~ Menor uso de tecnologia

= No utilizacitn de toda la capacidad de la organizacién



1.6 BENEFICYO8 DE LA PRODUCTIVIDAD
Son mltiples los beneficios que se persiguen trabajando por una
productividad y saber como aplicarla.

Mencionaremos adquellos beneficios, que a nuestro criterio resultan
ser significativos.

- La posibilidad de obtener mayor produccién de bienes y
servicios.

- El aumento de los ingresos reales,

- La elevacién del nivel de vida de la poblacién.

~ El acrecentamiento del ahorro nacional por las reinversiones gue
hacen los empresarios por aumento de utilidades, y por ahorros de
previsién que realizan 1la poblacién en conjunto.

~ El desarrollo de las corrientes del comercio internacional.

- El1 aumento de los medios de accién necesarios para consolidar y
ampliar la seguridad social.

- El incremento de los gastos en bienes de consumo y de pfoduccién
que permita la ampliacién del mercado.

= El aumento paulatino del nivel educativo dentro de la poblacién.
- Formas de laborar participativas y abiertas.

- Un pensamiento de Administracién vers&til y participative que
busca el beneficio da todoa.



%% UNIDAD 2 *%

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA PRODUCTIVIDAD

En el momento en que se deje de mejorar, empezaremos a
deslizarnos hacia atra s. Con mucha frecuencia se dice "siempre lo he
hecho asfi y ha dado resultados". Ya no se  puede seguir
pensando de esa manera.

Muchas organizaciones se forman con ir pasandola, cuande en realidad
deberan mejorar continuamente.

El mejoramiento de la productividad depende en la medida en que se
identifiquen los factores que provocan una disminucién en la
productividad.

Existe una clasificacién sugerida por Mukherjee y Sing, que divide
en dos categorfias los factores (externos e internos), que influyen
en la productividad de la organizacién. (Cuad.l)

Existen dos categorias de factores:

~ Internos (controlables)

- Externos (no controlables)

Los factores internos se encuentran sujetos al control de la empresa
nientras los externos quedan fuera del control de ella. '

2.1 FPACTORES INTERKOS

Algunos factores internos modifican ficilmente a la empresa mientras
otros mientras otros no lo hacen, por ello es Gtil clasificarlos
en dos grupos:

- Fijos (poco cambiables)

~ Flexibles (accesibles a cambiar)

2.1.1 FACTORES FIJOS

BRODUCTO

El producto es el objeto o servicio que se ofrece en un mercado
determinado, para lograr su adquisicién o consumo. Comprende a
los siguientes valores:

- Uso

calidad

Estilo

Oportunidad

Volumen

El valor de use y calidad van iIntimamente interrelacionados ya que
es la guma de dinero gue esta dispuesto a pagar el consumidor por
adquirir una mercancia determinada determinada.



El calor de calidad es la conflabilidad y durabilidad gque se logra
mediante un perfeccionamiento en el disefio y especificaciones.

El estilo es 1la atracci6én por el envase, el tamafio, el nombre y
apariencia.

La oportunidad es la disponibilidad del producto en el momento
en que se necesite y desee. Y por ultimo el volumen es la aportacién
para alcanzar los beneficios acordados.

PLANTA ¥ EQUIPO

Estos elementos desempefian un papel principal en el mejoramiento
de la productividad mediante:

- pistribucién de la maquinaria y equipo adecuado.

- Funcionamiento de 1la planta y equipo en condiciones &ptimas.
- Mantenimiento preventivo.

Utilizacion total de la capacidad de la planta.

control, planificacién y programacién del sistema.

Eliminaci6n de estrangulamientos.

Modernizacién del sistema.

TECNOLOGTIA

Los avances tecnolégicos constituyen una fuente importante para
aumentar la productividad.

A través del perfeccicnamiento en la calidad, automatizacién, en 1la
produccién y la comercializacién de los productos y servicios.

La automatizacién logra considerables aumentos en la
productividad mediante, un disefic adecuado en el trabajo
{ergonomia, organizacién, estilo de direccién). Ademas de

introducir nuevos programas que apoyen a la investigacién y
desarrollo,

AT S

Un manejo adecuado de los materiales (directos e indirectos),
alcanzan notables resultados. La productividad de los materiales es
viable considerando los siguientes aspectos:

-~ Rendimiento del Material,

Control de calidad (proveedor -- producto terminado).

Uso y control de mermas y sobrantes.

Contar con varias fuentes de abastecimiento.

Disminucién de importaciones.
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2,1.2 PACTORES FLEXIBLEB
PERSONAL

Todo intento de mejoramiento de la productividad, la representan las
personas gue laboran en la organizacién. las personas son los
seres vivientes, pensantes, con sentimientos y dedicacién a su
trabajo.

La forma de trabajar de las personas difiere no solo en su
capacidad sino en su voluntad para laborar. Este comportamiento
esta motivado por sus actitudes y necesidades.

La motivacién es basica en el comportamiento humano, para lograr
una buena voluntad en el trabajo ademas de aumentar Jla eficacia
con resultados deseables.

Sin pasar por alto los siguientes criterios:

Sueldos y salarios

Educacién y desarrollo

Trabajo en equipo

Seguridad en el empleo (planificacién de carrera, pensién)

ORG, ZAC Y_SISTEMAS

En la organizacién se establecen relaciones formales e
informales, se plantean objetivos viables orientados al buen
funcionamiento de la organizacién.

Los sistemas forman parte de la organizacitén y cada una de sus partes
afectan a los demis y al complejo en general.

Es preciso incorporar dinamismo y flexibilidad en la organizaci6n
para ser productivo.

,TORO! BAJO

Los métodos de trabajo constituyen el nivel mas prometedor para
nejora la productividad. El mejoramiento de como se realiza el
trabajo, los movimientos humanos, la disposicién del lugar de
trabajo, 1la utilizacién de maquinas y herramientas son unos de los
principales medios para mejorar.

CCION

No existe un estilo perfecto de direccién. La eficacia depende de
las siguientes preguntas:

= Cuando

~ Donde

= Como

- A quien se va dirigir en un momento determinado

11



Los estilos influyen en el . disefto organizacional, las
politicas de planeacién y el control en toda la empresa.

2.2 FACTOREB EXTERNOS
2.2,/1 AJUSTES ESTRUCTURALES

Son los cambios estructurales de la sociedad que influyen en la
productividad y repercuten en el desarrollo econbmico Yy
planificacién de la empresa.

c 0S5 _ECONOMICOS

Primeramente hablaremos de las modificaciones que ha sufrido el
empleo, en donde el sector primario paso al nivel sscundario, y 1las
posibilidades de crecimiento del primero es escaso Yy efimero.
asi como el traslado del sector secundario al de servicio y
este ultimo a tenido un crecimiento considerable.

El impacto de 1a investigacién y el desarrollo son elementos de
mejoramiento.

La utilizacién de nuevos métodos, té&cnicas y procesos aumentan la
productividad. Para ello es necesario considerar que un exceso de
importacién de tecnologia perjudica que se adapte a la organizacién.

La competitividad repercute en la economia. La capacidad para
producir bienes y servicios dentro de un precio y cualidades mas
atractivas y distintivas dan a la organizacién su orientacién en
sequir siempre adelante, Este dinamismo del estade asi como del
personal dentro de la organizacién.

0§ PO,

La situacién politica que se esta viviendo es cambiante a cada
momento. Surgen nuevas ideas y conflictos que mueven a los paises a
modificar estructuras que por afice hunca se imaginaron cambiar
(Muro  de Berlin, Socialismo Europeo), e inician otras nuevas

formas de pensar, neonacismo, neoliberalismo y la globalizacién
de economias.

La estabilidad social se ve acosada por problemas como, golpes
de estado, actividades ilicitas, cada de bolsas burs&tiles vy
contaminaci6én que aquejan al mundo.

108 OGRAFICOS Y SOCIALES

La situacién demografica ha mostrado cambiocs, como lo
demuestran las estadisticas vy tendencias de la mortalidad vy
natalidad de la poblacién.

12



Los problemas de la fuerza de trabajo, la emigracién de la poblacién.
Lo cual provoca graves problemas come son: vivienda, transporte,
alimentacitn, mala distribucién de la riqueza.

En lo social se presentan problemas educativos en todos 1los niveles
de la poblacién. Se pierden valores culturales. Las actitudes de
las personas son - desalentadoras ante la problemitica en que se
desenvuelven.

CAMBIOS ECOLOGICOS

La humanidad a determinado su relacién con el medio ambiente, pero al
mismo tiempo le ha provocado dafios irreversibles. Ahora la atmosfera
esta encarecida, por la contaminacién de sustancias téxicas que
arrojan las empresas como son el oxido de carbono, hollin y
contaminacién de sulfuros entre otros.

El agua, el componente principal, atraviesa por graves problemas.
las evacuaciones de aguas residuales wurbanas e industriales. La
explotacién de petrolec en el fondo del mar. Es necesario buscar
otras fuentes de abastecimiento, ademas de reutilizar el agua y
materiales por medio del reciclaje.

2.2.2 RECURS08 NATURALES

son todos aguellos elementos o recursos con que se encuentran para
‘realizar las actividades econémicas.

MANO DE _OBRA

El ser humano debe ser considerado un elemento valioso dentro de la
organizacién, se le debe instituir y dar una formacién ya sea técnica
o profesional.

ZLLERRA

La tierra es la fuente de abastecimiento de los recursos
materiales para realizar actividades productivas.

La tierra exige una Administracién para su explotacién y uso
adecuado. La perdida de 1la tierra por el uso excesivo de

fertilizantes, acelera 1la erosién del suelo asi como 1la tala
inmoderada de los bosques.

Es apremiante la necesidad de una Administracién agropecuaria
eficiente.

MATERIA PRIMA
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La materia prima se encuentra sujeta a variaciones mas o menos
constantes. A medida de gue las fuentes de abastecimiento se agotan,
el costo de los materiales aumenta. Se Inicia una sustitucisén de
nmateriales o reutilizaciédn por medio del reciclaje de los materiales
cada vez mas necesaria. ’

2.2.3 ADMINISBTRACION PUBLICA

La Administracién publica es la acci6én estatal que tiene por objeto
dictaminar normas, reglamentos, politicas, estrategias y programas
que repercuten en la productividad.

Decreta la politica financiera, fiscal, bancaria, monetaria y
crediticia, Los reglamentos de contaminacién, seguridad e higiene,
los incentivos fiscales.

POLITICA GUBERNAMENTAL

-Se refiere a las accliones desarrolladas por el gobierno ante 1la
situacién politica, social, financiera, educativa y Econémica.
Enfrentar problemas de agua, transporte, centralizacién, vas de
comunicacién, desempleo, ete.

T. S PUBLICAS

Son organizaciones que dependen del estado, con objeto de
satisfacer las necesidades colectivas.

En los pafses en vas de desarrollo, estas empresas se orientan a la

Educacién, salud, defensa, plantas eléctricas, petroleras.
Concentrarse en una baja calidad y productividad.

24



*% UNIDAD 3 #%#%

NUEVO PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO

La Administracién juega en estos tiempos un papel importante. Toda
organizacién necesita estructurarse de una manera, que converjan los
objetivos de todos miembros que forman parte de ella.

Para facilitar el cumplimiento de los objetivos, es conveniente gque
la direccién establezca politicas de calidad, que expresan su modo
de pensar y compromizo de accién, sobre el significado que tiene
para la organizacién de sus clientes, el personal y sus proveedores,
as{ como la trascendencia de sus actividades.

Una herramienta ' que se tiene al alcance, es el efecto de cascada,
que consiste en un cambio de actitud, abarcando todos los niveles,
desde el superior hasta el operativo.

Es importante recalcar que en gran medida la eficiencia de 1la
Administracién, depende de la alta direcciébn. Una organizacién
refleja su personalidad en proporcién a la sincera conviccién de
compromiso que demuestra la direccién,

3.1 .LIDERAZGO

La direcci6n resulta ser una funcién preponderante, debido a 1la
influencia ejercida entre el lider y los miembros de un grupo o
nicleo de personas.

El lider conoce las caracteristicas individuales de sus
subordinados, conoce sus cualidades en los dgue rendir mejor los
esfuerzos y desarrollara a su sentido de dedicacién al trabajo.

El lider motiva de manera directa, para que los subordinados les
presenten los problemas y peticiones.

Se debe mostrar sensible a las peticiones de ayuda y asistencia y
proporcionar soluciones alas demandas,

Se convierte en un punto focal de informacién actualizada.

La autoridad ejercida del 1lider debe buscar el bien de toda
organizacién y no la voluntad de el o de un nficleo de personas
finicamente,

El liderazgo puede significar la diferencia entre el éxito y el
fracaso, especialmente en el logro de los objetivos de la empresa.

La creciente necesidad del liderazgo ha sido un factor importante en

los Gltimos afios. Hoy a los lideres se les pide gue introduzcan
tecnologia gue conduzea a la productividad, establecer relaciones
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interpersonales efectivas y ante todo pongan en practica su
creatividad.

3.2 PLANEACION

La planeaciSn constituye un elemento clave para la direccién, al
elaborar un diagnostico y andlisis de la situacién, examinando 1la
economfa y los factores, que influyen y afectan el desempefio de la
organizacién, con la finalidad de poder orientar las acciones y
nejorar las situaciones de cambio.

Hoy en dfa el avance de las organizaciones atraviesa un proceso
constante de crecimiento, versatilidad, cambio y competencia.

La planeacién al encargarse de establecer los objetivos a corto,
mediano y largo plazo para la organizacién, establece las
estrategias de actuacién.

Las organizaciones necesitan orientar sus actividades de las mejor
manera no solo hacia el futuro sino prevenir las situaciones que
surgen tan cambiantes cada vez.

3.3 ORGANIZACION

La empresa establece, la estructura organizativa, con la finalidad de
que sus miembros conozcan su campo de accién, asf{ como sus derechos y
‘responsabilldades.

Se recomienda que la organizaci6én tenga en cuenta lo siguiente:

Definir Area de trabajo.

Titulares de cada &rea y departamento.

Derechos y responsabilidades de cada persona.

La estructura debe hacerse del conocimiento del personal.

LI I I |

El establecimiento de los procedimientos de trabajo, permite el
entendimiento de las operaciones. Al determinar los procedimientos.
Se debe considerar los siguientes aspectos:

- Precisar en que consiste el trabajo de cada persona

-~ Expresar con claridad los procedimientos, para facilitar su
entendimiento.

= Eatablecer la debida comunicacién entre 1la diferentes, 4reas y
personas que intervienen en cada operacién.

El objeto que se persigue, es que el personal comprenda la
naturaleza de sus funciones y gue el trabajo debe efectuarse en
forma arménica lo que facilitara, su desarrollo y fortalecer la
mentalidad y formacién de la organizacién.
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3.4 INTEGRACION

EL personal representa, el recurso activo e importante de cualquier
empresa, ya que constituye el cerebro creador y la mano ejecutora de
todos los planes y actividades.

En tal virtud es sumamente relevante que la empresa logre 1la
integracidén de los miembros, para estar en posibilidad de actuar a
nivel competitivo y obtener la produccién requerida.

Al contar con una adecuada coordinacién, con los demds, para que le
informen con oportunidad y exactitud sus requerimientos del
personal.

Realizar una seleccidén y contratacidén que se efectde como resultado
de un estudio detallado de las caracteristicas de cada aspirante,
observando su trayectoria o productividad personal, asi como su
identificaci6n con la filosofla de calidad de la empresa.

La capacitacién que reciba el personal se realice en forma
sistemitica y adecuada, no solo en lo que se refiere al aspecto
técnico de su trabajo, sino también al nivel cultural.

Dar un debido reconocimiento al personal por sus aportaciones en
beneficio de la empresa y sus compafieros de trabajo.

Debe tratarse de evitar la competencia individual, pues trae
consecuencias negativas; debe estimularse la integracién vy
participacién en equipo, pensando siempre en el bien de todos.

Estimular la participacién creativa, para mejorar constantemente los
bienes y/o servicios que generen.

3.5 CONTROL

Es la medicién de los resultados esperados con los reales, una vez
que ya se tienen claros los planes y se han organizado, integrado, y
dirigido los recursos para conseguirlas; el control no es mas que
el sequimiento de la actuacién para comprobar gque todo ocurre seg(n
lo previsto.

El control debe tener los siguientes objetivos:

-~ asegurar que la accién seguida es buena.

Corregir defectos.

Mejorar lo obtenido.

Realizar una nueva planeacién, general si es necesario.
Comparar los niveles de rendimiento de lo previsto.

En empresas con estructuras adecuadas puede surgir el control

agtomatico, sea la correccién inmediata sin necesidad de reiniciar el
ciclo.
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El control determina lo que se esta haciendo, al evaluar el
desempefio, aplicar medidas correctivas de manera que se obtenga lo
acordado.

El control no puede ejercerse en el vacio. Esta relacionado y forma
parte de las demis fases.

Las fases del proceso se ejecutan siempre conjuntamente.
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* UNIDAD 4 *
TECNICAB Y METODOS DE MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

Las técnicas utilizadas en la realizacién de programas de
mejoramiento de 1la productividad, consisten principalmente en 1la
recopilacién de informacién y la eficiencia en el trabajo.

El estudio de trabajo, es una combinacién de dos grupos de técnicas:
el estudio de los métodos y la medicién del trabajo; el estudio del
trabajo normalmente se emplea con la intencidn de aumentar la
produccién de una cantidad dada de recurses con una pequefia © no
amplia inversi6n de capital.

El procedimiento bdsico del estudio del trabajo, es el siguiente:

- Seleccionar el trabajo o procesc que se va a estudiar

~ Registrar por observacién directa cuanto sucede, con el fin de
obtener los datos que se han de analizar,

- Examinar los hechos registrados con espiritu eritico,
preguntandose si se justifica lo que se hace, segfin el propbsito de
la actividad; el lugar donde se lleva a cabo; el orden en que se
ejecuta: quien la ejecuta y 1los medios empleados.

- Idear 1los métodos mas econbmicos, tomando en cuenta todas 1las
circunstancias.

- Medir la cantidad de trabajo que exige el método elegido y calcular
el tiempo tipo que lleva hacerlo.

~ Definir el método nuevo y el tiempo correspondiente.

~ Implantar el nuevo métode y el tiempo como practica general
aceptada.

- Mantener en uso la nueva practica mediante procedimientos de
control adecuados.

4.1 ESTUDIOS DE METODOS

El estudio de métodos es el registro sistemdtico y el examen critico
de las formas actuales y propuestas de ejecutar el trabajo, con el
fin de establecer y aplicar métodos mas faciles y eficaces para
reducir los costos.

Se emplea para mejorar los procesos y los procedimientos, 1la
disposicién de la planta, el disefio de la planta y el equipo; para
reducir el esfuerzo humano y la fatiga, el uso de materiales,
maguinas y mano de obra, para crear mejores ambientes de trabajo.

El estudio de mé&todos es una técnica compleja que combina varios
instrumentos sencillos, principalmente graficos, diagramas y otras
técnicas de anotaci6n.

Los instrumentos para el estudio de métodos comGnmente utilizados
son:
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Anilisis de peliculas.

Fotografia de memoria y movimiento.
An&lisis de micromovimiento.
Téenicas de interrogacién.

La medicién del trabajo determina el tiempo en que un trabajador
calificado necesita para realizar, su tarea especifica en un nivel
definido de rendimiento.

Mientras que el estudio de métodos ayuda a eliminar el wmovimiento
innecesario, la medicién del trabajo ayuda a investigar, reducir y
posteriormente, eliminar el tiempo ineficaz durante el cual no se
realiza un trabajo Gtil.

4.1.1 ANALISIE DE PARETO

A este andlisis se le llama de Pareto por un economista italiano, gque
sefialo el principio, llamado la regla del 80/20, de que el 80% de los
resultados procedan del 20% del esfuerzo. Es un instrumento Gtil
para el andlisis de la productividad, que concreta la atencién en las
pocas cuestiones o pocos problemas mas Importantes y contribuye a
establecer prioridades.

El principio se utiliza en muchos sectores se la produccién y la
Administracién; 1la comercializacién, el control de calidad, el
andlisis de las existencias, las compras, el anilisis de las ventas,
los procesos de reduccidn del desperdicio, etc.

Las etapas fundamentales del andlisis de Pareto son las siguientes:

1.Enumeracién de los elementos (productos o procesos) que se van a
analizar por orden ascendente del empleo, y costo o incidencia.
2.Determinacién del uso, costo o incidencia total.

3.Indicaci6n del uso individual, como porcentaje del total,
4.Preparacién de una columna acumulativa con respecto a la etapa
tres.

5.Division en columna del porcentaje acumulative en tres grupos, a
saber, 70%, 20% y 10%. El anilisis de Pareto se denomina veces ABC,
donde *A es el 70% del gasto, *B el moderado 20% y el *C el costo
bajo del 10%.

6.Repeticién de los pasos 1 a 4 para los elementos estudiados. Los
pasos anteriores han estado todos relacionados con el costo; ahora se
deben relacionar con los aspectos *ABC* con el porcentaje de los
elementos contenidos en cada categoria.

7.Comparacién de la columna de porcentaje acumulativo de
uio/co:to/incidencia, con la columna de porcentaje acumulativo del
elemento.
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4.1,2 METODO JUSTO A TIEMPO

El método justo a tiempo (JAT) es la produccién o entrega de los
elementos necesarios en la cantidad necesaria y en el momento
necesario.

El principal objetivo del método JAT, es reducir 1los costos en el
proceso de produccién, mejorando de ese modo la productividad total
de la organizacién. Este sistema se conclbié y se puso en marcha en
Jap6n y tiene por objeto eliminar las existencias innecesarias,
reducir a un minimo los costos de mantenimiento de existencias y
aumentar el indice de rendimiento de la inversién.

Sin embargo, mas importantes cque la reduccién de existencias, es el
mejoramiento de la fabricacién que se deriva de la explotacién con
existencias reducidas.

El método JAT suprime el margen de seguridad de 1las grandes
existencias y pone asi al descubierto problemas de funcionamiento.
Después de introducir el JAT las existencias de reserva, en otro
tiempo consideradas como un seguro contra escaseces © retrasos
imprevistos, se considera ahora como una prueba de una planificacién
poco brillante.

El método JAT ha impuesto también la Eliminacién del tiempo perdide
en los largos procedimientos para establecer puestos de trabajo. El
JAT es un conjunte de principios de  Administracién, de amplio
alcance que entra a una mayor participacién del personal,
preocupacién por la calidad, lapsos mas estrechos con los
abastecedores y una nueva actitud con respecto a la forma de fabricar
los productos, con el fin de que las organizaciones hagan solo lo
que se requiere.

las dimensiones pequefias de los lotes con el JAT, facilitan la
produccién sin problemas y hacen Econémica los breves periodos de
preparacién.

4.1.3. ANALIBSIS COS8TO - BENEFICIO

El andlisis de costo~beneficio es una técnica eficaz de mejoramiento
de la preductividad, para determinar el radio de los beneficios de un
proyecto determinado, en relacién con los costos que no pueden
medirse directamente en unidades monetarias.

Esta técnica puede emplearse también para hallar un medic menos

costoso de alcanzar un objetivo o una forma de obtener el mayor valor
posible a partir de un gasto dado.
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4.2 TECNICAS DEL COMPORTAMIENTO
«4.2.1 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Experimentos y estudios realizados por mas de cincuenta afios, han
convencido a muchos cientificos de la conducta humana, de que las
organizaciones son ineficaces para utilizar toda su potencia de sus
recursos humanos, ya que funcionan sobre la base de hipotesis
incorrectamente en lo que se refiere a la naturaleza del ser humano,
por lo cual tienden a limitar el crecimiento de las personas que
trabajan en ellos,

UE ES DESARROLIQ _ORGANIZACIONA

El desarrolle organizacional es una respuesta de cambio, es un
conjunto de estrategias educativas cuya finalidad esta destinada a
cambiar las creencias, actitudes, wvalores y estructuras de las
organizaciones, en tal forma gque estas puedan adaptarse mejor a la
nueva tecnologfa, a los mercados y al reto que se presente, asi como
el ritmo vertiginoso del cambio mismo.

El desarrollo organizacional propone integrar las necesidades y metas
individuales con las necesidades y metas de la organizacién para
lograr el desarrollo de ambos.

La responsabilidad y el control del DO(desarrollo organizacional),
son ampliamente compartidos y la solucién de los conflictos se
realiza por medio de 1la negociacién o el proceso de solucién de
problemas.

Se usa mucho la retroalimentaci6n, las reuniones de confrontacién, el
entrenamiento y otros métodos basados en experiencias, para generar
datos que constituyan las bases para la planeaci6n, la accién y el
mejor manejo de las relaciones.

El DO engloba un plan conjunto de preocupaciones de los individuos
para la implantacién del cambio dentro de la organizacién y su propio
desarrollo personal. Fomenta la participacién y el compromiso de

las zonas en las decisiones y acepta la influencia benéfica de todas
las direcciones.

El enfeque de DO es aplicable a cualquier tipo de organizacién. Es
igualmente apropiado para un equipo o departamento, para una
organizacién entera, para solucionar problemas comunes o a corto o
largo plazo.
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LA TECNICA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La técnica DO consiste en desarrollar al miximo la potencialidad de
los recursos humanos dentro de la organizacién y canalizar
productivamente su energia, crear un clima franco y propicio para la
solucisén y enfrentamiento de los problemas, asi como la motivacién
profunda para alcanzar las metas y potencializar al méximo los
recursos humanos y materiales, el logro de las metas de la
organizacién.

El desarrollo organizacional propone una serie de valores respecto,
al hombre dentro de la organizacién, mas acorde dentro de la
naturaleza misma. Aqui mencionaremos algunos de ellos:

- Impulsar la libre y total responsabilidad de comunicacién dentro
de la empresa, independientemente de la jerarquia y los rangos.

- Propone una conciencia de participacién nds responsable, 1la
evaluacién de las personas en funcién de sus resultados, 1los
conocimientos y su competencia técnica; la expresién, el manejo de
los conflictos y la posibilidad de autorealizacién en el trabajo.

- Tratar a cada ser humano como una persona, como una complejidad de
necesidad, creencias y actitudes, donde todas son importantes en su
trabajo y el la vida cotidiana.

- Considerar al ser humano como una entidad y no fnicamente como una
herramienta o recurso del proceso productivo.

~ Desarrollar una creciente compresién entre los grupos y entre los
miembros de cada uno de estos, a fin de reducir las tensiones.

- Las personas son capaces del auto-control y auto-direccién, ademas
del logro de una mayor colaboracién.

-~ Fomentar la colaboracién y el consenso de voluntados en vez de
imposiciones autoritarias.

El DO es diferente, emotivo y propone un cambio para la
organizacién y los miembros de esta, a fin de ser cada vez
mejores en todas y cada una de las actividades que se realizan.

El trabajo organizade para satisfacer las necesidades de

personal, asi come las organizaciones tienden a generar mas
productividad y mejorar la calidad.
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OBJETIVOS DEL_DESARROLLO ORGANIZACIONAL

A continuacién mencionaremos algunos de los objetivos del DO:

1. Crear un clima franco sobre la solucién de problemas en la
organizacién.

2. Complementar a la autoridad basada en papeles o status con
informacién. .

3. Situar 1la responsabilidad de tomar decisiones vy resolver
problemas tan cerca de las fuentes de informacién como sea posible.
4., Crear confianza entre las personas o grupos en toda 1la
organizacién.

5. Desarrollar un sistema de recompensas gue reconozca tanto el
logro en 1la mnisién de 1la organizacién (servicio, calidad),
como el desarrollo del mismo.

6. Crear el sentimiento de participacién de objetivos en 1la
organizacién.

7. Ayudar a los gerentes a dirigir la organizacién de acuerdo, a lo
esperado.

8. Incrementar el auto~-control y auto-direccién del personal dentro
de la organizacién.

LI ONES SAl ZACIONA

1) No funciona cuande la organizacién no esta lista.

2) No funciona sin una base de apoyo de la direccién.

3) No se sostiene frente a presiones fuertes del ambiente.

4) No puede cambiar los valores y conflictos de la personalidad.

5) Algunas veces no toma en cuenta el poder y la influencia politica.
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4.2.2 TECNICAS DE GRUPO

Los grupos de trabajo han existido desde los inicios de 1la primera
familia humana: sin embargo, no se comenzaren a estudiar.

Todos los empresarios del mundo estin empezando a  reconocer gque
cuentan con un basto potencial inexplorado en la mente del personal.
Ese talento ¥y conocimiento pueden emplearse con eficacia para
mejorar, tanto los productos y servicios como 1la propia eficiencia.
Se necesita un cambio en la organizacién al estructurar el proceso
de participacién alrededor del sistema de Administracién a medida,
gue la capacidad del personal vaya en aumento, darles al
personal la oportunidad de tomar sus decisiones.

QUE_ES UN GRUPO?

Un grupo es un conjunto de personas que realizan su trabajo en forma
interdependiente.

Entonces los individuos relacionan sus actitudes y comportamientos,
con aguelleo con lo que estdn estrechamente involucrados.

Los grupos aumentan la sensibilidad de los miembros, para con los
otros, para que cada miembro tenga una mejor compresién de como lo
ven los otros y logran cierta percepcion interna de sus- propios
motivos, sentimientos y relaciones interpersonales.

Q8 [of uc

Los grupos desarrollan varias caracteristicas socioldgicas de
conducta como son:

Acciones reciprocas: Se establecen al comunicarse o entrar en
contacto dos personas, de tal manera que una reacciona a la actuacién
de la otra. Algunas acciones reciprocas no las inicia nadie, sino mas
bien una reaccién conjunta a las demandas de la situacién de trabajo.

Sentimiento: Es una idea, conviccién o una sensacién de sentirse, por
ejemplo el efecto de ser miembro de un grupo.

vValores: Son convicciones o sentimientos que trae consigo todo
niembre al grupo y en virtud de su vida.

Normas: Son clerto tipo de actuaciones reciprocas de un grupo en
particular. Las normas se crean en el grupo, con e} consentimlento
general de mayor o menor grado; y sirven para decir, como debe
comportarse todo miembro, debido a que esta acredita su actuacién. En

caso de que algGn miembro infrinja la norma, el grupo impondrd un
castigo.
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COMO_FUNCIONAN?

Las funciones se describen al grupo de trabajo especificando las
tareas abarcadas por todo el grupo y los principios segGn los cuales
deben coordinarse tales tareas.

La ventaja mas importante es la manera en Que se establecen 1los
objetivos y se miden los resultados; en efecto, es mucho mas facil,
determinar los objetivos alcanzados con un grupo de trabajo gque con
el trabajo individual.

Las personas que trabajan en grupo tiene mayores posibilidades de
colaborar de manera continua, para mejorar los métodos y eliminar los
trabajos innecesarios. A medida que se va desarrollando el espiritu
de grupo; el comportamiento sufre cambios positivos.

IPO. E_G (o]

* Anslisis de los Campos de Fuerza *

La técnica del andlisis de los campos de fuerzas, es un instrumento
para analizar una situaci6én que es preciso cambiar. Facilita 1la
transformacién en una organizacién reduciendo al minimo el esfuerzo y
la desorganizacién. El andlisis de los campos se puede aplicar cuando
existe una confusién acerca de cual ez la préxima medida de
mejoramiento que de debe tomarse. Abre nuevas posibilidades de
acciébn. Reduce el problema a un tamafio manejable y ayuda al grupo
a trabajar en conjunto.

El andlisis de los campos se basa en la idea de que cualquier nivel
determinado de productividad-rendimiento es el resultado de un
equilibrio entre la fuerzas motoras o impulsoras (factores que
apoyan la actividad productiva), y fuerzas restrictivas u
obsiructoras (factores gue inhiben la actividad productora).

El comportamiento que dia por resultado una actividad productividad,
puede ser promovido por una fuerza o varias de las siguientes
estrategias:

- Eliminacién o reduccién de las fuerzas restrictivas,
-~ Aumento o fortalecimiento de las fuerzas impulsoras.

La agrupacidén nominal es un método participative, para hallar
los hechos (reunir dates), identificar los problemas y las fuerzas,
generar ideas (planificacién de la accidén) y evaluar los progresos
realizados. Se puede utilizar con eficacia en tres fases de los
procedimientos de mejoramiento de las productividad; el diagnostico,
la planificacién de la accién y la evaluacién. asi mismo una
ventaja indirecta en el sentido de que la participacién frecuente
e intensa de los miembros de la organizacién, impulsa el proceso de
cambio, facilit4ndose ese modo la aplicacioén.
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4.2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Son pocas las organizaciones que estén consientes y han adoptado
medidas constructivas para comprender a la cultura organizacional.

La comprensién de la expresién cultura organizacional, se hace
imprescindible para desarrollar programas de mejoramiento dentro de
la organizacién. Es conveniente dar el concepto de cultura gque
ayudara a comprender la situacién. ’

QUE LS CULTURA ORGANIZACIONAL?

La cultura organizacional se refiere a un todo integrado de valores,
normas de conducta y lo esencial de personas depende cada una de
ellas realiza una funcién concreta dentro de la organizacién.

Esto es significativo para la organizacién y es una fuente
primordial, que crea un ambiente de trabajo motivado y coordinado. Es
el modo en que se desenvuelve la vida en una organizacién. Las
normas y valores que la constituyen son aprendidas por cada miembro.

0S D CULT ORG ZACIO

La cultura organizacional tiene un mayor o menor grado de
cohesitn, depende de los siguientes elementos:

1.Los valores

Los miembros de una organizacién reaccionan emocionalmente de
acuerdo a la cultura, Clasifican los fenémenos de su existencia en
buenos o malos, deseables o indeseables, creando tantas categorias.
Es el reflejo de la orientacién cultural del grupo.

Los valores dan estabilidad a la cultura. Justifica las acciones y
pensamientos y la seguridad en el comportamiento.

La mayor parte de los miembros, se sienten seguros al ajustarse a las
pautas de los valores de la cultura.

2. Las obligaciones

Se establecen en relacién miembro-organizacién, en la gue ambas
partes se comprometen a realizar cada uno sus actividades
correspondientes.

3. La participacién
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Propicia a todos los miembros de la organizacién ha desarrollar, el
sentido de propiedad y responsabilidad en el desempefio de su trabajo.
Es un medio Gtil para generar ideas y soluciones.

4. La consistencia

Estd da solidez a la cultura, pues una coordinacién e integracién
mejora el desempefio. Mostrando cierta flexibilidad ante el campo.

5. La'adaptabilidad

Es el elemento en la cultura gue mantiene wuna dinsmica en 1la
organizacién, ante los cambios en el exterior.

Estos elementos en conjunto forman parte de la cultura organizacional

de una manera interrelacicnada. El buen funcionamiento de la cultura
depende de todos los miembros de que forman parte de la organizacioén,
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4.2.4 PLANBACION ¥ DESARROLLO DE RECURSOB HUMANOS

Los recursos humanos pueden constituir la gran diferencia entre el
éxito o el fracaso de la organizaci6bn..Si esta tiene personas
inadecuadas para el trabajo, o si 1las personas gque laboran por
debajo de su potencialidad o no aprenden nuevas habilidades conforme
cambien las necesidades organizacionales, existe menos posibilidad
de que la organizacidn, sea efectiva en el logro de sus metas,

Las necesidades de las personas, varian lo cual exige gque 1los
directivos desarrollen enfoques mas flexibles respecto del
desarrollo y la Administraci6én de sus categorias de subordinados.

Se debe buscar firmemente una revisi6n cuidadosa de las diversas
dreas de habilidades las que el empleado haya tenido e informacién
sobre las aspiraciones de carrera del empleado.

Para que exista un dialogo entre un gerente y un subordinado ambas
partes deben estar preparados, ambos deben considerar los asuntos de
carrera, asi como tener alguna informacién sobre si mismos y 1la
organizacién; por lo tanto un sistema total de planeacién vy
desarrollo de recursos humanos, debe incluir apoyo para que todos y
cada uno de los empleados estén conscientes respecto de su carrera.

QUE_ES_CARRERA?
Hablaremos de carrera como una secuencia que abarca toda la vida y

que consta de experiencias profesionales, educativas y desarrollo
que una persona proyecta a través del mundo del trabajo.

El concepto de carrera debe considerarse hoy como parte de toda -
funcibén organizacional del personal.

Las carreras abarcan en realidad tanto al individuo como a la
organizacién dque lo emplea. Cada parte debe intervenir estrechamente
en las decisiones tomadas y en las acciones emprendidas. En muchas
situaciones sera  responsabilidad del profesional de personal,
tanto desde el nivel individuo, asegurar que la carrera de los
empleados se consideren de modo genuino en el crecimiento y
desarrollo de la organizacién.

ULIE S EL SPONSAB

Los departamentos de personal también son responsables de igualar las
expectativas de carrera del empleado con las necesidades de la
organizacién, asi como de asegurar que la experiencia y el
entrenamiento del individuo sean adecuados para los posibles ascensos
y transferencias.

El individuo c¢on su interés, personalidad y expectativas se convierta
en el punto central de estudio de carrera.
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La carrera comienza con la Educacién elemental y continua hasta la
jubllacion del individuo.

El rendimiento del individuo en el trabajo, asi como su empleo
continuo, estdn determinados hasta cierto punto por la satisfaccién y
entrega de el o ella, tienen hacla la organizacién.

La responsabilidad de la organizacién es la de asesorar, dirigir y
guiar de alguna manera al empleado a través de una serie de
puestos, trabajos que significan un beneficio mutuo para el individuo
Y la empresa.

Los empleados de todos los niveles de la organizacién necesitan de un
tipo de retroinformacién, gue la gerencia proporciona y los gerentes
mismos necesitan saber que 1la organizacién se preocupa por su
crecimiento personal y su desarrollo de carrera.

1. Crear un conmpromiso.

2, Desarrollar un pensamiento de largo alcance.
3. Reducir los gastos por cambio de personal.
4. Manejar la obsolescencia del empleado.

5. Promover la eficacia organizacional.

6. Promover el logro de meta en el individuo.

El desarrollo de carrera intenta hacer énfasis en el negocio a largo
plazo, mis que un régimen de dia con da. Con el propésito de lograr
una planeacién y desarrollo de carrera eficiente, tanto para el
empleado como el empresario, para prevenir el futuro,

REDUCE 10S_GASTOS DF EMPLEO Y ROTACION DEL, PERSONAL

Las inversiones financieras que se hacen en un empleado son
considerables, y se relacionan con 1la capacitacién, desarrollo,
prestaciones y salarios.

cuando un empleado reconoce que hay una forma l6gica y ordenada,
pueda progresar en la organizaci6én, es posible que entonces tenga
considerablemente menos necesidades de dejar la empresa en busca de
nuevas oportunidades de carrera.

be hecho el desarrollo de carrera prudente puede reducir el
movimiento laboral entre el personal.

Algo muy importante es disminuir la obsolescencia del personal: se ha
sugerido que el periodo de vida media de muchos profesionales, es de
aproximadamente sels afios. Hay que atender a este problema por medio
de ‘actualizacién de los cambios que se han dado durante ese tiempo.
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4.2.5 PLANEB DE INCENTIVOS

Las personas necesitan saber que son aceptadas por los demds y dque
se les reconozca sus esfuerzos. Es algo que todos necesitamos y nos
esforzamos por conseguirlo. Es un esfuerzo positivo que produce un
cambio en el comportamiento.

El reconocimiento pernmite que las personas se vean en el papel de
ganador.

la organizacidn debe crear una atmosfera de conflanza y mantener una
copunicacién en doble sentido, para expresar sus preocupaciones y
opiniones. Proporcionar oportunidades de ascenso y promocién a las
personas.

Un proceso de incentivos debe contener los siguientes objetivos:

a)Compensar al personal que contribuya al &xito de la organizacién y
del mismo.

b)Reconocer y fomentar la creatividad en favor del mejoramiento del
miembro-organizacisn,

c)Reforzar los patrones de conducta.

d) Demostrar a la organizacién el agradecimiento por el desempefio de
sus miembros.

A continuacién presentamos una tabla con los tipos de incentivos y
financleros mas relevantes:

* Tipos de Incentivos financieros *

1) Comisiones

2) Pago por destajo

3) Bonos efectivos

4) Planes de participacién en la productividad

a) Plan Scanlen
b) Plan Eddy-Rucker-Nickels
c) Plan Improshare
5) Planes de valoracién de méritos
6) Incentivos de grupo

Loz incentivos financieros son los medios que impulsan el desempefio
de las actividades desarrolladas por la organizacién.

Las ganancias derivadas de una mejora en la productividad deben
compartirse entre todas las partes interesadas., Mediante una mejor
remuneracién, mejores condiciones de trabajo, nivel de vida y
seguridad en el empleo. Hay varios tipos de incentivos que ligan a
las remuneraciones con el desempefio.
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1) COMISIONES

Sirven para motivar y mejorar la productividad de los vendedores. El
vendedor con éxito siempre esta motivado a prestar, a su cliente una
mejor atencién y una venta reciente lograda le presenta un ingreso
adicional personal. -

Los clientes esperan encontrar un vendedor amable y amistoso que los
trate como individuo valioso e importante,

El trato que el vendedor le de a su cliente sera el reflejo de un
ingreso adicional.

2) PAGO A DESTAJO

El pago a destajo es un método mas comGn para aumentar la
productividad. Este sistema remunera al empleado por 1la parte de
valor que el trabajador hace de acuerdo con el esfuerzo, habilidad y
tiempo para realizar el trabajo.

3) BONOS EN EFECTIVO

Los bonos en efectivo no es algo nuevo, ya que existe desde el
imperio Romano.

En los tiempos modernos han probade ser un medio muy eficaz para
que la organizacién, comparta sus utilidades con sus empleados.
Algunas organizaciones ofrecen un bono, dos veces por afios;
dependiendo si el afio fue bueno o malo.

4) PLANES DE PARTICIPACION EN LA PRODUCTIVIDAD

El principio de estos planes es proporcionar cierta parte de 1los
ingresos. La principal meta es la distribucién de las ganancias de la
productividad y hacer practicar a ¢toda la organizacién con el
esfuerzo por mejorar. Existen beneficios mutuoe tanto para la
organizacién como para el trabajador.

a) Plan Scanlon

El plan Scanlon es el resultado de los trabajos, por Joseph Scanlon
a mediados de los afios a mediados de los afios 30, en una empresa que
esta por quebrar “"La Empire Steel and Tin Planting".

El plan esta formado por tres elementos claves:

- Cooperacién y trabajo en equipo, entre los empleados, los

gindicatos y la Administracién.
- Intervencién de los empleados mediante una red de sugerencias.
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- Participacién directa de los beneficios de las mejoras en la
productividad.

El plan comparte los cambios en la productividad, una vez al mes, lo
cual mantiene a los empleados, perfectamente actualizados. La formula
que se aplica con mas frecuencia es:

. Costo total del Personal
Indice Base=

Valor de la Produccién a Precio Venta

La formula muestra la relacidén hist6rica entre los costos y los
recursos humanos. Los empleados reciben entre 50% y 75%, mientras
la empresa recibe el 25% o 50%.,

La red de sugerencias motiva al personal a al presentar por escrito

ideas para mejorar la productividad y la calidad. cada departamento
forma un Comité.

Las sugerencias que son rechazadas se devuelven al personal,
acompafiada de una amplia explicacién. -

Las sugerencias aceptadas, se mandan al Comité responsable para
determinar los bonos respectives.

b) Plan Eddy-Rucker-Nickels

Egste es un plan de grupo en el cuil todo el personal a excepcién
de la alta direccién. Comparten los premios. La formula es: los
costos de los materiales se le restan a las ventas.,

c¢) Plan Improshare

El nombre proviene del vocablo ingles y significa Improved
productivity through sharing, es decir, mnejoramlento de 1la
productividad mediante 1a participacién. Esta plan fue
desarrollado por Mitchell Fein. El plan utiliza horas en vez de
dolares para calcular las ganancias de los empleados. Es plan de
grupo gque cubre al personal excepto a la Administracién. E1  plan
establece un midximo durante un periodo largo.

5} PLANES DE VALORACION DE MERITOS

Se eligen varios factores para analizar el desempefio, de un grupo
de trabajadores. Estableciendo una escala de puntos y a cada factor,
se f£ijan normas en diversos niveles asignados distintos puntos
para evaluar,

33



6) INCENTIVOS DE GRUFO

El reconocimiento en grupe de 1la sensacién de triunfo y sus miembros,
sentimiento de pertenencia que provoca mayor lealtad hacia la
organizacidén. La ventaja de este método garantiza una distribuecién
equitativa del esfuerzo.

La creacién de los incentivos, el desempefio, representa una tarea
importante para los gerentes.

La Adninistracién de la remuneracién exige ser previsor,
estableciendo estructuras y procedimientos flexibles, acorde con 1la
evolucidn en los aspectos técnicos, econémicos, politicos y sociales.
Una politica salarial debe incentivar a la productividad y mantener
un personal eficiente.

INCENTIVOS NO MONETARIOS

En algunas circunstancias los incentives morales pueden ser mnas
eficaces que 1los financieros, La motivacién wmoral inicia el
movimiento hacia una mayor participacién de los empleados en la
Administracién e induce a los  trabajadores a  cooperar
independientemente.
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4.2.6 CONPLICTO

NATURALEZA_DEL CONFLICTQ

El conflicto es una caracteristica familiar de la vida organizacional
su causa fundamental es el egoismo de 1los hombres, gque sucle
manifestarse en objetivos, filosofias o métodos competitivos y en
luchas de uno o mas niveles o departamentos por dominar a los demis.
Estos efectos los hace mas graves la tendencia que tlenen los
miilgbgos de una empresa o identificarse con metas de sus propias
unidades.

El conflicto puede ser personal y originarse en los deseos intimos.
2 veces irracionales y egofstas de un individuo.

Algunas veces a un individuo dentro de un trabajo de les limita o se
les margina y compara en relacién con los demis, ya sea por la
antigliedad, preferencia, etc. El individuo reacciona negativamente y
no realiza actividades como debiere, esto se refleja en los
resultados gue produce; pues ya acumulando rencor, odio, egoismo en
contra de los demds, genera conflictos que afectan a la organizacién.

Existen mGltiples soluciones ante diferentes formas de conflicto que
se presentan, pero no hay un plan a sequir de igual manera.

[¢0) C C!

Entre la lucha entre motivaciones psiquicas incompatibles, o entre
tendencias instintivas y exigencias culturales, sociales o
religiosas del individue.

El conflicto entre las exigencias, instintos y las defensas del VYo,
puede ser el factor desencadenante de un desequilibrio. Cuando se

trata de alcanzar una meta, pero algo asf, no se obtiene lo que
se deseaba, surge una frustracién mas o menos pronunciada.

0S8 Cc

conflictos Latentes (Circunstancias)

Ta bfisqueda de obras escritas ha dado una larga lista, de las fuentes
subyacentes de los conflictos en las organizaciones.

Se condensan en tres tipos b&sicos de conflictos latentes:
1) La competencia para obtener recursos que escasean

2) Los esfuerzos para poseer autonomia, y
3) La divergencia en las metas de subdepartamentos.
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las competencias establecen la base de los conflictos, cuando las
demandas acumuladas de recursos de los participantes superan a los
recursos disponibles en el organismo; 1la necesidad de autonomia
sienta la base de conflicto cuando una de las partes buscan ejercer
el control de algunas operaciones,

conflictos Advertidos

Pueden observarse a veces conflicto, aunque no existan circunstancias
latentes; y estas circunstancias pueden existir en las relaciones sin
que ninguna de las partes se den cuenta del conflicto.

En el caso en que se advierte el conflicto sin gue exista en forma
latente, pueden resclverse gracias al 1llamado ‘"modelo semidntico",
de acuerdo con esta explicacién se dice que el conflicto puede
resolverse mejorando las comunicaciones entre las partes.

conflictos Experimentados

Existe una importante distincién entre percibir y experimentar los
conflictos. Una explicaci6n es que las demandas incompatibles de la
organizacion eficiente y el progreso individual, provocando ansiedad
en el individuo.

Los conflictos experimentados pueden derivarse de fuentes
independientes de los conflictos latentes.

ctonflictos Manifestados

por conflicto manifestado quiere decirse cualquiera de diversas
variedades de conducta en conflicto.

Exceptuando los motivos por golpes politicos, disturbios laborales
extremos y todas aquellas situaciones que se expresen con violencia.

CAUSA DE _1OS CONFLICTOS

cada conflicto no es sino un encadenamiento de casos tales due
llegan a constituir las relaciones entre los participantes de una
organizacién.

81 el conflicto se resuelve verdaderamente a satisfaccién de todos
los afectados, pueden sentarse las bases de unas relaciones mas
cooperativas; o bien los participantes en su af&n de sostener
relaciones mas ordenadas, pueden concentrarse en - conflictos
latentes inadvertidos anteriormente y resolverlos.

Por otra parte si el conflicto Gnicamente se ha sofocado sin

resolverlo, las circunstancias latentes pueden agravarse y estallar
de una manera impulsiva, hasta que se rectifiquen o hasta que se
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disuelvan las relaciones mutuas, Esta herencia de los casos de
conflicto es lo que llamaremos "la causa de los conflictos".

ONES FUNC S DE S_CONFLICTO.

casi Siempre el estudio de 1los conflictos obedece al deseo de
resolver y de minimizar sus efectos sobre la salud psicolégica de
quienes participan en la organizacién y en la eficiencia del
desempefio de el.

Los conflictos pueden constituir una amenaza al bienestar emotivo de
las personas; los conflictos entre personas solo interesan por lo
que implica el desempefio de la organizacién., Y respecto de los
principlos de la organizacién, la productividad, medida en té&rminos
tanto cuantitativos y cualitativos. Es una cosa valiosa, si todos los
factores son iguales, en la organizacién; es mejor, se produce mas,
es mas innovador y si la produccién satisface estandares de calidad.

También es valiosa la estabilidad, de toda organizacién, si puede
acrecentarse coherencia y solvencia, si los dends  factores son
iguales, la organizacién puede aprender y mejorarse desempefio; y si
no pueden adaptarse a cambios internos y a presiones del medio
anbiente se les nombra incapaces.

Por consiguiente desde este punto de wvista, un conflicto es
funcional o antifuncional, si facilita o impide la productividad, 1la
estabilidad o la adaptabilidad de la organizacién.

S 08 E T

Una  manera de considerar a la organizacién es pensar que cada
coparticipe, contribuye con elementos tales como trabajo, capital y
materia prima, a cambio de ciertos alicientes tales como salario e
intereses. Se dice que la organizacién esta "equilibrada ", si los
alicientes superan a las aportaciones (valoradas subjetivamente),
de cada participante y en "desequilibrio"®, si las aportaciones
superan a los alicientes para alguno o para todos los participantes.

Estos experimentan motivaciones para establecer el equilibrio; ya sea
saliendose de la organizaci6n, para ir a lugares mas lucratives y se
dice entonces gque el equilibrio es inestables; o bien procuran
establecer un equilibrio mas favorables entre les alicientes y las
aportaciones en el seno de la organizacién, diciendo entonces que es
estable".

Los cambios en el personal de la organizacidén ocasionan costoses
desequilibrios que tienden a estabilizarse. De echo todo conflicto
advertido, constituye un estado de desequilibrio y engendra presiones
para resolverlo.
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4.2.7 COMUNICACION

Comunicacién es uno de los procesos de mayor ramificacién en 1las
organizaciones. Las organizaciones tratan de lograr una medida de
control adrinistrativo sobre sus comunicaciones oficiales y una
cierta influencia sobre las comunicaciones discrecionales, informales
y no oficiales.

La comunicacién es el factor vital para desarrollar actividades y
labores de una manera mas productiva, sin entorpecer e interrumpir
los cambios que se dan dentro de la organizacién.

La situacién de comunicacién es de dos clases b&sicas entre los
individuos, conocida como comunicacién interpersonal y la que sucede
entre la empresa y sus empleados come de grupo.

MODELO BASICO DE COMUNICACION

El modelo de comunicaci6n, se describe con los siguientes elementos:
1) Una fuente de comunicacién

2) El cifrador

3) El mensaje

4) El canal

5) El descifrador

6) El receptor de la comunicacién

Los elementos de este modelo no estin necesariamente separados ni
ocurren en un orden fijo. No son cosas o gentes separadas, si no mas
bien son elementos necesarios para que una comunicacién se
establezca.

Las fuentes de comunicacién consisten en una entidad o persona con
una necesitada o propésito de comunicar.

El cifrados es un mecanismo para traducir una necesidad o mensaje.
Los mensajes mismos existen en un canal-ondas sonoras, una pagina
impresa, un televisor o cualquier otro medio. Una estructura de
organizaci6n es, entre otras cosas un canal de comunicacién.

El descifrador es un instrumento sensible como un ojo de una oreja,
para retraducir o descifrar el mensaje de modo que sea Gtil para el
receptor.

El proceso asi iniciando por una fuente esta completo cuande ha sido
recibido y entendido por el receptor.

as



EL & COMUNIC

La estructura de una organizacién proporciona una red para el
proceso de comunicacién formal. asf la comunicacién es uno de los
medios usados para lograr los fines de la organizacién.

Ademas de los canales de comunicacién, se desarrollan redes
informales entre los que trabajan dentro, independientemente de las
relaciones que les han asignado en la escritura.

Todas las unidades e individuos en la organizacién tienen que ver
con algln aspecto de comunicaciones; se ven incluidos en los
procesos de comunicaciétn al realizar sus trabajos. Algunos
individuos tienen sin embargo comunicaciones especificas de
comunicacién administrativa.

La alta Administracién es responsable de la coordinacién del esfuerze
total de comunicacién de la organizacién.

En toda organizacién se desarrolla un modelo institucional de
comunicaciones formales constituidas primordialmente por los canales
oficlales y por la ejecucién de programas y sistemas de
comunicaciones. Los canales oficiales de comunicacién corresponden
estrictamente a las relaciones prescritas entre los puestos o entre
la gente.

POLITICAS DE COMUNICACION

Las politicas y procedimientos de comunicacién deben ser
diferenciadcs cuidadosamente. Las politicas aclaran la intenci6n y
los objetives de la alta Administracién y especificar los enfoques de
la conunicacién con el personal. Las politicas anticipan 1la
existencia de situaciones o problemas de decisién mas o menos
continuos o repetitives. Las politicas sobre comunicacién no solo
indican por que las comunicaciones ocurren si no también cuando
quien debe comunicar segln varias circunstancias y como efectuar las
diferentes clases de comunicaciones.

La comunicacién existe con el esfuerzo de lograr objetivos:

la lealtad del personal, la moral, la motivacién o la satisfaccién en
el trabajo.

DIMENSIONES DE COMUNXCACION

Al considerar las comunicaciones como un proceso o sistema dinédmico
con un flujo y movimiento constante. El arreglo jerarquico de niveles
en una organizacién y la departamentalizacién funcional proporciona
la base para los modelos de comunicacién formal.

Las dimensiones de flujo de comunicacién en una organizacién pueden
ser anallzadas de manera conveniente de tres maneras:

1) Hacia abajo
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2) Hacia arriba
3) Lateralmente

- Comunicacién hacia abajo

La comunicacién en esta categoria incluye delegaciones de autoridad,
ordenes directrices, politicas, instrucciones y decisiones. Los
mensajes hacia abajo. pueden abarcar las criticas, reprimendas o
preguntas que sugieren una comunicacisén hacia arriba. Tres
importantes problemas caracterizan al proceso y son la cooxdinacién,
distorsién y la resistencia.

- Comunicacién hacia arriba

En muy pocas organizaciones la comunicacién formal e informal permite
un lujo adecuade de intercomunicacién.

Lag comunicaciones hacia arriba incluyen principalmente informacitn
que los ejecutivos desean para evaluar y dirigir lo que esta
sucediendo abajo como cosa adicional a 1las quejas o problemas - que
estidn siendo tratados por los niveles bajos, a falta de atencién
de la autoridad.

- Comunicacién lateral

Las organizaciones formales proporcionan comunicacién lateral,
mediante el derecho de las personas en todo nivel. Esta comunicacién
se tiende a reducir 1las barreras formales restringiendo la
interaccién entre las personas en una organizacién de modo que los
individuos se sientan 1libres de dirigirse a los demds en, la
realizaci6én de sus tareas.
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*%UNIDAD 5%*

PROCEBO DE MEJORAMIENTO

La informacién constituye la base para que la Administracién tome
conciencia de la magnitud de las fuerzas para mejorar.

Los patrones de valores, creencias y comportamientos gue componen
la cultura de la organizacién son mantenidas y transmitidas a los
miembros nuevos por medio del proceso de socializacién en la
organizacién.

Loa agentes de cambio juegan un papel muy importante pues se encargan
de wvigilar constantemente el sistema de reforzamiento de 1la
organizacién.

Para iniciar con &xito un cambio debe considerar:

1) Pormarse un juicio critico y tomar una decisiSn a través de la
observacidn y descubrir hechos, recoger toda la informacién posible;
pero aun asi debe formar criterios y tomar decisiones. sobre 1la
evidencia.

2) Motivar al personal, cada persona tiene que ver con los beneficios
de el cambio.

3) Planear e iniciar a cada paso una accién correspondiente.
4) Examinar posibles alternativas

5) vVigilar los cambios de conducta para obtener los resultados
deseados

5.1 FACTORES SUSCEPTIBLES DEL CAMBIO

La eleccidén de los factores que se deben cambiar depende mucho de la
informacién gue se le presente a la Administracién algunas veces,
dicha informacién puede venir de los estados financieros, los datos
sobre control de calidad presupuestos y los costos constituyen
medios importantes para revelar las fuerzas de cambio tanto externas
como internas.

Los margenes de ganancia decrecientes y las cuotas de mercado son
sefiales tangibles de la posicién competitiva de la organizacién.

A veces es conveniente realizar encuestas al personal para gue
atravez de sus respuestas se localicen las fallas que la organizacién
tiene. Y saber como introducir el cambio que beneficie a todos.

El proceso a seguir se menciona a continuacién:
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5.2 CONCIENTIZACIOR

consiste que el personal asimile el cambio, se sienta beneficiado con
los cambios. La necesidad de cambio advierte en algunas
organizaciones hasta que no ocurra un grave problema; una huelga, el
reconocimiento de un sindicato antes de que la gerencia reconozca la
necesidad de actuar,

El camblo no tiene que ser algo temible, en la medida en que aumente
su habilidad para manejarlo, se creara entusiasmo y motivacién
para todos los interesados.

Cuando se planea un cambio importante en una organizacién o en una
situacién de trabajo hay que preparar, al personal empezando con
una serie de pequeflos cambios hasta que todo el personal se sienta
satisfecho con la idea del cambio.

Algo muy importante es detectar donde se puede iniciar el cambio para
que aumente la productividad y se logra un cambio competitivo,

El cambio es algo vital para la continuacién del crecimiento
econémico de toda organizacién. Son esas empresas que proyectan y
saben manejar el cambio las que tienen un margen competitivo.

La necesidad de cambio debe ser reconocida de algquna manera para
diagnosticar la naturaleza del problema.

5.3 DIAGNOBTICO

Antes de emprender una accién apropiada, hay que analizar los
sintomas del problema para descubrir de que se trata.

Los objetives de esta fase se pueden describir con tres preguntas:

1) Cual es el problema seglin los sintomas que presenta?

2} Que debe cambiarse para resolverse el problema?

3) Que resultados (objetivos) se esperan del cambio, y como
se mediridn tales objetivos? .

Las respuestas a estas preguntas pueden proceder de informacién que
se encuentra de ordinario en las organizaciones, y consiste en
declaraciones financleras, informes de departamentos ¢ encuestas
sobre actitudes. Los problemas operativos, técnicos se diagnostican
con facilidad, pero problemas mas sutiles, con la de relaciones
humanas exigen un andlisis extenso.

Una forma de diagnosticar el problema sobre actitudes, por medio de
encuestas, la mayoria de las veces este medio es mas rdpido y nos
proporciona informacién demasiada valiosa para corregir o
implementar un cambio.

El diagnostico implica analizar concienzudamente la informacién y los
datos relativos al medio cultural, a los procesos, a la estructura
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y a otros elementos esenciales del organismo,su objetive es descubrir
sectores susceptibles de perfecclonamiento.

5.4 EJECUCION DE LA IMPLANTACION

La implantacién del cambio propuesto tiene dos dimensiones:
"LA REGULACION CRONOLOGICA Y ALCANCE".

Por la regulaci6n cronoldgica se entiende la eleccién de un momento
apropiado para iniciar el cambio,

Alcance es la selecci6n de la escala conveniente del cambio.

El cambio se puede implantar en toda la organizacién y convertirse en
un hecho establecido en poco tiempo o bien, se puede llevar a cabo
paulatinamente nivel por nivel, departamento por departamento.

Los programas preparados constituyen las alternativas sujetas a
decisién., Ya que es necesario que exista la motivacién del que adopta
el programa y de los subalternos, sentir interés por actuar.

As{ mismo se requiere transmitir claramente el mensaje deseado, es
decir la comunicacién plena.

Por lo general se obtienen esfuerzos favorables de ejecucién tratando
al personal como seres humanos fomentando el crecimiento y
desarrollo Superacién, reconociendo el trabajo bien hecho y
asegurandoles un juego limpio.

Para cualquier cambio el comportamiento representa una especie de
equilibrio, se requiere de nuevos ajustes, la tarea de cambiar el
comportamiento humano regquiere la necesidad de entender en forma mas
completa los mecanismos psicologicos que tendrdn que ser puestos en
accién.

Las actitudes son importantes en el esfuerzo de ejecucidén, una
actitud es la forma en que una bersona tiende a sentir, ver o
interpretar una situacién en particular.

Por lo anterior cualquier ejecuci&n debe estar subordinada a una
evaluacién.

5.5 EVALUACION

La evaluacién es el control de los resultados esperades con los
reales, es realizar comparaciones con base en los resultados para
poder detectar las deficiencias y poderlas corregir a tiempo y
eliminar aquello que afecte el buen funcionamiento de dicha
actividad.

Es recomendable realizar evaluaciones peridédicas para detectar con

anticipacién los aspectos que hacen que dichas actividades o procesos
no se lleven a cabo de una manera satisfactoria.
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La evaluacién es dificil, se tiene que manifestar las capacidades y
los 1logros, se requiere de una buena observacién aguda, buen
criterio y objetividad.

La evaluacitn consta de un proceso formado de varios pasos
definidos sin importar la actividad, se aplica estos mismo pasos
béasicos: .

1) Medicién del desempefio, consiste en averiguar lo que se esta
haciendo.

2) La comparacién del desempefio con el estdndar y averiguar la
diferencia, si la hay. Consiste en comparar los resultados con lo que
se espera.

3) La correccién de desviaciones no favorables por medio de acciones

remediadoras, es aprobar o desaprobar los resultados, aplicando, en
ultimo caso las medidas correctivas que deben agregarse.
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*% UNIDAD 6 #**
CALIDAD

6.1 HOY CALIDAD

En los fltimos tiempos se han presentado nuevas situaciones
(incremento de la poblacién, fluctuaciones en el tipo de cambio de
diferentes monedas), gue han afectado de manera trascendental en el
mundo de los negocios.

Han surgido problemas que afectan a las organizaciones como es 1la
escasez de materia prima, la competencia agresiva del exterior lo
que ha venido hacer un peligro de existencia para las organizaciones.

Por ello es preciso iniciar un cambio organizacional. Es necesario
que toda empresa inicie un nuevo planteamiento en sus objetivos de
trabajo, pues solo asi se podrd decidir que actividades son
necesarias para alcanzar los propésitos fijados.

Los objetivos deben comunicarlos a todo el personal de 1la
organizacitn, asi se facilita el cumplimiento y mejoramiento de el
desarrollo de su trabajo.

Solo podrdn subsistir aquellas empresas con un nivel altamente
competitivo en el aprovechamiento de materiales gue generen los
bienes y servicios en condiciones de calidad que esperan y merecen
los clientes. La base inicial es contar con una estructura de calidad
que le permita ser mas productivo y competitivo.

La calidad es una exigencia creciente de los nmercados y de los
clientes es una necesidad de supervivencia que genera el bienestar
en la sociedad, lo que permite que las empresas crezcan.

6.2 CALIDAD
Ahora es necesario preguntarnos, que es calidad?

El significado histérico de la palabra es "aptitud o adecuacitn al
uso'l,

El hombre primitivo determinaba la adecuacién del alimento y las
armas para subsistir. Las comunidades humanas mantuvieron una.
relacién entre productor-consumidor. Los problemas de calidad
podran resolverse en el momento. A medida gue se ampliaron los
mercados el productor deja de tener un contacto directo con el
consunidor. La relacién se establecié atravez de canales de
distribucién.

La Sociedad Americana para el control de la Calidad (ASQC) define la

calidad como el conjunto de caracteristicas de un producto y/o
servicio que satisface las necesidades del consumidor,
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La calidad es 1o que el cliente esta dispuesto a pagar en funcién de
1o que obktiene y valora.

El producto y/o el servicio es de calidad cuando satisface 1las

necesidades; serviclo, oportunidad, integridad, seguridad Y-

durabilidad.

6.3 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA CALIDAD

Diversos factores influyen en la calidad general de un producto o
servicio en una organizacién.

Estos factores en forma individual o combinada determinan 1la
capacidad para producir resultados suficientes gue cumplan con las
expectativas de los consumidores.

* Mencionaremos los factores importantes que provocan una disminucién
de calidad.

1) Mercado .

La competencia es a menudo un factor decisivo que determina el nivel
adecuado de la calidad del producto, hasta llegar alcanzar cero
defectos en el producto.

2) Objetives de la Organizacién

La competencia eleva la calidad del producto, hasta llegar alcanzar
cero defectos en el producto.

3) Disefio de la Produccién

La manera en que se disefie el proceso determina arruinar la calidad
desde el principio.

4) Proceso de Produccién

El proceso seguido en la elaboracién del producto influye de manera
determinante.

5) Programacién

La enorme importancia que desempefia la programacién en la oportuna
entrega. El tiempo necesario en la elaboracién del proceso para la
satisfaccién del consumidor.

6) Calidad de los insumos o materiales

Es imprescindible que las caracteristicas de los insumos se ajusten a
los requerimientos o especificaciones, Al contar con &ptimos
materiales, mano de obra se genera la calidad.

7) Normas de calidad

5i el interés por la calidad no se deja sentir atravez de la
organizacién, ninguna prueba o inspeccién dara lugar a un producto
de' calidad.

g) Mantenimiento
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Las instalaciones y el equipo para ser productivos y confiables, se
debe contar con un mantenimiento preventivo y continuo.

9) Retroalimentacién
si la organizacién es insensible a las quejas del consumidor y a las
solicitudes de reparacién, la calidad no mejorara.

6.4 ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

La Administracién de la calidad la definiremos como el conjunto de
acciones encaminadas a planificar, organizar y controlar la funcién
de la calidad en una empresa. Para esto es importante:

~ Definir las politicas de calidad en la organizacién

- Establecer objetivos claramente definidos, acorde con las politicas
de las organizacién.

-~ Definir la organizacién, con las funciones y responsabilidades,
para llevar a cabo la planificacién.

~ Seleccionar y formar al personal para cada puesto de trabajo.

- Dar capacitacién en el trabajo.

~ Contar con una buena remuneraclén, motivacién y Fijacién de metas.
~ Controlar el desarrollo del programa estableciendo las medidas
correctivas necesarias.

Una buena Administracién consiste precisamente en llevar a cabo tres
etapas: planificar el futuro, organizar los recursos Yy controlar los
resultados.

6.5 CONTROL DE CALIDAD

El control de calidad se basa en una estandarizacién de resultados;
es un conjunto de medidas, métodos y medios orientados a establecer,
mantener y obtener resultados de calidad del trabajo en referencia a
los patrones de medidas cuantitativas o cualitativas preestablecidas.

El control se inicia pra cticamente desde el disefio, teniendo en
cuenta que humanizando la técnica se facilita la calidad en el
trabajo (higiénicos, antropométricos, psicolégicos y fisiolégicos).

El control de calidad es un mecanismo de afirmacién y manejo de la
productividad, busca lograr una produccién y servicio al nivel
6ptimo, ajustandose a las especificaciones técnicas y necesidades
preestablecidas respectivamente., El control de calidad se basa en los
siguientes principios:

~ Fijar una meta de optimizacién, lo que significa preveer, empezar,
actuar y terminar bien, evitando en todo momentc romper la
secuencia positiva y operativa en el trabajo.

- Establecer conciencia de que el control en sus diversos aspectos
(técnico, humano, sociotecnico, estandares) debe llevarse a cabo
desde la primera fase del proceso.

- Crear una filos6fica de accién que visualice en primer ternmino las
acciones preventivas y después las correctivas.
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Procespo de _control de calidad

1) Establecimiento de las norma o del estdndar como punto de
referencia para alcanzar y como elemento comparative de medicién
del desenmpefio.

2) Montaje de un sistema de control secuencial de las diversas fases
del proceso de produccién, con el fin de evitar el distorsionamiento
de las normas.

3) Previsién oportuna imponderables, localizadas en el punto de
origen de la desviacién, el fin de rectificar a tiempo, antes de
asperar resultados negativos,

4) Retroalimentar permanentemente los resultados de la medicién
del desempefio, asi como sus alcances o desviaciones, y realizar la
comparacién con las normas y tratar de modificar estas antes de
tener un disfuncionamiento.

El control de calidad se efectiia bésicamente en tres campos:

- Contrcl del producto
consiste en lograr que el producto se ofrezca dentro de las
especificaciones respectivas.

~ Control del proceso

Se refiere a que el proceso se mantenga dentro de 1las
especificaciones de la ingeniera.

~ Control del personal
Tratar que el excelente desempefio del personal obedezca a un grado
cada vez mayor de concientizacién.

6.6 CALIDAD TOTAL

lLa calidad total es un programa global de la organizacién, en el que
participan todos los departamentos, asi como los proveedores, esta
continuidad asegura la cadena del programa en busca de cero
defectos, hacer las cosas bien y cumplir con los requisitos.

la calidad es un objetivo general, involucra a todo el personal de
una empresa ya que el desempefio gue cada uno realice sera el
resultado del producto o servicio que se ofrece. La consecuencia es
que el cliente quede satisfecho.

Para obtener la calidad total es conveniente que los altos directivos
establezcan politicas de calidad, expresando el modo de pensar Yy
el compromiso de responsabilidad, sobre el significado que tiene son
sus clientes, su personal, y sus proveedores. Asi como la
trascendencia de sus actividades hacia 1la sociedad. Algunas
politicas son: '
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Clientes

-~ Nuestros clientes representan la base de nuestro desarrollo,
- La meta mas elevada es lograr la satisfaccién de sus necesidades.

Proveedores

- Los proveedores constituyen una extensién de nuestra organizacién.
~ Mediante una adecuada coordinaci6én los proveedores podran atender
mejor las necesidades de los clientes.

El Persohal

- FEl1 personal es el recurso mas importante de la organizacién.
- Mediante su trabajo responsable y creativo, se puede mejorar
constantemente la calidad.

La Sociedad

- la sociedad constituye el marco de accién de las actividades al
ofrecerle resultados que favorezcan la forma de vida de sus
integrantes. -

- Mediante la calidad de los serviclos la empresa y el personal
contribuyen al desarrollo social-econémico del pais.

6.7 ESTRATEGIA DE CALIDAD

Es vital saber gque dentro de cualquier organizacién el factor mas -

importante es el cliente. Mencionaremos algunas estrategias de
calidad:

1.~-El cliente constituye la mas elevada prioridad de la organizacién,
es la condicién de asegurar el desarrollo.

2.-La empresa debe asegurar gue el cliente gquede satisfecho con 1lo
que adguiere.

3.-El1 volumen de ventas es un indicador de la satisfaccién del
cliente y los beneficios son la recompensa.

4.~La calidad de los productos que se han comprado en el pasado es la
mas fuerte para realizar una nueva compra.

S.-asegurar la lealtad del cliente su satisfaccién permitir que
realice compras sucesivas.

6.~La mejora continua de los productos se obtiene por medio de un
control estricto.

7.-La mejora de la calidad debe ser continuo e ilimitado.

8.-Realizar anflisis estadisticos de las causas y efectos que
arrojan informacién oportuna,

Una organizacién debe ordenar sus actividades de mejora mediante la
capacitacién de su personal.
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6.8 CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD

Las actividades de los circulos de calidad comenzaron en el Japén
(1962). Hoy se desarrollan ampliamente en el occidente y todas partes
del mundo.

+
Al principio se crea que estas actividades solo podran tener é&xito en
al Japdn debido a sus antecedentes sociales, culturales y religiosos.
Hace mas de diez afios que los circulos se introdujeron en Taiwan y
Corea del Sur, paises que ahora tienen sus propios métodos.

A mediados de 1970 se establecieron los C.C, en los Estados Unidos,
Brasil, Suecia, Dinamarca, Holanda y Bé&lgica.

CONCEPTO DE CIRCULOS

El circulo de control de calidad es un grupo pequefio en el cual se
desarrollan actividades que ayudan a perfeccionar la calidad. su
participacién es voluntaria. .

Los circulos de calidad est&n integrados con empleados de la misma
frea de trabajo y el supervisor. Con reuniones voluntarias y
regulares para estudiar técnicas de mejoramiento de control de
calidad y productividad, con el fin de aplicarlas para solucién de
dificultades dentro del trabajo.

ORTANC E L0S ULOS

Es importante destacar que esta forma de trabajo radica en dos
puntos:

1) Contribuir al mejoramiento y al desarrollo de la organizacién.

2) iEj)ercer las capacidades humanas plenamente y aprovecharlas al
maximo.

Vi OCESO DE C

Para poder lograr que los circulos sean importantes se deben delinear
los cursos b&sicos, los que constituye la base del proceso. Sus
objetivos smon:

- Dar a conocer a los participantes el proceso de los circulos de
calidad y las ventajas que con lleva tanto para ellos como para la
empresa.

- Despejar cualquier temor o duda que puedan tener acerca de los
circulos de calidad. .
- -convencer a los participantes para gque se ofrezcan como
voluntarios.

- Preparlos para desempefiar su papel como miembros de un circulo.

-~ Dar a conocer las técnicas para solucionar problemas del grupo.

= Hacerlos sentir parte del grupo en &l sentido de pertenencia y
responsabilidad.
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Los expertos, la gerencia en general brindan ayuda a los circules con
la experiencia siempre que los miembros asi lo soliciten.

La evaluacién de los circulo de calidad no debe limitarse al andlisis
de sus resultados especialmente cuando los resultados se dan en
términos monetarios (de acuerdo a la forma de trabajo). Asi pues la
evaluaci6én debe atender a factores tales como la actitud y el
esfuerzo que se muestra para resolver los problemas y el grado de
Cooperacién que existe en el grupo.
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** UNIDAD 7 #**

CAPACITACION

En esta década la ventaja competitiva provendrd primordialmente de
recursos tales come la disponibilidad de capital sino también de
otros aspectos tales como la capacitacién, 1la estructura
organizacional y solo atravez del fortalecimiento de la
capacitacién se logra la habilidad para controlar costos, para
desarrollar competencias fGnicas y generar el cambio; puede crear y
sostener una ventaja competitiva y duradera atravez de la personas ya
que son la clave y representan el papel prioritario en la
organizacisn.

La capacitacién es hoy en dia uno de los medios mas utilizados en la
bisqueda de la productividad y calidad en la organizacién para
alcanzar la competitividad.

Sin embargo es poco comln que la &rea de capacitacién sea una unidad
mas de la empresa, esta solo se encuentra en pocas organizaciones.

7.1 CONCEPTO

La capacitacién proviene del adjetivo capaz, este a su vez del verbo
Latino capere igual a dar cabida.

Es un conjunto de actividades planeadas y basadas en necesidades de
la organizacién para proporcionar conocimientos, desarrollar
habilidades, modificar actitudes del personal a todes los niveles.

RESULTADOS
(Productividad, competitividad)

MEJORAMIENTO A TODOS LOS NIVELES

MODIFICACION DE CULTURA
(Desarrolla actitudes y habilidades)

APRENDIZAJE
(Conocimiento, habilidades)

Escalera de capacitacién

OBJETIVOS

- La capacitacién es el medio para encauzar al personal de la
organizacién logrando una autentica motivacién e integracién.
- Promover el desarrollo integral del personal.

- Lograr el conocimiento técnico necesario y alcanzar la eficacia en
el puesto.

-~ Brindar al personal la posibilidad de mantenerse vivas, activas y
vigorosas.
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FUNCIONES DE LA CAPACITACION

En la actualidad se viven cambios constantes y de adelantos sobre
todo en aspectos tecnolSgicos, por ello se necesita mas de la
funcién de capacitacién.

La capacitacién tiene funciones primordiales de combatir los tres
grandes enemigos del hombre que son la ignorancia, la
obsolescencia y la especializacién.

El sigulente esquema detalla cada funcién respectiva:

FUNCION CONSECUENCIA
Ignorancia Es la carencia de conoci- Provoca frustra-
niento sobre cualquier cién y crecien-
tema. Por no poseer una te deformacién
formacién educativa. del personal.
Obsolescencia Eg el proceso que sufre No estar actualiza-
el perscnhal por poseer do es daino para
conocimientos atrasadosz mantener al dia al
y habilidades no necesa- personal.
rias para desempefarse.
Especializacién Es el conocimiento de Blogue las posibi~
una actividad o &rea lidades del perso-~
exclusivamente. nal. Hace decrecer

la creatividad.

7.2 TIPOS DE CAPACITACION

La capacitacién administra diferentes tipos de programas derivadas
de las necesidades disposiciones legales. Para fines practicos, se
ha dividido a la capacitacién en tres grupos.

1) Capacitacién para el trabaijo.
Esta va dirigida al personal que va a desempefiar una nueva funcién ya
sea por huevo ingreso o por reubicacién dentro de la organizacién.

a) Capacitacién preingreso

b) Induccibn

c) Capacitacién promocional

2) Ccapacitacién en el trabajo.
La conforman una serie sistematizada de actividades encaminadas a
desarrollar y a mejorar actitudes del personal.

a) Adiestramiento

b) capacitacién especifica

3) Desarrollo
Este comprende una formacién integral de los individuos.
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a) Educacién especializada

7.3 FPASES DEL PROCESO DE CAPACITACION

con el fin de transformar los esfuerzos el sistema de capacitacién,
exige una serie de anilisis, estrategias, disefio y ajustes
constantes como para garantizar resultados dentro del proceso de
la capacitacién. Se ldentifican las siguientes fases en el diagrama.

EVALUACION DE CONTENIDO Y FUNCIONALIDAD CONTROL
NECESIDADES DEL PROGRAMA DEL PROGRAMA
EVALUACION
SEGUIMIENTO

- Evaluacién de necesidades

La evaluacién de necesidades permite establecer un diagnostico de los
problemas actuales y planear las acciones futuras. Atravez del
acopio de informacién (evaluacién del trabajo, exé&menes,
técnicas, estadisticas administrativas) los cambios en el ambiente
externo se convierten es desafios ante las nuevas necesidades.

- Contenido del y funcionalidad del programa

Se establecen }as condiciones a las que deben sujetarse las
actividades asi como la descripcién, duracién, recursos y
sefialamientos de responsables, la estructura del programa se
fundamenta en una funcién y relacién con todas las partes y elementos
objetivos. también se sefialara la metodologfa a seguir, de acuerdo al
nivel, caracter y proyeccién.

- Control del programa

Contiene una serie de acciones para definir y corregir el programa
asi a coadyuvar la operatividad de este.

- Evaluacién

1a evaluacién de la capacitacién es la base de la credibilidad se
debe establecer un modelo de evaluacién que arroje resultades

tangibles., Se disefian los medios idéneos para alcanzar los objetivos
prefijos.
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- Seguimiento

Es la ultima fase del proceso que permite evaluar el grado de
permanencia de la capacitacién y detectar acciones futuras.

7.4 TECNICAS DE CAPACITACION

Las técnicas de capacitacién son las herramientas que sirven para
que aprenda el personal a realizar con eficiencia sus actividades.
Existen wvarias técnicas para capacitar al personal pero solo
mencionaremos las mas utilizadas.

- Instruccién directa sobre el puesto
Esta técnica se imparte durante las horas de trabajo se emplea
b4sicamente para ensefiar obreros y empleados a realizar sus

actividades en el puesto. La supervisién se imparte por un supervisor
o compafiero de trabajo.

-~ Rotacién de puestos

Se imparte con el fin de proporcionar a los empleados y obreros
experiencia en varios puestos. Cada movimiento de uno a otro puesto
es precedido por una sesién de instruccién directa.

- Conferencias, videos y peliculas

Estas técnicas tienden a depender mas de la comunicacién y menos
de la imitacién y participacién activa. Las conferencias permiten
generalmente economizar tiempo y recursos los otros métodos pueden
requerir lapsos de preparacién mas amplios y presupuestos
considerables.

~ Estudio del casos

Mediante el estudio de una situacién especifica real o simulada
la personas aprende sobre las acciones que es deseable aprender en
situaciones ana logas, cuenta con las sugerencias de otras personas

asi como las propias aprendiendo a desarrollar wuna toma de
decisiones.
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CONCLUSIONES

En este fin de siglo el modo de vivir y subsistir para el hombre y
ly organizacién resulta ser cada dia mas dificil.

El pensamiento de ir pasandola mas o menos debe quedar atrés se
necesita un ideal el de ir mejorando.

’):)gs organizaciones tienen en sus manos el compromiso de mejorar para
éogi;rarlo cuentan con individuos que estan deseosos de lograr el
¥ito.

Esto se alcanza atravez de un cambio que debe formar parte de todo lo
que ee hace en la manera de pensar y sobre todo en la manera de
actuar.

En la primera unidad prestamos de una manera muy general aspectos
importantes sobre los inicios de la productividad, asi como 1los
diferentes conceptos que caracterizan la productividad desde un
punto de vista conceptual, dindmico, integral, progresista, social y
econémico.

Ec indispensable la relacién establecida entre uno y cada uno de los
puntos de vista, Que son vitales para el desempefio de cualgquier
organizacién,

Sin embargo no debemos olvidar que la productividad es un esfuerzo
global de recursos humanos materiales, monetarios y sobre todo el
entusiasmo con el cada individuo se desempefia en su trabajo
logrando siempre resultados exitosos en cualquier actividad que
desempefie.

En la segunda unidad se presentan los factores que influyen en 1le
productividad pues resulta beneficioso el identificar y analizar
todo aquellos elementos que intervienen de manera directa o
indirecta en el desarrollo de cualquier organizacién.

En la tercera unidad nos presenta el proceso administrativo todas y
cada una de las etapas que nos muestra el curso a seguir, 1la
dindmica de los problemas y el avance para dar solucién por medio
de este efectivo valioso proceso.

La cuarta unidad muestra las técnicas de mejoramiento de la
productividad a que se determinan las herramientas utilizadas en la
realizaci6én del programa de mejoramiento de la productividad como
son el desarrollo organizacional ya que es un conjunto de
estrategias educativas cuya finalidad esta destinada a cambiar las
creencias, actitudes, valores, estructuras de las organizaciones en
tal forma que estas sean capaces de adaptarse a la nueva tecnologia,
a los mercados y al reto que presentan asi como el ritmo vertiginoso
del cambio mismo.

En la quinta unidad el proceso de mejoramiento nos dia un panorama
muy general sobre los factores susceptibles de cambio como es
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concientizar, realizar el diagnostico y posteriormente hacer una
ejecucién e implantacién y finalmente evaluar.

La sexta unidad nos habla de la importancia gue hoy en dfa hace
&nfasis en investigaciones mas a fondo de las calidad, ya que
debemos estar a la vanguardia de cualquier cambio y superarlos para
trabajar siempre con un rendimiento alto.

La septima unidad se refiere a la capacitacién es uno de los medios
mas utilizados en la bfisqueda de la productividad, calidad de 1la
organizacién para alcanzar la competitividad y con ello mantener
siempre al personal actualizado y a la vanguardia del cambic mismo.
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