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INTRODUCCION 

Recientemente se ha observado un continuo y acel.erado desarrollo 

de· nuevas·· industrias junto con un proceso de evolución y avances 

cientificos y tecnológicos y con ello, el mercado se ha visto 

invadido .de prodúctos cada vez más sofisticados: y de mejor calidad; 

todo esto se hace evidente con .la entrada en .vigor del Tratado de 

Libre Comercio (TLC) . En nuestro pais se han realizado diferentes 

acuerdos para elevar l.a producÍ:ividad, los cuales deben repercut.ir en 

forma positiva· tanto en··· la empresa como en los trabajadores y su 

.orqanizaci.ón ·sÚ1diC:al (Guia de aspectos básicos sobre productividad; 

1993) De· 'ahi'. la '.·i~~ortancia de concretar los compromiso.a. de las 
·'.·,,: 

partes ... 

-... .'- '"¿ ~· • ' '' ::'\' . 
. con ::el:.prp¡;Íós.Ü:o de impulsar la productividad .en nuestro pais 

de una~ .. mari!:t"ª 'sana; :los representantes d.:0 ios 'se~tC>~es obrero, 

campesinoi';:·e:.ip~e~~t"ia1 y .• ·del. 'Gobier~o :~ederay:. acordaron el 25. de 

mayo de 1992~ fiiiruir_\i~i•c.•Acúerdo~·Na,~io'Oai::,:pa~a ,·l~ elev~ción de la 
' .. , ,., . . . /··,•··· \'··"' _,. r.·- - ·- : 

productivict.ad .•. y, l~ :::calidaé: :¡piog#;;.Jll~'t~~.;ioriaí de Protección ai 

Salario 1993) .Én'::~r:'..~~·so qUe.~Ós .inte~~sa.,que són ias- compaftias, 

refresqueras tanibi'l,¡:,:i,ó~ veme~ 'bb1~~a~~',;; :,; a~c:'~nzar i mantener ·los. 

estándares de , calidad; utlÚ:dados: en . las .;~m~afiias re fresqueras·. 
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lideres a nivel nacional e internacional y .estudiar las normas 

utilizadas a nivel mundi.al para continuar dentro del mercado y .poder 

competir con las marcas más prestigiadas. 

Observando· el· desei¡uilibrÚÍ en ,el mercado y ::1.a calda, de varias 

industrias mexicanas corno resultado ·de las mala adniinistración ·de 

éstas, asi corno l.a faÚa de comunicación, la ·~a~encia'~e'~ap~i::itación 
y en algun.os casos por fuerzas las ,. . . . ~ .. :; '·:. 
organizaciones sindicales rnexicarias, la . EilihoteÚadorá 'Mundet' se - ha 

visto eri la necesidad de analizar, corno pri~e;C~áso;--";\-C,¡_.,'iactore~ que 

::::: ,::::::::.::º:~:::F!.·}~{i},t~li~~¡~~li~fü:: 
fábricas o reprocesos, entre , otras cosas; ya' que, estas':,' eficiencias·: 

::::: .. ::=' •::::·':..:,;; ,.~j~,;~Éi~J,J.i_,;.5_~p-~~r:.-~ofd!tui1.;c(~t~ ... ~.-0:-_f·;·¡º'i•_
1.--.::.s~oe;r1.:sv0'.~1;_.cJ.ª1°o:·_,·; .. ·.:.; 

insatisfacción con el :produ,i::to.;'c_:péir ló. :q\ie: un 

tiene calidad .-.eri. i'a.'rn~di;d,i: ~1·,'.~e' sati~~~~~::_'í~~,~~~i~d~<~~1:'~li~~te\ : 

(Gutiérrez; 1992).:-;.,,:<·>· .<:,> -,'.':}¡,.-•·-.. ;>< -.·.· 
;,:. '" .. " ::· "-'~ .. :·-; ':\.' ·.">~-

. -~?,' ; ·. ·,.- : \•,! ·~·.)-. .,-f,--' ,'.: .'.. . ¡ •,. '.; :· ~·.· 

Sin. embargo;';·: 6J~slderarnos -·que - para - lograr _ lo anterior - es 

necesario.· i:olnár ,<;,n/ct'.iJ~~~',:'ciu.;:·,01: ~~e~~;, h~ario debe contar con un 

clima. labo~~Úfa~b"i:-~!li~/·':·~n Ci~'hií~:saÜ~faga las necesidades de los 

miembros y,':á1 lnGlno fi~~~()~'.;:~rialiCe su conducta motivada hacia las 

miras propia_s de -la ernpre-sa (Kolb, 1977). 

10 



Consideramos que uno de los factores más relevantes para ser 

competentes es que el factor humano cuente con un clima laboral 

favorable ya que es un componente clave para el buen funcionamiento 

de la empresa, pues es del clima laboral lo que depende las actitudes 

positivas que el trabajador tenga en relación a sus compañeros y sus 

jefes de trabajo. 

Con el propósito de estudiar y evaluar el clima laboral de ésta 

institución, para sus propios intereses, recurrimos a la utilización 

del Diagnóstico Organizacional .:Do~G, : instrumento mexicano elaborado 

por el Dr. Rodolfo E. Gutierrez·, .. el cual evalúa objetivamente el 

estado actual de funcionamie.~to ·º disfuncionamiento de cada 

subsistema de la organización, .tlene como objetivo proporcionar 

perfiles organizacionales. Cuenta ·con la ventaja de poderse ajustar a 

la estructura particular de cualquier organización, ya sea de 

servicio o de producc~ón, de iniciativa·privada o de sector público. 

Optamos por el uso del instrumento DORREG por su alta validez y 

eficacia que ha demostrado a través de las varias aplicaciones y 

siendo éste, según nuestra opinión, el que más se apega a los 

intereses de nuestro estudio y por consiguiente a las necesidades de 

la empresa. 

.11 



C A P I T U L O I 

PSICOSOCI~LOGIADE i:.As·ORGANI~CIONES 
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PSICOSOCIOLOGIA DE lM OllGJINIZACICMll:S 

Es ·un hecho elemental que las sociedades, debido a su naturaleza 

variada, representan agrupamientos de personas cuyas actividades 

estAn institucionalmente encausadas. El ejercicio del poder. y del 

control en sociedad es, en gran parte una función de estructura 

institucional (Katz y Kahn, 1977). 

Con la psicosociologia se pretende comprender a lo que conocemos 

como las organizaciones humanas, y el poder descifrar o encontrar una 

descripción a todo lo que lo compone; 

principalmente, sus aspectos y funciones. 

AÍ TEORIA DE LOS SISTEMAS 

como es su forma 

La teoria de los sistemas es la base para poder integrar y 

comprender el conocimiento de gran variedad de los campos 

especializados existentes; esta teoria; se refiere a los problemas de 

relaciones, de estructura e interdependencia. Ofrece· una base para la 

integración al permitir visualizar a la organización total en 

interacción con su ambiente. 

13 



La perspectiva actual de -los siste~as,_ · se ha desarrollado en 

gran parte por la necesidad y preocupi:ci,ón' _de varias disciplinas por 

tratar sus temas de estudio, cualquiera· qÜ,;·:é~te sea, de organismos, 
·,: ... 

de especies o del grupo social. 

se ha definido a un sistema como.' a uri ·todo· organizado, compuesto 

cuando menos por dos o más partes o elementos; los cuales pueden ser 

competentes o subsistemas que en interdependencia y delineado por 

limites identificables de suprasistema ambiente. 

Todo nuestro alrededor se puede explicar a manera de ser 

sistemas, el mundo .fisico, biológico y social se puede definir como 

sistemas como un ejemplo cl·aro; por ejemplo ampliaremos el concepto' 

del sistema biológico retomando la explicación de los autores Kast' y 

Rosenzweig (1972), donde el organismo se dice un sistema de partes 

dependientes, cada una de las cuales va a inc.luir .. a muchos 

subsistemas, el cuerpo humano es un organismo, contiene ·sistemas' como: 

el óseo, circulatorio y nervioso. 
. . . 

Los sistemas pµeden ser abiertos o -cer~ad~~~ 'J~~k~ · ~lgunós · .. 
autores p'refieren decir que no son tajan~em~~~~ 'i;':i_'.: abiertos;· ·ni 

cerrados donde cada uno tiene su propia forni~.d~ ~C::i:~~r; es;dedr. que 

los sistemas abiertos intercambian tantci i~formáción como e~e~gfa :'y 

mat!"rial con el medio ambiente que les· rodea, por ejemplo/ ··.la .. 

14 



organización, donde, ésta es un sistema abierto la cual subsiste de 

un intercambio de bienes y servicios con su medio ambiente. 

otro enfoque importante de los sistemas que retornamos, es el de 

los gestalistas, quienes perciben a los sistemas como algo que. puede 

ser más que la suma de sus componentes y que determinan la actividad 

de estos componentes. 

Para aclarar el término gestalt dentro del tema de sistemas, 

definiremos según Kolb (1977), que la gestalt es una entidad o todo 

organizado en el que las partes, aunque diferenciables, son 

interdependientes; tienen ciertas caracteristicas que no pertenecen a 

ninguna .de las partes. La gestalt, por lo j;:anto, e<onstituye una 

unidad segregada de sus· alrededores, que se comporta de acuerdo con 

ciertas leyes de distribución de energla. 

Esta se encuentra a través del comportamiento humano asi como en 

sucesos psicológicos y fisicos y, por lo tanto, es un aspecto 

fundamental de datos cientificos. 

Lewin (1954) fue de los primeros en aplicar los principios de la 

psicologia gestáltica en el campo de la psicologia de la personalidad 

individual. Para él, las meras explicaciones psicológicas de la 

personalidad no eran realmente correctas y proponia que para su 

15 



entendimiento era 

socioculturales. 

Según Von 

teoria de los sistemas, 

siguientes: 

a. Existe una 

diferentes ciencias, 

b. Tal integración 

sistemas. 

c. Tal teoria puede ser un medio import~rite 'par~ llegar a la teo:da 

exacta de los campos no fisicos de .la ci~nc·i·~; 

d. Desarrollando principios unificados que v~n verticalmente a través 

de los universos de las ciencias individuales, esta teoria nos acerca 

al objetivo de la unidad de la ciencia. 

e. Esto puede conducir a la integración muy necesaria de la educación 

cientifica (Van Gigch, 1982). 

16 



En al!os recientes, la teoria general .de sistemas, ha adquirido 

otras ideas, tal es .el caso del· filósofo: alemán Hegel (1954) quiel) 

predica las siguient~s ideas: 

1. El todo es más que ,la suma.de,iii.f.·:¡lartes: 
:·:! 

', ~:~ 

2. El todo determin,a l~ natu~ále~~ 'de las :· ... ·. ,, 
· __ o·.:; . ::."'.\1 ::'~.?~·-:/::: ;··:;'.' 
: .. _ ':::·~~ :::<: ...... >;:: .:· .. ::~·«·.'1··.-.·~ ·:,¿ .· "/~-- . - ~' 

Las par_tes, ., no· ·:pueé!en::·c".mpriméler~e, :si' 

aislada-del .t~ct~'.. ,:;+··/y ·, _·::· e· ,·· ... , 
'.\: .. '/:.: ' . . .~.,-t-:.; .r ' _.,. ~~.: •• '· 

3. 

:.;·-,.1·' 

consideran , en 

4. Las partes . · ... e'~~án. ; . diriáluicamen te .interrelacionadas· o 

interdependientes. 

forma 

-son 

Las estructu~as sociales no existen en un vacio fisico, pues· 

están rel.acionadas con un mundo correcto de seres humanos, el sistema 

social es.considerablemente independiente respecto a cualquier parte 

fisica dada y puede eliminarla o remplazarla. (Katz y Kahn, 1985), 

En todas las organizaciones existen actividades comunes, 

disel!adas de común acuerdo entre las personas formadoras de este 

cuerpo, son complemantarias 

espérado por todos. 

o interdependientes del resultado 

17 



En la ciencia moderna, la interacción dinámica es el problema 

básico en todos los campos, y sus principios generalÍ.s . ten~r.án ,··que 

ser formulados en la teoria general de sistemas (Kas t .. :Y: Rosézwe.ig('- · 

1972). 

Para concluir, la teoria general de sis~emas.·es '-ei ',p~t'o .. :de· 

vista global desde el que . se deberán analizár 'todos.c°:L~~<::~i~·~s ·de 

sistemas. 

A. l CONCEPTO DE SISTEMA . ' . -=-;.:,'..-·t_:': 
. ·~· .. -

Los conceptos de sistemas representan . el'. marco .de· ;.~ef~i'enbia 
básico 'para el· desarrollo . de pu~t~s ;~e :~i~Ú. d~' ';:,ÍJ:ri't.i.~~~~'.:i·~. d.e .. las 

organizaciones y su administración (Kast.;y' Ros.enzweig¡ l.99o'i: 
'• '.~ - ' 

Existe una inmensa gama de definiclones·:;:·16~~~~~~:~,·~i;;'l1j~e~~;·, . 

re~mamos varios de estos conceptos por':la\/~pÚ~: .• áp~i:'t~~ión 'de ·ideas 

relacionadas y sus distintos· puntos imp6~t~~t'~'s cí~::;c~~:·\m~. :: 

"Un sistema es una reúnión ó. conj~nt0'
0

.de.c~m~ntos relacionados" 
. . .<;-:·'., 

"Es la' unión de varios ei'e~ei{to~ ligados ·entre si y coordinadós 
. - ',._ .· 

unos con otros para realizar tareas, actividades o dinámicas para 

llegar a un fin común" 

18 



"Sistema es un agregado de entidades vivientes o no vivientes o 

ambas" (Van Gigch, 1982) •. .· .. 
. ·, .. 

"Es U:na ti~i6~. de··· pa:r:tes o componentes coiieCtados, e'ri: Una··. _fopríii··. 
" ' . : ~ . : ·- . :·. 

organizada"~ (Khandwalla, 1977) . 

.·Arias:· (1989) define 

elementos;. mismos que se 

clave .. cÍe ··U,, . sistema 

diversos elementos. 

. ... -··.' ' ... '•. <'.: ~.;-~.·: >·:·~~ ... ·,: 

a un sistema, como un c;~ji:iri¿d Ji/d'i~e~ic,'~ · 
encuentran interreladóÍ'la~°'s\~<crG~·¿';~:·p~to 

re1~lc1-~h~:~·~.-;:-~~~re :··,¡i"6s 
.· ._.···:" 
.. ' .. • 

. . 

'Algunas veces las cone,;iones: existe~te's. e~tre l·~s· elementos de 

los sitemas no son evidentes Y. muchas veces por ello no se puede 

considerar como. un · sistema a algunos elementos que supuestamente 
' -· .-

están ·separados o no ·aparecen directamente conectados, un ejemplo de 

esto podri.a ·ser.· lo que. sucede con los elementos materiales, técnicos 

y humano~ de' una organización. 

Los elementos que componen a un sistema pueden ser conceptos, 

objetos y sujetos, un ejemplo de ello es el sistema hombre-máquina. 

Al describir un sistema, podemos decir que éste a su vez está 

compuesto por otros sistemas, los cuales reciben el nombre de 

subsistemas y estos subsistemas también son los elementos del 

sistema; estos elementos componentes del sistema, pueden ser de dos 
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.· 

formas, los inanimados o no vivientes y los dotados · de vida o 

vi vientes, la mayoria de los sistemas que interactúan .. en : '.la vida 

diaria pueden o mas bien están compúestos de ·ambos'. 
. ,; ~· 

···.' 
: . ·. ·, :· : '' '.:: . ' ~·.' .. 

Asi como existen subsistemas dentro.· ..• de .. un "·sis·t~ma·;:. :t.ambién 
·,,; _;;-::·:-.:.i:.1::·~"':. 

podemos decir que existen sistemas más grandes .(, :Superlodináles/ l.°~ 

cuales componen a otros sistemas llamados el • sl~~~~a~(;t~.~A~/'~{~1'.~~a . 

integral. ·•'. •. :'., "-'-- ·: •·: :/" •·.i;· '·· 
., ·~·.\:.!: '.:'});>:;.,:·. >.;· 

¡<~:/ ?_.)·· ¡•:.:·~-~·::-.: ,'. .. '; · __ ,·;:_.·: 

Otros dos elementos importantes· existentes ::~ri~:un::'. s\~~~~~.: son ·las 

entradas (los que ingresan) y las.· saÚ:cia'~'.·.·'~:••re'~~ltadcis '.:\1os que 
. :. ~: :-. : ·: . . . : . , : ~ 

.·:i_.._: ,:,:>'. ,. ..:··.\~ 
.... ,:.·. salen). ·.: .··. . ·, 

. . :.. " ._·::<~· .,.,.,~,- .. _. . :/ ·, ' -_' . ~- . 

Un sistema puede existir co~a' ;~n :'ag~éq~dÓ :~~f~ral de partes 

componentes encontradas · en ·la natur#_leza;· .·.;· · ·~st'.a · .·puede ser un 

agregado inventado por el hombre (Van• Gigclí!. _ 1992) •. 

,·,·.-

Un sistema es simplemente 
/ 

un conjunto de partes 

interrelacionadas que reciben insum.;s;:• actúan s·obre ellos de un modo· 

planeado y en esta forma producen ~i~rtos ~e~ultados (Chin, 1961). 

A.2 NATURALEZA DE LOS SISTEMAS~ 

En el estudio de. los sistemas• se pr~tend<>' estudiar y descubrir . . . . . . 

las relaciones entre los difererites .. fenómenos ·córi. el . fin de' poder 
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establecer si.stemas que permitan estudiar el universo, poder predecir 

y con esto impedir o facilitar la aparicion de fenómenos. 

Los sistemas son inventos que el hombre ha creado para servir.a 

objetivos especif icamente humanos, los· .cuales tienen un fin,· · 

deliberados y racionales, estos están sujetos . a ~odificacio;i~s; "de ' 

tal modo que aumente su valor. 
..•.. -, ... · 

~. · ... ;:- .. :\"· ... ::. 
··~, ' 

"' <;-.:~:.·.' ···,¡·· 

Las estructuras sociales estan rel~ci~~~da~:,} eón:' , un ·<mundo 

concreto de seres humanos, de materi~-~·Y<ef~--~~~~f~~' '~~~i.}~:i~h} 
interacción naturai entre si, éste ·sistema :;5~~fal'· es ',independiente- de· 

cualquier parte fisica dada y /puécte'' -~;;_;~~- ;~~ r~~mplazarla; .. 'o 

simplemente acabar por ellminar¡a::;_;~~;~ KaÚ>y Ka~h (1985); '.í~s 
estructuras no se encllentran ,- eri:' ;,~ii) vaci~ 'fi~ico, -ya que ' .e~táO: .· 

relacionadas en un modo ~6~-~i~to·.:~~ seres humanos. 

Allport 

estructuración 

(1962), cieci~' · qiie' 

de aconte~imÍ~nt~s o 

un sistema social 

sucedidos más que 

es una 

de partes 

ftsicas y por consiguiente, no tiene una estructura separada ·de su 

funcionamiento. ·ya que no existe una anatomia en un sistema social 

cuando este sistema detiene su funcionamiento, la estructura de éste 

se pierde y es-imposible ~dentificarla. 

También podemos llamar a la naturaleza.de los sistemas sociales, 

como naturaleza artificial de los sistemas sociales, se . da este 
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nombre porque este tipó de sistemas. son inventados por ·.el hombre 

esencialmente; sus caracterlsti'cas los definen como sistemas 

imperfectos, están en peligro de.desintegración constante y su unión. 

se localiza en lo psicológico~·:·' 

. '. . - . ·, 

Los sistemas· están anclados en acÜtudes> . per~épciories, 

creencias, motiyaciories; 'hábit.;s y ex~.ectati;~S: de.'~i~s seres .humanos 

(Katz y Kahn, 1985) • 

Los sistemas sóciales se c'~racterizan•~~r.Úna~;~riabilidad mayor 

a los de los sistemas de :orcle~ib.i~16ki~ó): Í~s organizaciones s.on 

también más vulnerables a ,' ~-;,:¡:/ci~éi:r?~c.ióri ' que los organismos 

biológicos y pueden ser de .yida.:má~":rarga>'El :sistema soCial posee la 

ventaja de que reemplaza ·«:,'o;:,/'i~fii.i~~~.'~lementéis ,o partes y éste, 

puede continuar funcionán~o:·1imÚ~~~ente'.''· ·. 

;-: 
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constantemente debe estar aportando lo que se requiera (materiales) 

de mantenimiento y de producción. 

Para la preservación de la estructura fisica del sistema social, 

es necesario que los S?res se mantengan en ésta, si•los seres humanos 

se apartan de ella o la abandonan se destruye; para distinguir entre 

el insumo de mantenimiento y el insumo de producción, hablaremos de 

la diferencia que hizo Catell (1951) diferenciando en una dinámica de 

grupos la sinergia efectiva y la sinergia de mantenimiento; antes 

daremos la definición de sinergia que es la suma total de energia que 

un grupo puede manejar. 

Sinergia de mantenimiento es aquella parte de la energia que se 

emplea para mantener vivo- al grupo. ·La sinergia efectiva· es la 

porción que se invierte para lograr los 'objetivos del grupo. 

A.3 TIPOS DE SISTEMAS. 

Los sistemas so.ciales carecen de una:estructura fi~ica .qu~ .. se~ 
fija, como es el .caso de los sistemas: biolÓgtco.s y aigwios:/Úsicos. 

Los 'Sistemas sociales j:ienen estructura, tnÍs de aéont~'cim'ieJ~os ~e 
de partes fisicas. 
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SISTEMA ABIERTO. 

El sistema abierto tiene limites perineables· :.entr·e ·."sf . y un 

suprasistema más amplio. En una organización soci~l · est~~ • el~llleiltos 
no son fácilmente definibles Y.están determin~d;s pri~o;~¡~l~e~t~~o; 
las funciones y las actividades de. la·.··.· ~r~~¿{~~~ióri;·Ci_ti~c~~ 
organización está caracterizada por l.Í.nd.tes'. v~q¡¡;ne~t~\deÚn~ad~~ .. •Y 

:~·:.~:/ ... >.~:,] ~-· /:_;'~~ .·.:::: 
· ... <:: ·'' --~~~>.~: .... ··;: ;,.'· ~ ::.:·'·.·.~.>."·· . 
'. ;~_.-. .'· . · ... ·;· }!'' ... '~ ,..,_. .:>· 

permeables. 

: ' -, ~ .. 

siste:::s:: :a:e::o 1: ::::n:u:::::st::l;n:t:íiiºnJ;t:¡1t:~:~:~~1: 
los varios elementos del sistema y est~~ i:ef~éÍgri~s ,·~: n~ii6;;• '~a.mi,i.~n .. 

pueden existir entre el sistema y el ·~u~i::a.'sÍJ~'¡;;~·;;i'•;~i ·io.';~e 
entonces se deduce que el sistema es abie'~t.;; ;E:i:·~·i~~~~ khÍ.éi:i:o. ~~ 
el suprasistema recibe algunas influencias, las'<'.úái.es•puedeiÍ influir 

sobre él en algún modo. 

.-.. - , . 
. :,.··, ': 

Todos los sistemas abiertos · c<;>mparten pero ··éstos 

resultan insuficientes para caract.erizar• adécuadamenté· a .u~ .~l.st~~a:: 
;.·, 

especifico; pOr consiguiente, s~ 'crean' cátegorias.·•.cte i~s ~isteíitás 
·~ ·:.·_-_,_ ' ':· ~ .. _::~.,.·.··:_ .. - ,· abiertos. 

".-:· ¡C.,¡· <, "'. ' ... ·:: ; <"· .,: .. ' .: ,.- ~ •! .~: 

Allport (1954; .1962). ~~º: usu'..;~opc te~~i~~i, '6onceptu~;llza ¿ las'. .. 

estructuras é:oÍito ~~~idi~{'cte ~co'Íit~~i.ni{~rit~~'"due,'~:n Íito'~imiént~ ·.· 

circular, r!'tornan a: reiniciár ::-aquel,- . cree .·que .. e~i~'té una -serie 
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continua de acontecimientos que completan un ciclo, en donde les 

interesan las generalizaciones que funcionan a todos los niveles, 

observando la conducta social compleja respecto a insumos, 

procesamiento y resultado. 

La teoria el sistema abierto proporciona un marco útil para 

examinar las estructuras sociales desde el punto de vista 

psicológico. 

Finalmente, esta teoria' permite integrar .el asi llamado enfoque. 

a nivel macro de los sociolÓgos y el enfoque a nivel micro' ·dé. ios 

psicólogos, con el. fin de e.;;tudiar los fenómenos sociales. 

SISTEMA CERRADO. 

Varios autores piensan que los sistemas cerrados no existen en 

realidad, que son una entidad meramente imaginaria. 

El sistema cerrado tiene limites rígidos e impenetrables,, no 

permite la entrada de otros elementos o influencias que pretendan 

cambiar su función o forma. 
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B) .ORGJ\NIZACION COMO UN SISTEMA. 

El tema de organizaciones ha sido. muy .trillado y manejad.o a 

través de las nuevas ideas del hombr,e, ·ya qu~· ·d~~de ei momento en el 

que el hombre se hizo gregario: por laS'~ríecesidad~~· ~e :;,u~gian .. fue 
' . . . · ... ' 

creando estructuras para lograr saÚsfa~'ei sti~ f~~~~~~~d¿~,. Y. cumplir. 

···-< 
"-" .. -,)'' ·;~: ·, :\.~\·~ .<,;.' 

_:::.:,:· 

sus objetivos comunes. 

.. c. ;•... ,_. . ... ··<:·}~ 

Para fines de esta invesÚgaéóil'./ ~or}_~ti :f~i:,;,~ 'expÍicit~' y 

completa nos ubicaremos en la definlcl~n )d~ hrganizJ~ión de{; autor 

schein ( 1982), quien la··. ~e~c~,i~~;:.Pfa~~~:úz,c~•~·~ti~~6:f~0;[~f;p~;i~~d;' 
de las actividades de un grupo de personas: para: ¡.>rocurar' eHlogr~ de•· 

un objetivo ºpropósito exp~1cit~· ;.c~~~. a··~i;~;,~~·}cii}G~~,;·i~~~~.dii.1~. 
de autoridad y responsabilidad~.· .,, :·.· .}:.,:·:·• :./; . .' 

--~:.~+~: .. ;''.e 

:/ ... 

Podriamos delimitar a esta definición bajo normas sistémicas ·C¡U~ •· 

en esta definición serian todos los componentes, los ''hci~~es; ~·~s .. 
. . . . :·.~ .•' -; : '· .... 

divisiones de trabajo, funciones, jerarquia y autoridad,·· ··con e.L fin· 

de poder tener un concepto. concreto de la interpretaciÓn'de.io·que es 

una organización y asi definiremos un co1;1cepto de . sistema como 'el 

conjunto de elementos interrelacionados que componen a una 

organización y quienes persiguen un fin.común. 

El enfoque de sistema, ofrece .una .base para la integración la 

cual permite. visualizar a la.o.rgan.ización.total en interacción ·con su 
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ambiente y la ··conceptualización de las relacion_es entre · ·1os · 

componentes internos o subsistemas. 

B.l TEORIA DE LA ORGANIZACION. 
- . .. 

~lásica ; 2sf'á La teoria de la organización tradicional o 

constituida por principios o lo que se conoce como guias ~en~·;a,ie-~/-·. ·. 
las cuales en su mayoria fueron propuestas por el industriaii H;,;ni:i. : .. , . 

Fayol, pero a través del tiempo estas guias fueron sup~r.actá~·-.p~r· :· 

otros autores. 
.·._·(>:··>.:o;,'. ' . 

·.;1' .:;·, .. ··:,·· 

Los principios clásicos de la teoria de la: organizacló~·-·~~~"~~os . 
:~ - . ' ·,::-: .· . . - ...... . 

siguientes: '•,:----:·· ·.··, 

1..-El objetivo. 

2. La coordinación. 

3. La especialización. 

4. Unidad de dirección. 

S. Unidad de mando. 

6. Autoridad y responsabilidad. 

7. Delegación. 

8. Tramo de control. .. 

9. Identificación con la orga_n,ización. 
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Las refo~~s Y. at.aque·s:.que se.h~n hecho .a estas .. guia:', han sido 

por teóricos del anAlisis conductual corno los sociólogos, :psicól~go.~1 ·: 

antropólogos, etc. 

Actualmente, la teoria moderna de la organizaCiónt ha. calit.i.n~~() . 
hacia el enfoque del sistema abierto, anteriormente necesit.aba . Ún 

enfoque del sistema cerrado. 

Las cualidades que distinguen a la moderna teoria de ·1a 

organización son su base conce~tual analitica,. su dependencia de 

datos de investigación ernpirica y, sobre todo, su .naturaleza 

sintetizadora e integradora. Estas cualidades estAn integradas y 

agrupadas en una filosofia que acepta la premisa de que la 11nica 

manera significativa de estudiar la organización es corno un sistema 

social. 

Simon (1965) consideraba a las organizac"iones •'como .Un .siste..;,, ·· 

complejo de proceso de toma de .decisiones•;. 

Desde el punto de vista dél sociÓ1od¿\? H~iiiari~ / <_.~9.~~), 
• ·\' 'i ~' 

una organización está. formada por un sistema' ~feni:a1. externci)y. uri. ;. · 

sistema interno de relaciones que son int~ideP9~df~ri{~~ ~'.: ,,, 

Hay tres elementos que aparecen en ·un· sisteina social,_ :,las 

actividades .que son desempei'ladas por la "gente, las .interacciones que. 
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Hay tres elementos que aparecen en un sistema social, las 

actividades que son desempefiadas por la gente, las interacciones que 

es lo que ocurre entre los individuos al momento de desempefiar las 

tareas, y los rendimientos, los cuales se desarrollan entre las 

personas. Estas tres actividades son conjuntas, las cuales conducen a 

interacciones y sentimientos comunes. 

B.2 ORGANIZACION. 

Antes de dar un concepto formal de organización nos 

contestaremos la pregunta informal que planteamos para facilitar la 

idea sistemática de la organización, entonces, ¿qué es una 

organización'?. Revisando varias definiciones -sistemáticas al 

respecto, llegamos a la conclusión de que es parte de la necesidad 

del hombre para desarrollar tareas complejas que por ·él mismo seria 

dificil o imposible de realizar y por ello busca auxilio en otros 

para poder cumplir su objetivo. 

Es importante reconocer que la sola idea de organizarse parte 

del hecho de que el hombre solo es incapaz de satisfacer todas sus 

necesidades y deseos, particularmente en la sociedad moderna, en 

medida en que varias personas coordinan sus esfuerzos, descubren que 

juntos pueden hacer más que uno de ellos por si solo. La mayor 

organización existente, la.sociedad, hace posible que, a través de la 

29 



. . ' " 

coordinación' de l~s actividades de cada u~ci de. su~ mie'rnb~os se pueden 

satisfacer: tambi.én sus .neces.idacÍes ipdi.vicÍuales,.· 

La idea• .básica<·qtÍe subyace el >cciricepto: ~dé· organización es, 

entonc~si ·~~· ~dea d~l esfÚerzo .coordinado ~~ra :la. ayud~ mutua. Se 

dice ~e la orgariÚaci¿n. está ~a;acteriz~da por roles y por un manual 

para su ~oÓ~dinaciÓn •. 

. : . ', · .. <'.· 
Para qué ·la-.co?rd:Í.nación tenga utilidad aigunos objeth·ci~ tienen 

que existir .Y algu:i71i" Úerien 'que estar d~ acuerdo_ c;:on ellos, por ·lo 

que e1 cone:eI:>t~Yci~ '()rgan1~'áción está ti~sado en E.1 poder 'io9ra;;·1()s 

objet:Í.vos ~~ silti ci~~~11¿~ a través de la ~oorcÍina~ión de actividades. 

Las orgariizaciones sociales 
. .. ·· 
no 

:··;:· 
··aori. ·tan 

' '.·. ···.·.1 . 

naturales como lOs 

Tienen una sistemas fisicos y . biol~gico~;· · • 'esÚ'.1 Ü~i.tado·,j ~ 
estructura, pero es la esti:~ctu~:·cl~·.··ic,~.s~c~soi; más 

' ,. 
que de los 

componenetes fisicos, y no pu~d~ri/·~'¿~·._ ~e~~r.~da d~ i~s procesos del 

sistema. El hecho de que la~ org~~izacion~s sociales sean ideadas o 

creadas por los seres humanos· ~ugiere· que pueden ser establecidas 

para cumplir una variedad infinita d~· ¿,l:ijetiV()S y n() siguen el· mismo 

esquema del ciclo vital de nacimiento,' ·madurez y muerte, como los 

sistemas biológicos. 
. . 

. . ~ ~ ": '. 

La organización puede ser considerada como· un sistema 'abierto en . 

interacción c.on su medio ambiente y .éste está constituido· por cinco:· 
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partes esenciales que son los· objetivos .y valores, subsistemas 

técnicos, es.tructural, · psicc;>soc;id y administrativo. 

se dice que la organÍz~ción es im sist~ma din6mico, constante en 

cambio y en adaptaciÓn. ·~· las· ~~esio~e·~ ·¡nternas y externas, el cual 

está en un proce.so continu~ .. de· evolución. 

En Inglaterra;· los" investigadores de organizaciones en .- el":· 

Instituto· Tavistock. de . Relaciones Humanas han considerado.-.. a;,' l.l . 

organización· como un sistema sociotécnico con 'una. est~uctúrac:ióii ... e 

integración. de. actividades humanas en torno de v~rias)'t~cri6i~i;1aá· 
hacia ei 16~ro de objetivos definidos (Emery y ·Trist, 1960.). 

--¡¡.3 CLIMA ORGANIZACIONAL 

Para comenzar a describir· .el tema de clima organizacional, 

tomaremos en cuenta dos ·.palabras int!mamente relacionadas en el 
. . ,,-: ,,,-. ·.· 

desarrollo de la organizac~ó.n .. que. son~ ambiente y clima, donde ai 

ambiente se le ha· definido', 'coi.o. 'la sum'a de los factores fisicos y 

sociales externos a· la "fr~nt'~ra·: de" un .sistema y por otro lado al 

clima, como los f;uitores :· iiáicos : y sociales afines a un ambiente, 

situado dentro de las. fro~Í:era~ .de la organización. 
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Los factores fisico'.' y . sociales influyen. de manera directa. pará 

el comportamiento y la tollla .de decisiones. de lps.• inciividuas· .d~. un 

sistema. 

·.'\'~:··'·:.' 

clima 
5
:e:i::s::ª t:::1:::á:::ª:::~:r:~1:~· ~ir~t:~~~~!~tii!~~.~~~1:::.:·· .·:.· 

y la manera en que los reintérp~eta ~i: '.sfa'E~~~:>i~i~~~~.'( ·~·~' cli~.i . 
organizacional también cuenta con : ~tr~ ; c~r~~·~if:ú~i~a: ~\¡u';;••is ;¡;¿de' . 

. ' : ' .· .. ··.;.'.; : .' ": ":..·f!> .• ' . , ·.~' 

reflejar la historia de las luchas· inte~n~i/ y·' externas,.<•los. 

diferentes tipos de gente que la organización: átra~·;, ~~;::{~Wo~K~~· : 

procesos laborales y su planta fisica, l·as formas. de. c~iiU.;:,i~acii6ri . y .· 
······;::,.'.',; 

cómo se ejerce la autoridad dentro del sistema. ·. · ' .t;,·. <.~; ., 
·.-,· .. >::.:·. 

,,.,•' ···.í'' 

Al igual que una sociedad que cuenta con Üria • · C:uú:uia; :; Ú.s. · · 
' .- ' , . ..:._, ... ;·~ , ~; ., 

organizaciones sociales del mismo modo poseen páutás• dis.tiÍÍ~ivas.· de. 

sentimientos y creencias, las cuales son transmiÚdas •.'~·;].~~ nu~~os 
miembros que se integran al grupo. 

La subcultura de la_ organizació.n proporciona un. marco de 

referencia en que los miembros interpretan actividades y 

acontecimientos, los mismos serán incapaces de verbalI°zar de ·modo 

preciso dicho•marcc° de. referencia; expondrán claramente sus juicios, 

pero no los estándares o marcos básicos que emplearon para 

alcanzarlos. 
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Las investigaciones de clima organizacional proporcionari 

resultados que ayudan a comprender el funcionamiento organizacional. 

El clima de un sistema es la suma total de las actitudes de los·· 

trabajadores dentro de una empresa, especialmente en lo relativo a la 

salud y comodidad de los empleados. Gran parte del funcionamiento de 

la empresa depende de su clima organizacional corno son las actitudes· 

positivas que el trabajador tenga en relación a sus 

jefes de trabajo. 

,.···. 

Las teorías del clima organizacional mencionan. los desgastes que '.. 

el individuo sufre con el tiempo por el trabajo, pÓr los esfuerzos 

físicos y mentales, por lo que la investigación del clima· 

organizacional se desarrolla a· través de la busqueda de soluciones 

para mejorar las actitudes de los trabajpdores hacia el medio en el 

cual se desarrolla su trabajo, y no llegar a lo que algunas teorias 

mencionan acerca de la aversión que tiene el hombre hacia el trabajó~. , 

diciendo que el hombre lo evitará si puede, por lo que se le·. debe.,· 

dirigir, controlar y hasta en algunas ocasiones coacciÓnar, •. ob.ligar, / .. ·. 

amenazar para que se logren cumplir los objetivos de la organización • 

. ,· .... .'.' 
Un buen clima organizacional. reduce las . pé~d.idas:: 

dadas por el ausentismo, rotación, accidentes, .·d;,sperdibÍ.o~ 

al aumento'de la.producción. 
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,>•. ,¡· ·: 

Toda empresa debe tener y contemplar un inte~é~ .hum~~.ista, debe 

tomar en cuenta a sus trabajadores sin hacer a un :lado su bienestar·, 

el respeto de dignidad que merece; es i~port~q~ ~stiidiar el. cl:Íma 

organizacional ya que dentro de un organism;J · e~i~t~Il..':clim~s· múltiples 

debido a la variabilidad de relaciones tanto:.ell. j~fes como empleados, 

de un área a otra y de una sucursal a otra.·· 

El clima organizacional se da a consecuencia del 'desarrollo: 

organizacional, debido a que este debe diagnosticar· las .actitudes :~:e 
los empleados que tienen· hacia su trabajo. Para.que se·de,'un«.~~~io' 
de mejora en la empresa es necesario un clima favor.abl'e tarito"· é'ii 

empresa como en los empleados. 

Para que se de un cambio dentro de la organización 

indispensable tener un clima adecuado en el cual no existan barreras" 

con las que los trabajadores se vean limit~dos ·para. desarrollarse 

como individuos dentro y fuera de su ambiente laboral. 

B.4. DEFINICION DE GRUPO 

El concepto de grupo es de gran importancia ya que este es· la 

unidad principal dentro del estudio de las organizaciones de ·los 

seres humanos. Por lo cual, para poder .estudiar a un determinado 

grupo es necesario identificar sus diferentes dimensiones con una 
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aproximación interdisciplinaria. Son muy variados. los criterios que 

se han tomado ·en cuenta para definir a un grupo: se han considerado, 

por ejemplo, el tamatlo, los objetivos, la estructura interna, las 

actividades, el grado de formalización, la duración, etc. 

Cartwright y Zander (1971) definieron al grupo afirmando que 

cualquier persona perteneciente a un grupo particular queda afectada 

de alguna manera por el hecho de la membresia. Es de esperarse que 

los efectos de la membresia sobre una persona serán mayores cuando 

más furte sea el caracter de un grupo de la serie de individuos que 

constituyen dicho grupo. 

Newcornb (1951) define que un grupo se forma de dos o más 

personas que comparten normas con respecto --a - ciertas cosas, y cuyos 

roles sociales están estrechamente -intervinculadós. La extensión que 

abarcan las normas compartidas puede ser grande o pequella, pero a 

nivel minimo incluye cualquier cosa que distinga los intereses 

comunes de los miembros del grupo. También incluye necesariamente 

normas sobre los papeles entrelazados de los miembros del grupo. 

Estas normas compartidas y papeles entrelazados, presuponen una 

relación de interacción-comunicación más que transistoria. 

Deutsch (1965) describe al grupo de acuerdo a los fines comunes, 

por lo. cual dice que en la medida en que los individuos que componen 

a .un grupo persiguen fines interdependientes, se puede hablar de la 
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existencia de un grupo social. Subraya que los grupos · son entidades 

dinámicas y no colecciones de individuos. hechas al..azar.-

... ,- > 

Lewin (1954) nos dice que la similitud ent~e· la~ ~~-rsonas ~Ólo 

permite su clasificación o reunión bajo un misma· concepto abstracto!· 

en cambio que el hecho de pertenecer al mismo grupo social' implica l~ 
existencia de interrelaciones correctas y dinámicas . entr~ ·. ~~ch~s 
personas. Para él, los grupos fuertes y bien orgariiza~o~,: l~jos .de:'. 

ser totalmente homogéneos, contienen una variedad de· :subgrup6~ «e 

individuos, por lo que, desde su punto de vista no es' la si~Ú¡~u·d'·a. 
;·: ,:. 

la disimilitud lo que decide la existencia de un grupo' social> 'sino 

más bien la interdependencia de sus miembros. 

Los grupos 

persiguen ellos 

se constituyen por dos o 

mismos ideales, comparten 

más pe_r.sonas._ · cíuienes 

situaciones y role~·. 

estrechamente vinculados. Ya hemos citado varias d~ ·las defi~ici6nes« ,. 

de grupo de distintos autores,· por. lci que únicamente identificareri.os 

algunas de las caracteristicas. i.~portantes para el mantenimie;;tó<d{ 

la vida de un grupo como, otro~" que_ la pueden afectar; mencÍ.~~a.r~~º~" ' 

tres de los puntos . más'_ imP?r.tantes; la cohesión, la· 

rechazo y el liderazgo .. 
,_·: .. , ' 

':·>·-:.·. .-._.>: _-__ , 

se le ha definido .·a i'J'.a .cohesión,· como .el· -~.,.;¡,e; total de l.a.s 

fuerzas que actúan sobr~ ' Íos· ndembros para 'que estos ' p~~an~z6ari 
. . 

como parte d~l gr':'Pº (Cártwringht y zander, i9n¡'. 
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Se le han atribuido al concepto cohesión diferentes propiedades, 

aunque la mayoria coincide en que la cohesión de un grupo, es el 

grado en que los miembros de un grupo desean permanecer en él. 

Los miembros de un grupo exageradamente cohesivo en comparación 

a uno que no lo es, quiere decir que sus miembros se preocupan más 

por su membresia, estos están motivados para contribuir al bienestar 

del grupo, el poder lograr los objetivos y participar en las 

actividades del mismo. 

Se dicé que la cohesión es de suma importancia para la potencia 

y vitalidad de un grupo y aumenta 

para quienes perteñecen a el grupo. 

el significado de la membresia 

Festinger (cfr. Cartwright y Zander, 1971) afirma que· la 

cohesión de grupo es "la resultante de todas las fuerzas que actuan 

sobre los miembros para que pertenezcan en el grupo". -Las fuerzas 

determinan en conjunto algunas propiedades del grupo y ciertas 

caracteristicas de los miembros que pueden tomarse, como 

determinantes inmediatos de la cohesión; estas fuerzas ejercen 

efectos, que constituyen las consecuencias de la cohesión de grupo. 

La atracción entre las personas crea fuerzas para mantener al grupo. 
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Las fuerzas que hacen permanecer a un miembro en el. grupo, 

tienen por lo menos dos tipos de componentes que son las . fuerzas 

derivadas de lo atractivo del grupo y las fuerzas cuya fue'nte· e's ·io' 
atractivo de las membresias alternativas. 

Algunas propiedades de los grupos que 

la cohesión son entre varias: 

~:;' 

·, \;1·<'-;-::, 
':.:-_:·.> ¿:; .··.(·_; ' ., > '· 
. ·' . ·-\~'-~ .-· :(·:·,:_;. 

pocti::i~ri tener:'reláCión''~on. · 
! : .• : . ::: /~ :, '.:>:.- I-~~~.'}.;:. ~.-, ¡: :: < .' ~ .- '· ... -· 

·' .:·: ¡-:· .. './\':,·~:::~: 

;.::· .. ·.:// .. ,. -'··::'.-~:.::_·;· .. ~~ -~::_Y,0<·_'.'-tt: .. :;.·.· ·· 

- La atracción interpersonal entre los: ntiembros!\ .A~f~ '.quii;~~-'de.~fr < 
c¡ue un grupo sera más atractivo entre másf,se.'íitraigan; e~tie\.si;)lqs' 

miembros. Festinger, Schachter y Back · ¡Íg~:o) ', i~~fa~re'.í>·~ilrifo:.i·ci,e. 
vista de que la cohesión da al grupo ·poder para>infiU'fr':.;·sab.re·sus' :;,,. 

;¡",:·'·· 

J!!iembros. , ~~ d'" .• 

-_;:·.··::·(.·" ...... 
' . -·: t'' .-- : - . ·--~-. :- ·.· _··. ,: .-., 

- La evaluación del grupo como un todo, ·sovard y Jacksori'·•:¡ú16S)··:éan·· 
.... ·.--,"· 

los resultados de sus experimentos sugieren que, s~ dende'.iá: evaluar ' 

a la vez a los miembros del grupo y al grupo como .:'un '):'ódo; sus 
:-··· - -

resultados sugieren lo valioso de explorar en más detalle: ei' uso de 

miembros de grupo como informantes sobre la cohesión de sus"grupos; 

- carencia o identificación con u.n grupo el. ~ual ',riw~l~· _qué tan firme 

se logran identificar los ·miembros. con el '_grupc:i,> º···hasta dÓnde se 

sienten implicados en él. 

- Deseo expresado de permanecer• en .eLgrupo. 
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Un individuo se sentirá atraido hacia un grupo de acuerdo con la 

evaluación que el mismo haga de lo deseable e indeseable de las 

situaciones que se den al permanecer en él. La atracción de. una 

persona hacia el grupo no solo está determinada por las 

caracteristicas del grupo, sino por su opinión respecto a como tales 

caracteristicas se relacionan con sus necesidades y valores. 

l. Efectos del poder sobre las relaciones entre .los miembros del·· 

grupo. 

Algunos .autores como Kelly y· Thibaut· (1967), encontrarón que los 

mieÍnbros individuales ·de ·grupo con pos·i.;;icÍnes· de b.ajo nivel (status) 

tendian a comunl:carse hacia arriba·. cient:r-0:.. ci,{ la· jerarquia. se dice 
.., .. 

que los individuos con deseo 'él~ ,·u;,· inejor status, tienden a 

comunicarse hacia arriba. 

En estudios realizados por Polansky ·y Rosen (1973), encontraron 

que quienes poseian más poder, con 'frecuencia trataban de influir 

sobre los otros individuos de un bajo status obteniendo éxito en ello 

y, los de bajo poder se preocupaban por obtener la aprobación de los 

de al to status. 

otros autores como Pepitone (1975) , quien estudió los efectos 

motivacionales en la percepción social, encontró que en ciertas 
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condiciones de poder de los individuo~·. reaccionan. cori distorsión 

perceptual que facilita llegar a la met~I es cteciir,' 'presentan h 

realidad. ..· ·'·:.-.... _ ·. 

Ninguna 

autoridad de 

:.::·.<··:,·':. · ... - ,; 

organización · func:i.6n~r~ · ~¡~ • )~~i~Jce'i: ·y. aceptar la 
. '' - ~". .' · .. · .. ·. 

un modo sustancial pues' 'precisamente la ruptura en tal 
. - - "; ' .• - : . · .. , . . . ... • .. .',,' ~ ,. ! .' ', -: .... 

aceptación se considera mohn•· revolúé::ión:;o una· fo~a ·pacifica de 
'· :.. - ··, 

'·:· : ;_-) :" ~'" - ., '· \.' l.. - . ,,' • ':; 

muerte organizacional. · · .. •·¡~ .... . ::: ·;·, . 

.. :_,·.· 
.. ' ..... , ;-,\;·;', 

La única orientación : d.ó ú:~; 'áut~>;id'\d trad:i.cional hacia 

reglas es obedecer los precedent:~ ~~···la hl'~to~Ía del grupo. 

las 

El tipo legal de· 

a la ley;. es decir,. a 

posición.de autoridad 

de poder legitimo. 

¡-·•· 

:~::~::1t·fü:¡~;f :ittii~~lji~~F • .. ·. 
:.· :·-~~): --<S~J~-;~\j-.~~::{}~~?'~--- \:}::/·' 

. . ; ~' '; ·'. ·- '. 

,, , .. : :;:/::1 .- . -F·'.::} -· ,:·~~- _, . 
. '·.":,- ~-~-:_·~· 1.: ;~~:.:<~--; -;~ ·::.:'.·\'.'. .· 

enuncia · 7 .. · · carácter'i.3tié::as ;. ~~ ; iu't~Úd~d : l~ga'1 ·· Weber (1947) 

racional: ·-"' 

: .· .... 

l. Una organización' continua de funcicines oficiales ·sujetás. a· ."i:.:.-~ias~· ,: 

2. Una esfera especifica de competencia, - basada· en una· división .del· 

trabajo y con autoridad y sanciones .que aseguren una .. adecuada 

ejecución del papel. 
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3;:_un ordenamierito jerárquico de puestos con base ·en ~uperv~s.i~n' •y 

-"control. 

4 ·. Gobierno sobre la conducta de un puesto "mediante . r!!g,l_a,s _ o ·normas 

técnicas y sobre el entrenamiento especializa-do' para ''-~ien~s _ocupan _ 

esos puestos. 

S. completa separación de los- bieries de ._. ia · ·::;;~gariizaci-ón y las 

pertenencias del empleado; de hecho, éste n"o·_·é!~ii~rf.:: p~~éer algo QÜe 

sea propiedad de la compaiiia. : • :• .-.- _ --

6. Quien ocupa el puesto no tiene dere~ii6.- -~-sobie-:é~t~, 
apropiarse de su posición oficial, :e ·i~ieié-s\>~opio~:)_' -

no puede 

7. Se formulan y se ponen p~~ses~~Üo ;~ct6s; d!!cisicin_es y 'r~glas 
administrativas la colitbinación • de', 'ct~~Um~nfos ' es~rif,:;'~, 'y una 

organización continua __ -de funci~~~~ ·;,ü~Úles ~onsÚ tuyen ei pu~~to/' 
. . ., . . ; ' . - . . . . . . ' '. ~·. . . . . . 

que es foco de todos fos: tipos de acci'efn o~ga~iza~i6~al moderna. 

De este modo_ el análisis de Weber (1947) subraya 'la vaguedad de 
--

los papeles: 'en_ siStemas·, hace incapie en la autoridad tradicional y 

carismática en· contra de su especificidad funcional en las 

estructuras reacionales - legales. 

El sistema de autoridad racional legal de Weber (1947), 

demanda un ordenamiento jetárqulco, que es un papel confiable, que el 
º- .. · .• 

papel se desarrolle bajo vigfiancia' de otro papel; para ello podemos 

mencionar como ejempl_o el' -si~tema de pares para que el papel sea 

seguro. Se utiliza de la· -siguiente manera, poniendo· a - los 
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responsables de cada papel en pares y cada uno es responsable ·de· la . 
. · . .'\' -

seguridad y conducta del otro y dan a conocer al . supervisor .cualquier 

problema serio, ésta es una estructura de autoridad la cual consiste: 

en un apareamiento de iguales, en donde cada miembro del .. grupo: 

funciona como supervisor y supervisado. 

' . - . 
Otra estructura elemental de autoridad es lá de' escala'· 

descendente, en donde el instructor hace que cada urio de . · sus : 
,· 

supervisores responda por quien le sigue, ya sea un puesto, 
·, .-·-

experiencia o en nlllnero de responsabi·lidades, cada supervisado.'.,.se: 

convierte en supervisor; estos dos si temas de autoridad:· son:· 
. ;'1.·',.\ 

limitantes cuando se pretenden utilizar en organizaciones' más ·gra~de.i' 

y complejas. 

La estructura de autoridad fue un invento que ~ed~j()/~{ '_minin!~-, 
en las organizaciones, el riesgo de fracaso laboral·.· .. _., ... :'\: ;'-_",. ., , . . .. 

El supervisor en una organización instruirá;~~'c·b:&~í~ar~: L'.· 
necesidad de cambio, corregirá CU~lquier :•;,_ir~j·e·~,e~·;''fr:.',.,;-jec~sÍÓn 
requerida, es decü, _ ~jercerá i~flue~ci~. Esté~~¡~;~. il.~e.p~a~(1a · 

influencia que SU S~pe'rvÚo~ e ej_~r~a ·sob'r:e ~ ,Ú /y' ;:~sL s¡;b~'sivamentE/ 
hasta llegar a la chia cie la ¡jerarqtÚ~~ . ·y; ';; 
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. e) BASES. PSICOLOGICAS DE LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL • 

. Para· que exista en la organización un alto nivel de efectividad 

se requieren factores de alta calidad tanto técnicos, económicos .y 

psicológicamente hablando, la motivacion de la gente que la compone. 

Se ha supuesto que la organización es similar a un individuo; que 

sólo un problema de motivación abarca a toda la entidad y para el 

cual únicamente existe una respuesta. 

Para entender la motivación en una organización citaremos un 

marco ana.litico para .conocer las pz:incipales fuentes de varianza y en 

la cual se propone· se formulen tres tipos de cuestiones. 

analiticas: · 

i. Tipos 'de ·.co~ci~'é:i~ ·~f~~Úir~~· P,ªl:'." la organización: La organización 
'"f,17, 

exiqirá va~ias·.pa~~~·s/~.~-L~;-~~·~~<?-~~~ ·< ··-\ "·.:· - . , 

2. Pautas motivác.ionaies :','úJ;.lles ·.'·~n: ~1·: ámbito organizacional. Un 

esquema motivac:l.on~l < dádo, ;sera · efectivo 
' ... ,,,. 

para ·. producir un .tipo 

necesario de conducta; 

3. Es posible idenÜfica:i:' la· motivación ·más' adecuada para producir 
..... >:· 

una conducta, pero '.existe la necesidad de saber como hacer surgir. tal .. 

motivo en la organización (Katz y Kahn, 1985) 
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.,: ·«>.', ··,.·:.... . .. ·. 

Las bases psicológicas de la efectividad. en.· la., organiz'ación 

están basadas· en las conductas propias individuales ·y-!m ~onjunto.·de 

'las personas de la organización y las que la Órganiza~ión. ne'6e.sita: 

En el siguiente cuadro mencionaremos algunos de los tipos de 

actividades que la organización debe crear como conciencia en sus 

miembros que la componen para que esta logre sobrevivir. 

l. Unirse al sistema y permanecer en él, incluyendo a esto el 

reclutamiento, un bajo ausentismo y baja rotación de personal. 

2. Conducta confiable: ejecución. del papel en el sistema, 

satisfaciendo las normas cuantitativas de ejecución si es posible 

superarlas. 

3. Conducta innovadora y espontánea con un rendimiento superior 

al que se requiere, cooperando con lo,s compaderos, protegiendo al 

sistema y participar en sugestiones para ia mejora de la 

organización, el responsabilizarse más de la organización y crear un 

clima favorable en ella. 

La motivación consiste en estimular a las personas a actuar de 

manera que satisfaga las necesidades de la organización que aporta 

los estimules, puede decirse' que consiste en descubrir y aplicar los 

estimules que son necesarios' p_ara inducir a los empleados a 

desempedar las tareas asign_adas ·de ·dete:i:minado modo. 
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El objet de la.motivación en lo que concierne a la calidad del 

producto, ésta no se limita a tratar ·de rectu'cir los errores 

intencional~s,\· sino que se extiende a la totalidad de las actividades 

mediante las cuales se consigue un producto apto para el uso. 

" 1 

El proceso de la motivación inicia cuando se experimenta· una 
1 . . 

necesidad humana, es decir.la falla de algo que sea útil o deseable y 
1 que provoque tensiones cuando se reconoce. Dentro de los sistemas la 
1 

motivación se da de la siguiente manera: 

Para que La organización se desarrolle y funcione como· todos 

sus participantes lo desean, se requie~e, c~~s~a~,t;~~~te'·, ~~~.i~iir la 

conducta en et papel, es -decir, atraer y retener-individuos .. Y. 

motivarlos a realizar los actos que.'és'ta ñe~esita; 
1 . ; 

En conclu ión; para iog:Í::'."'r ::.~~: f(;cionamiento organizacional 

efectivo, ·las iémbros· dei:ieri.~inostrarse .·dispuestos para hac.er. más de 

lo que su papel especifica: 

C.l MOTIVACION 

Motivación es el pro.ceso de· estimular a un individuo para que 

realice una aé:dó~ q,,;e sa~is~aga al:~nas de sus necesidades y alcance 
·. 1 ...• . .. 

alguna meta_ deseada para l!i .;otivador (Ford y crowther, 1926) 
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El intelectual de la materia de motivación más citado es Maslow 

(1965) quien explica tres premisas en las cuales describe al hombre 

como animal con deseos, donde alguna necesidad domina siempre · su 

conducta, otra es la jerarquia de preponderancia en las necesidades 

del hombre y, cuando una necesidad se ve satisfecha ya no causa 

motivación y cinco necesidades son: las fisiológicas, de seguridad, 

las sociales, las necesidades del yo y las de autorealización:'. · 

•'::· : . .. -_:._: .. -.: 
La motivación de los empleados tiene como objetivo· qu'e "estos 

,. ', .. -' 
trabajen tan rápidamente como sea posible, mientras,· que ·se· · les·;;\. . : -, .· .... · __ , __ ,_ .. '•· 

utiliza eri · 1a mejor forma. Uno de los primeros programas :'dirigid6s· 'a. 

la motivación fue elaborado por 'l'aylor (1970), ~i~n pr~~o~~/c6~~ ; 

incentivo' un sistema de pago a destajo como. respuesta al problema i:le" 
la motivación, es decir cuantas más piezas produzca ·un tlO~b~:l~do~>:. 
mayor será su pago. 

Por definición, la motivación ·afecta : ~l :.• é:ompo,;,.t:'~~erito;, 
estado motivacional de u~a P~F~~na t~~én ·afee~~·, í~':fo,:;jLc:oóío>· 

:::::be1ª:

1 :::::~ª: .. ::mº¡Jn1jjf k:~!S1J~t~\~::~t~ii~f~j!;fiz~i1z;C''' · 
subordinados, 'e~fári ' ~li:~~nte •.••. personalizad~'~,,,.: ' :'~~~:, e fuerzas 

moti vacionales no i~éioria,l~s afectan l.a; ;~ercf~~c~o~~~ ·'~;,.\6~' ~is~os 
hechos sobre los. ~~ales el ho~re raci6n~l l:iasa,·sli pl~ri:Íógicci de · 

acción. 
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La organización humana carece de la racionalidad, de la 

sencillez y de la pasividad que suponen que tienen las teorias de la 

organización clásica. Las personas son complejas, variadas y 

animadas. Tienen necesidades, algunas veces la sienten profundamente 

y muchos tiempo antes de que se integren en la organización y estas 

necesidades no desaparecen cuando las personas se reunen. Las 

personas son motivadas extranamente por el sistema, son obligados a 

expresar sus personalidades únicas a experimentar sentimientos o 

emociones o adquirir riquezas a dar y recibir afecto, acrecentar sus 

egos, a evitar inseguridad· y a satisfacer otros motivos básicos. 

Estos motivos ayudan a definir lo que podemos llamar autointeres de 

la persona, sin embargo, la organización formal del trabajo 

ordinariamente no se disefia teniendo en mente el autointeres de los 

miembros (Tannenbaurn, 1981) 

C.2 SATI~FACCION EN EL TRABAJO 

La satisfacción en el trabajo son los -lo~ros positivas 

laborales y personales de cada uno de los individuos. de.-ún sist~ al 

realizar sus tareas, aunque· no siempre es asi. yá: ·que _,l~s .. fa~tore~ . 

determinantes de la satisfacción en el trabaj_o varian. ·en los grupos 

de individuos. 
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Algunos de los resultados de estudios dirigidos a la 

satisfacción ·en el trabajo demuestran que entre más variadas, 

complejas y difíciles sean las tareas a realizar del trabajador más 

lo satisfacen que las que son rutinarias y que requieren menor 

capacidad para realizarlas. 

Según Hoppock (1979) cuanto más calificada la organización más 

gozan los miembros con su trabajo. También se dice que la 

satisfacción aumenta cuando el nivel de trabajo sea más profesional; 

es posible que la satisfacción de los niveles profesionales 

superiores se deba al mayor salario que se percibe, al mayor 

prestigio del puesto, al horario y situación de trabajo. Los 

resultados de investigaciones con respecto a la idea recien 

mencionada indican que la mayor satisfacción encontrada entre grupos 

ocupacionales superiores no siempre está en función del salario y,.de 

las condiciones de trabajo se dice que la gente· obtiene una real 

satisfacción con el simple hecho de expresar su capacidad, de tener 

un trabajo interesante y motivador y de sentir que ha lograd<;>, algo 

con su buen rendimiento. 

Para algunos autores, según sus investigaciones,· la· sat.i.s.fácciÓn'· .· ,.,, 

en el trabajo depende en ocasiones del simple, hech.o. Cl~''.:\:i~rl.e'·''ar··' 

trabajador la oportunidad de expresar sugerencias. de' é:Óm~'.~Z:~aÚza~~~ ·· 
··;-.· .... 

el trabajo y tomarlos realmente en 

plenamente su capacidad y conocimientos en dar oportÍlnÍdad· de 
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autoexpresión y de eliminar el caracter rutinario del. trabajo 

aumentando el ciclo de actividades de trabajo. 

Los hombres siguen prefiriendo trabajos que motiven su capacidad 

y que le permita cierto grado de responsabilidad y de. toma de 

decisiones. El hecho de que un puesto ofrezca un trabajo rutinario 

será un gran motivo de frustración. 

C •. 3 INTERIORIZACION DE METAS ORGANIZACIONALES 

Es el simple hecho de que un individuo considere pr~pias las .. 

metas y objetivos de la organización. El ·grado de··"·interiorizac.ión 

puede depender del --caracter de las metas que ·1a organización· 

persigue, del grado de congruencia de las necesidades· y .válores del. 

individuo y con el grado en que éste participe en la.determinación de 

decisiones organizacionales y recompensas que se logren para la 

organización. 

Entre mayor sea el grado de la interiorización de metas 

organizacionales en el individuo! mayor será el compromiso que éste 

adquiera para realizar·. sus actividades y por lo tanto se verá más 

beneficiada la organización lo cual se verá reflejado en el bajo 

nivel de ausentismo;. la :·baja rotación de personal; la elevación de la 
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.·:productividad y que cada uno de .. los. individ.uos sea más espontáneo e 

'innovador cumpliendo los objetivos de la. organización. 

Un factor importante para la interiorización es el grado en que 

el individuo puede ver a la organización como creación propia. Desde 

el momento en que el individuo participa en la toma de decisiones y 

comparte recompensas, éste se vuelve ya parte de la organización y 

ésta en parte del individuo. 
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CAPITULO II 

PERSPECTIVAS HACIA LA PRODUCTIVIDAD 
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PERSPECTIVAS HACIA LA.CALIDAD Y·LA PRODUCTIVIDAD 

El interés que manifi~st~n::'los' fodust:i:'iales. ·P.º:". ,1a ~calidad 

parece cada vez mayor. " Lll no; C:aÚd~~~:~Ü;~s~ll c~id• ;~:este ,P;incipio, 

asociado al ejemplo del· é~i t~; incl~str'illlt''.;c,C,116.;¡;~~ japones, , se·· ha· 

constituido en un elemento m;j¡~'.i_·~~~~;;-:':: :,:'.::; J'ó ·f ··;:- .. :< ' 
-.,: _:··.~L:· .·:- , :-;/~.,. 

cuando el hecho de que la bueri~ ~aUctad.j'y~/~~~t~~ d~ la mano de 

un buen coste se arraiga a las, convicciones 'y'áé,ció?i"e's d~ todos los', 

:::::::=,~~:::;:.::::·~~~±~!J~rJ~¡:i~¡~; 
- .- .,;,., .: - -,: ~- ,. ·< ~-, - ;"~ {.' ,.-l ,' 

actuales, en los cuales el modo de hacer. los _P,,~?dyi:,~~~)_~;:,._;ert1~~?~\:·.·.· 
más rapidos y más baratos es hacerlos mejoz'. ·.:·: .. :· ·- - ., ;.•·: - ..... ,:. 

- . ~-. ·,·. 
-•.. , 

. -.· . ;'- ' - ~ ~--, ' .; .. 
_El articulo 153-A de la ley Fed~ral del Trabaj'o·:est~blec~·: <JÍ.!:ª 

"todo trabajador tiene derecho a que·. su· patróri - ie '~ro~o~~-.iohe' 
capacitacion o adiestramiento en su trahaj~ que le pealtit~ el~var su 

nivel de vida y productiv'idaci; .conforme: a· los planes y programas 

formulados, de común ·acuer'do:; . por._ el patrón ·y el sindicato y 

apropiados ·por la 'secretaria del Trabajo y Previsión social". 
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En éste marco, la Secretarla del Trabajo ha desplegado desde. 

hace más de cuarenta atlos, con el apoyo de trabajadores, patron.es e 

instituciones de educación superior, un enorme esfuerzo por est.imular 

la productividad y la calidad: 

- En 1953 se creo el Centro Industrial de Productividad, con el fin·· . . 

de impartir capacitación no escolarizada1 fundamentalm~nte dirigid~ a 

necesidades técnicas especificas de las.ramas de producción. 

- En 1965, esta. instittic~ón· .. se :~~nv.Í.rtio en. el Centro. Nacionál de 

Productividad (CENAPROL;y ::~h';:;,c:l~?:i~~~~; el sistema Nacionál de 
,,.,. .· .. :, 

Adiestramiénto Rápido.de l~Máno cÍe Obra ~n la Industria (ARMO). 

- En 1971 se. otorgó al· Instituto de Seguridad· y Servicios. Sociales de 

los Tra:baj'adores del Estado (ISSSTE) I la responsabilidad de 

proporcionar capacitación a los trabajadores del sector püblico, y se 

creo, dos atlos después, el Centro Nacionál de Capacitacióa y 

Servicios Educativos de dicho instituto. 

En 1977 se elevó a rango:· constitucional el derecho a la 

capacitación, que incluye ·ia obÚgatoriedad de establecer. las 

comisiones mixtas.de capacitación. y' adiestramiento. 

- Por otra parte, Nacionál Financiera, establecio desde hace muchos 

atlos el Programa de Apoyo a la Productividad Industrial, qile ha 
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... ' ,• . ' ·:· 

logrado avances interesantes ·en materia. de ·eficie~cia··6pe~a.ÚV'a de·· 

muchas empresas de tamafto mediano: 
.· ·. 

' ·. ":."· ·; .·.;·_:; ':~:: .. :. '·-~_.;"; .;·:··:· . 

- También se creo el Instituto MexiC:ano' d~ '.c~~tr~J.;cl~ :ca.i:i·ciá:ct }6~al; 

::::::::::.::~:::::::;:::::E~~:.·~; .•. : ... ·tg~~~:i .. :.};r~f '1~;:~: 
- :: .. ·, ·: .-:· _, ~: ::,::··· -~--<:,' .: . ::· 

-~_.:_ '~---: ,,_ ;:( ~ ~ ~/. 

El centro de calidad del ~nstit~to'-' 'Tec~9.~óg~cCi ·• 'de> Estudios 

Superiores de Monterrey. ( ITESM) . ha' ·l~g:fa~': avances· ·sobresalien~es ·en . 

la promoción, estudio y apl~c¡¡cÍÓn . del control e~t~ct1súc"c; .· . de 

procesos y del método TaguC::hi en' :empresas mexicana~·~ 

- se crea en 1988 la ·Fundación Mexicana para la Calidad Total, 

(FUND.i\MECA), con la encomienda de "Generar, recopilar ·y divulgar 

conocimientos, tecnologia y experiencias·acordes con nuestro medio en 

materia de calidad, productividad y calidad de vida en ·e1 trabajo, 

para impulsar a las organizaciones a superarse y asf contribuir al 

desarrollo nacional". (FUNDAMECA 1988). 

. ... ··.' · . .- .. _:: . 

- En 1984 la Secretaria del Trabajo y PrevensiÓn ·Soci~Í> di~ :a coric;~e~ 
el Programa Nacional de capacitación y Productividad ·1984 . .:.1988 ·cuyo 

principal objetivo era impulsar, mediant~/ l~' ~~rí61enti~aci6n: y ·el 

esfuerzo conjunto de las .partes i~1:'olucr~dasí l~ capacitación, .la 

productividad y la calidad.. Este fue el ante.cedente direct~ del 
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Programa Nacionál de Capacitación y Productividad 1990-1994, cuyo 

diagnostico hace ver: a) que el nivel absoluto de la productividad en 

México es bajo; b) que su tasa de crecimiento fue inferior a la de 

sus principales socios comerciales durante los ochenta, por lo que se 

ha ensanchado el diferencial absoluto de la productividad del pais 

frente a aquellos; c) que el crecimiento de la productividad de 

México responde más a la inyección de capital (recurso escaso de la 

economia) que al de la mano de obra; y de que para estimular la 

produuctividad se hace necesario lo mismo buscar el desarrollo 

tecnológico del pais, en un marco de competencia, que la mayor 

educación y capacitación de la mano de obra. 

Para superar estas deficiencias y lograr· propositos setlalados, 

~l Programa propone la . implantación. tte un movimiento o mistica 

nacional de productividaq y calidad. 

- El 2S de mayo de 1992 los sectores obrero, empresarial y campesino, 

asi como el gobierno de la Repóblica firmarón el Acuerdo 

Nacionál para la Elevación de la Productividad y la Calidad CANEPC), 

cuyas lineas directrices son: 

l. La modernización de las estructuras organizativas del entorno 

productivo, entre otras, las empresariales, sindicales y 

gubernamentales, frente a un proceso de globalización e· inte.graci6n' · 

de bloques. 
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2. La superación y desarrollo .de la administración, con el fin de 

adecuarla a un contexto internacional sumamente competitivo. 

3. El mayor enfasis en los recursos humanos, materializado en: l). un 

proceso permanente de capacitación a todos los niveles;· 2f' 
condiciones de trabajo idoneas que permitan desempeftar las funciones 

de un medio más humano, 3) desarrollo de la motivación, estimulo y 

bienestar de los trabajadores dentro de las empresas, 4) hacer de las 

remuneraciones un elemento de. estimulo al esfuerzo productivo del 

trabajador. 

4. El fortalecimiento ·de las relaciones laborales, es decir del 

entendimiento entre la· base. y>la. gerencia, con el fin de 'impulsar la 

productividad y la calidad.::,·· 

'_'¿· 

5. La modernización···:y~ .•• ~;3()_r¿1~n.~o.:~~~~~-l~~:i3.~~r.·:a.1.i~ .. '.,6o;~·c • Íá. 
investigación y el desarroll,o; ·.'que-.han . sido'.· hasta• 'ahora·. pUJltuales : de':· 

'"\' ·;~. . . ·'. - . ..:, "~·.. ',:~::_-;_· ,_ i<· -:::~.:.>!·-· :.: ·.•··· 
la superioridad: in_dustrial y::.'producúvá·' de '..'niiesfros''.: pd.nC:ipa:ies 

socios comercial~:ª: :·.'. . "~'.{ ',,; ;\,'. ··~.····,·~·· ;, ·. J·.·.···-·.~ ·, ·,: :>: \> .. ~-. ··.. , , 
.. ::, .. 

·." .. ·· .·.'· ;_ . ;_. " ": -,.~:· .. - : , ~ '· .,• ·-::;-· 

6. La existen~ia de un entorno Ín~c~~e~Cl~O~~.:,~· l~ocii~i·• propipiC;° para 

la elevació~ d~ l~ pr6CiuC:Ú~:{cÍact y<1a, calidacj (ANE~c;. ~i~iib búci11. 

de la Federación, Mayo 1992) . · ": · ·. · · ... ·· ' 
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Dentro de las activida~es actt.l;.1~~ STPS, .en 
•. ·,.-

matéria de conocimien.to .y pro~~cióri. dE!' la productÍ.yi~acÍ)y ·1a·::caüélad 
. -":·' :".\:,~,_-·(·' ., ··~: . ···,,' 

•. ; ... -.< ·,_::;¡ ._,. - .. ,_ ·'._\·~~-~~·:l. t· ':~ ;-::·;·.:·~> 

- La concentración de a~ci~~-esi"~~~#·;·~;~~'.,:~~?{ij·>·~: t:~~é{~-~e 
comisión de seguimiento ; E~a:iú~~ió'n)ct~t.~~¿; , . ' :; \ > 

- "' < .' .. ' <·\_"-.: ':".)·~ ,_: ... 
-;·>· 

- La discusión dÚ-ecta ·con i'os s~cit:~~~s p.)::(l~~á~i~~~i;~obr~'. estos' tainas· 

y asesoria a los ~i~~()~ en ·~a~d'ci~' so'Ú~ita~la~: ' '. '·· 

se cuentan: 

.- .," . · .. 
-:; __ ,_...._\ .·.'r:.:·· 

- El apoyo ,a· la··· educación y ia· capaCitación de· la mano. de·: obra, ··en 
." ~ ~: . " - . 

coordinación con la SEP;· 

:.,::::,:·,.:.:::::;:,¡.,1;¡;~;~~;;,:t;::~":.,:~:: . 
del ANEPC. </ ' ", ~- " 

:,- -~t, . 

''0'5 .... r<· i ,·-: '. -: ~: _.·: • 

. ··-:. ;,';:;,')··· '~::,: ;<~~::·· . ' - -
- Medición niensúal' :de: la·: productividad' d~ ·:Ía. mano de obra en la 

. .,,.:-.. -:"·-:: 
industria manÚf~ctur:;~*~' ai'P,a.i::t:.f.i::/cié ':1~· .i~fC>rmaciÓn. éatadistic,a que 

produce el INEGI'. 

- Elaboración d~' ·ést~dios· comparativos sobre niveles ab·solutos . de· 
productividad en los paises de America del Norte. 
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- Determinación de fórmulas simples que contribuyári a. la medición de 

la productividad a nivel de empresas o estableciml~,;t~s:_: . 

···' ' .. ·: ·:.: .·,,·: .. -·:li ~ ·:~-:~ ~- .··'.:. ' . 

La llamada cultura de productividad. y calidad;'. en· MéÍi'ico .. a' un· 
. ' .. ,.,,,,., ·.:·:·: ';.,\'" --... ·. 

ésta en proceso de gestación, las i::~~le~;· se\:,é~tap'.?:~pli"andó .. en· 

conjunto con trabajadores, empres ad os . y· . g~b¡~;:;ic, '.<;¡ta~'.': t~é::n'oiogias 
avanzadas de calidad total {por ejéniplo ,··~~:~;~~¡;5~ :_;.;stratégica, 

circulas de calidad, cero defectos, conti-61· .. ~~tadúitico(de ,Í>roé:esos y 

justo a tiempo) no necesariamente son sirión.im~5,:~·.c'oni:ÜciÓn necesaria 

para alcanzar altos niveles de calidad y prod~~ii~ld~d. 

Existen empresas que aplican conceptos tradicionales y mantienen 

a la véz altos niveles de calidad, Tambien existén· empresas que han 

intentado elevar su calidad y productividad aplicando estos esquemas 

y no lo han logrado. Sin embargo, las. tecnologias de calidad total 

han demostrado _su poder para. ayudar en· forma notoria a quienes hacen 

uso inteligente de ellas. Aqui tiene México un campo muy amplio de 

exploración que le puede redituar extraordinarios beneficios durante 

los noventa, pero cuya apÚ~ación dependera de decisiones 

empresariales. Lo mismo sucedera· con· la J.ncorporación de nuevas 

tecnologías en sustÚ:uéión. _. ·, de las obsoletas, con ·la 

capacitación de los trabajadore·~: : Y .. con .el. mejoramiento de las 

condiciones de trabajo~ 
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La responsabilidad. de los trabajadores también es alta. Su 

predisposición a aprender más, a evitar desperdiciós y retrabajos, 

evitar faltas y retardos innecesarios y a trabajar en equipo seran 

vitales para la nueva cultura de productividad y calidad que se esta 

gestando. 

En éste propósito el gobierno mexicano mantiene firme su 

cooperación, con politicas macroecónomicas sanas, con el apoyo a la 

aplicación de esti~ulos <:Iue premien la calidad y la productividad, y 

con una politica comercial· que permita a los cada vez. mejores 

productos mexicanos "competir. sin restricciones y en igualdad de 

circunstancias, lo ~ismo .. en los mercados nacionales que en los 

internacionales~ · .E_sto."-·conduciria a mayores oportunidaes de empleo 

para todos. 

A) CALIDAD .. 
,' . -~ ' . . 

"\ . :· ,::, . 

A. 1 CONCEPTO. DE cALIDAD -..· 

'•/-.:' ..... ·.' .. 

A pesar d~ cliJe l,a :P.~~abra calidad es muy utilizada en la vida 

cotidiana, no . se conoce c." ei s.i.\inúic~do' · operacional de ella y . 

comunmente caemos eri . errores . al: darle : ti~a : definición. Para· ello · 

mencionaremos cuatro de la·s idea:s erroneas .·más frecuentes al 

respecto: 
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a) La primerá idea erronea .. es que la cáÜdad. ÚgniÜcá' luj_o,.;. 

brillo o peso• La palabra calidad ~~ utiliza par~ <iig;,ÚÍ.bar :e.i v.3lor'."' 

:::::::º ':~·:.:::::::;: ~.I~f ,;~;!~f~~;f~i;~~~~t 
llevarse a cabo mediciCl~~s _: ,continuament'e} ·'. pa:ra .,·determinar. ; el 

:::::::e::o c::i:::: ::q~¡D::: t:~fr¡ri~f At~~tt::º"1:1~-:::::::: :: 
convierten en probiemas de no cwnpli~¡·~~~<".1;, ·-;~'.}:' · : /,'' .· 

e-¡ :")e''_.,,:::;··-,:· 

La segunda idea equivÓ~id1~·.·~~,·~~-ti·~':'.cali~a~· es·. algo 
.···,, ,;"-

b) 

intangible y que por consiguierit~ ;,º se~ i;>U.,;'de •medir: . oe· .hecho ·la·. · 

calidad es precisamente medible pbi:~· ~f-';~tri~~>,;;ci~J~~ci< c?.nstánte :y. 

sonante". La calidad se mide por·: el, 6oa~ó C!e 'ia·'.·6~1'fdad ~qlle, cc;imo se . 

dijo ant<cs, es el grao de no cUDi.Pú~ieilt.;,;}~~.:;~~~::! __ C:.•b,•~._t;. el.~/ h~cei-.. las 
cosas mal. :~·?·,~'.~·- ·;:·, <;._,,, ');-'.·;~ :_ -~--

. \ {: .. ·;·/ ··. , .. · .. '.\ ·.·.·~'., ·, /~t:O":} ·. '_':.·· 
. -. : .• :·~~:' ·,,:· ~--· .. ;, ,:,-:., . ., ·J: f-:·,:·-~:i.}":- ... :;:,:.\ :_'. :·' .. ; _",_' :. 

asi ::::n :::~i'::::::1J!;f1~~~~~:Jt:1l:~.: :::::~·· t:c;>d:a,r:1~ ::!;:::~ .. 
especifico o el éwo~~é,~ento;:i~.j~ii~~~.é?cÜ~Í~~~~,' 

·:;-./·,' ·~;·;·~?: ,. __ '.:-~'.:.··~~~·.;(;,,_-,.~~.e;<.':,.:· 

c) La ·~e~~~~~-}~~~<:·~~ c~~~~ '~r~bÍe~a, es.· 1a. que afirma que 

todos los ~r~bi'e,;.~~ '<l~' c~Údad' s~íi" originados por los trabajadores; 

principal~~n~~: 16~ :~~~ área·~~· producción. 
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d) La cuarta idea erronea es que la calidad se origina en el 

departamento de Control de Calidad, por los medios de que dispone, 

debe medir el cumplimiento, debe reportar los resultados clara y 

objetivamente, debe dirigir el esfuerzo de desarrollar actitudes 

positivas al mejoramiento de la calidad y debe de hacer· uso de los 

programas educacionales que puedan ayudar. Pero no deben hacer el 

trabajo de los demás pues, de lo contrario, nunca asumiran su 

responsabilidad. Este es uno de los principales errores .de la 

administración profesional moderna de la calidad. 

Para Juran (1990) el concepto de calidad tiene 4 variantes: Un 

significado, es el comportamiento del producto, el cual es .el 

resultado de las caracteristicas de producto que crean satisfacción 

con~l mismo y hacen que los críentes compren el producto~ 

otro significado de la calidad es la ausencia de · de:ficienci~s •. 

. Las deficiencias del producto crean insatisfacción con el produci;..o.Y 

hacen que los clientes se quejen. Para la calidad en el .s~~Úcto'~.~é: 
ausencia de deficiencias, el objetivo a largo plazo es la .. Perfecci6!1··· 

La satisfacción con el producto y la ¡risati~f~cci~n··~~~n , •el . 

producto no son contrarias. La satisfacción con e~ p,;oducto'es'el.por 

que los clientes compran el producto. La i~sai:°i~faé'ción; con el 

producto es por que se. quejan. 
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En su interpretación más estrecha, calidad signifi.ca calidad· del · 

producto. En su interpretación mas amplia, calidad. significa ··cali'dad 

del trabajo, calidad del servicio, calidad de la información,· ·caÜd.ad ,.. 
': ... :.' ·:' 

del proceso, calidad de la división, calidad de· las · personas' 

incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes, y ejécút:Í.vos','. 

calidad del sistema, calidad de la empresa, calidad de los objet'ivos;:·. 

etc. Nuestro enfoque básico es tener calidad en todas . sus 

manifestaciones. 

Es evidente que para el desarrollo del pais .es :i.ndÚpen~able Ía·~. 

creación y consolidación de una cultura de-calidad total, que ·implica: . . .. · 
el fomento y consolidación de ciertos valores, la precisiÓn; . el:· 

mejoramiento continuo, la critica basada en la información,·· y en 

general la búsqueda comprometida ·por lograr siempre lo mejor ... La. ,· . 

adecuada satisfacción de necesidades de consumidores y usuarios ,'e's; el,. . 

criterio esencial para evaluar la calidad de los bienes ·y servicios.· .. · 

La calidad establece un clima que favorece la inversión, el ·us'?.' ~{'·. 
eficiente de los recursos y el incremento de las exportaciones.;:· 

A.2 DIFERENTES ENFOQUES DE CALIDAD 

Existen numerosos autores que han dejado· importantes .· - . .,• ·:. 

aportaciones en lo que se refiere al temá. de la calidad y que han 

ayudado a q11e esta se establezca rapidamerite.: en un movimiento de 
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caracter mundial. Es por lo anterior que nos remitimos a continuación 

a presentar .a algúno~ de ·los principales exponentes de este tema que, 

por los esquemas 'que present~n. en. ·cu~i:ito al concepto y la práctica de 

la calidad, son tomados como principales aportadores e· impulsores de 

la misma. 

l. W. EDUARDS DEMING. 

Deming. (1992) es partidiario de revisar. ':·Y· reestructurar 

totalmente la forma en que los gerentes ad!niniSti:an~ ,El .• coti.l.l:i.'c!era que 
• 1 • • • • • ' ' • • • ~ • • •• " •• - • 

el cambio debe comenzar en el. nivel sup.ericir, co.n .ú~a _·adlninistración. 
~<· ·.:_'. 

bien informada y que tenga consciencia de. la. caiicla:c!> 
" 

A raiz de problemas que· ·se oriqinarón';. ~n': ·.:1a'.· Seg\inda Guera 

Mundial sobre volumen de producción y_.precil~'.:'·~~ '.préidúctos· militares, 
' • " •!_"· •. ¡"- - •·; 

fue como 

control 

surgio la gran necesidad de····ech.a,r\·~·:'andá'r :nuevos metodos de 

de calidad, los · cual~:~'. i~Q'~-~i'~;:¡.' · d~l . uso de métodos 

estadisticos. 

. •.... : -~:. ·. ·.e: .-

Para esas. fechas, J~pón :;:'-J~J:~~i~':'d~:ca'Úd~d en la produ".ción 

sus empresas;· 'fue entoncés :·cuando ~{'..;,'e;;;:i_r,,-q '(19g2).I· 'entre otros, 

de 

un movimiento de apoyo de lo:s Éstá~~s u~id~~· ai Japón, introdujo .toda 

una nueva metodo1o·g1a: ("Catorce. puntos para la admiÍlistraciÓn_".l ·'pára 

alcanzar la calidad y la.productividad. 
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Según Derning (1989, 1992) la misión de. la organización es 

mejorar continuamente la calidad de los productos o servicios a fin 

de satisfacer las necesidades de los clientes, permitiendo aumentar 

la productividad, mejorar la posición competitiva en el mercado, 

ofrecer una ganancia razonable a ·las a.ccionistas, asegurar la 

existencia de la organización en. el futuro y brindar empleo estable,: 

poniendo en practica los catorce ·puntos:· siguientes:· 

-.-.:.·.,-1'. :'-';.·· 

l. Crear constancia con el· pro!'í,os,ito·· de 'inejor~r .los productos ·y .. los 

servicios, con plan para ~ej6I:ar la po~i.c~ó;,_"cornpetitiva y 

permanecer en el ne.gocio. · 

2. Ad9ptar la nueva filosofia. Nos encontramos en una nueva era 

económica; nó podernos seguir conviviendo con los niveles comunmente 

aceptados de demoras, errores, materiales defectuosos y mano de obra· 

deficiente. Es predominantemente necesaria la creac.ión de uria nueva 

religión en la que los errores y el negativismo sean inadmisibles. 

3. Dejar de depender de la inspección masiva. La calidad no se 

logra mediante la inspección, sino 'me.diante. el ·mejoramiento· del 
. - ' . . . . . . . 

proceso. Con la instrucción, los. 'trabajadores pueden buscar y 

conseguir el mejoramiento. En lugar de ·depender de la inspección 

masiva se deben exigir pruebas estadisticas de que la calidad es 

inherente •. 

64 



4. Poner fin a la práctica de otorgar contratos con el criterio del 

precio. En su lugar, emplear.medii:las·~ignifi_~ativ~·s de calidad¡ junto 

con el criterio del precio. 

s. Mejora continua y permanente· del sistema dé .. producción y ··de 

servicio. La geréncia esta ·obligada a buscar cont'inuainente maneras de .· 

reducir el desperdicio y de mejorar la calidad. 

6,. Instituir la capacitación én el trabajo. Sin la capacitáción un 

trabajador no puede desempeftar su trabajo en forma adecuada. 

7. Instituir el liderazgo o métodos modernos ·de supervisión.: El 

trabajo de un supervisor es orientar y· aytidar a la gente·, a hacer 

mejor eí trabajo, conociendo, por m'l!dio .de mét~do~ obf~tlv~'s,-~ien 
.';.-" 

requiere de ayuda individual. 
'.:··· ·,. 

a. Desterrar el temor. La gente suele seguir:.· h;6ie~do las cosas en 

forma incorrecta por temor a preguntar, lo cual produce perdidas 

economicas muy altas. Para mejorar la calidad y la productividad es 

necesario que la gente se sienta segura. 

9. 'Eliminar las barreras que haya entre departamentos. Hay que 

promover el trabajo en e~ipo entre las diferentes áreas para evitar 

que se presenten choques de metas o ~e no se puedan .resolver ni 

prevenir los problemas en forma conjunta. 
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lo. Eliminar· las metas nÍlméricas, los . cártéles_' .·y · ios. > iemas· ;.que . 

busquen nuevos niv~lés, de productividad sin'ot;:~éE!~ .. ~etC>ctbs;'::~a-Y que 

dejar qué la 9e~t~ é~tablezca sus proJ>iC>~· ~~º~fr·.; ;J•'<";. ;:-~; ./. ·,; .·. 

:,:· ·' : ·'"'" ::~;,: .',:'.;. '.· J:.~;·: .,.. ·.,).· .\· -· 
.::··-... ,---·~:.:t:» .. - "'·;.;.'.:·. :E·, { ,,_. __ , 

u. EÍiinlha~. Us: riC>r.na;; de tr~~~j¿i qli~ '!>J:~~~;i¡;~·~:;c;hei~~~ ;rií:im~~i~~~ ~ 
., . . . . . . ·. . ... _ ~- ··t~· ' . .;:-,··_.,;_ ~.¿:·:.:.':·'·:··.,;::~.',;.. :;~"' :' 

Por lo q~~eral:las:;cu~tas n1lmeridas' ~c~:lo ··-~.º.· .. :ñ~:e:_.,-~ __ :',:·y·, e,:_ •. ''.r,.•.·_;_.:,',·_:~~ª .• _.'. g, a·r··-·~--.~~ia > .. ' 
de ineticitiri~ú i.de a1tos costos./> .. .. _ 

'·. : ·.·: : ' ' . ' : .: . ·./ '·' .. :'·;.:.: ';,: ' ., ? '/i;'.. ''.:/?':':-.':! '' ;._,., •. :'.:. : : 

12; · Eii~i~ar •• l~~ -~~~~~;1~ · ciu.e'\· re :·1~~1~~~:· ·:~i t·~~~#~~~rn;·;~;t~·r5·.; • 
-;-::·:·:+i\:·, --::·_~·; 

.., . ~· ... ·.. ". -.,.. ','"•:'; · ... :·;;. ,:: . 
)~'.,- --- .·: -. ;·· -.. ': -

orgulloso ·dé su mano : dé. CJbra ~ :: ., ' ~ .'.' ·-. - . 

13. 

técnicas estadisticas. 

la misión que busca la calidad •. 

::.,, ,_:. :·.;:(r ;. •"·'· .. · ... 
:.· .. · .,. 

Deming (1986) escribe "El que 'ciada::c;U:ai'se':· esmere 'al máximo no 

es la respuesta. Cada cual se esta .e~fo~i~hdo. al-é.~Axiino; Es necesario 

que la gent.e comprenda la razón_ por . l~;, Í::ii'.'i':i~'<tran~formación es 



indispensable para sobrevivir. Ademas, tiene que haber coherencia en 

la comprensión y en el esfuerzo. No existe substituto alguno para el 

co"nocimiento .•. ". 
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2. KAORU ISHIKAWA. 

Ishikawa (1992) es el impulso.r del proc~~o permanente :de· 

mejoramiento de la calidad en el Japón; ha sido~ i:or{s'ict.>r.aCici:'C:orno .una 

·de las máximas autoridades mundiales en. lci: ·qJ~}~"·'i~i¡~~~ ai':control 
':, ~-: ·~·:t ,;:-;·.• ; 

de calidad. Ishikawa (199Ú sostiene qÜe ~1 ·C:.orit:í:Ól; t:i.íi:a:l de c.:.lidad 

sólo es posible cuando la gerencia se i:o1n~i6D1~te. ~ri "l pr;,6es~ y todo 

el personal se responsabiliza del· aui:Ocontr61,· · .'eliminando asi 

practicamente la inspección. 

Ishikawa (1992) fue el creador del diagrama •. El efecto, y al: 

mismo tiEl!llpo la meta del sistema, es alcanzar las. ·caiacte.~isticas de 

calidad. Las palabras que aparecen en los extremos.de::ias·ramas .. son 

causas, a las cuales se les llama factores causal"ª". l~s ~~a~e~: , en 

conjunto, reciben el nombre de proceso. 
... ~ 
, :~: 1;~ . ·,· ·.· 

,.·.;. .. 
Mediante este se pretende las 

caracteristicas y los factores causaies ~ 

,,., ,_..· 
.. 

Es necesario entender lo que es el. corit.ro'l;,,\de '. p~oé:esos, 

adueftarse del proceso (que es un conjunto d" ·i~6i:6~~~> c~Íí~al~s) .e 
·"-" 

incorporar dentro del proceso maneras de hácer:'.Jii~:i~f:;~\pr~ductos;. 

fijar mejores metas y lograr efectos. · El C:cii:ljuri'i:o \!~ !~ctoí:es 
"," > •·' ' 

causales, ti.ene que controlarse a. fin. de obt.,ner·' mejore's" resultados:. 
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Este enfoque preve los problemas y los evita antes· de que ocurran, 

por esto es llamado control de vanguardia. 

Los beneficios que trae consigo la adaptación de éste concepto 

moderno de la calidad se reflejan en un mejor ambiente de trabajo·, 

una disminución de costos y una mejor posición competitiva en los 

mercados, dado que los bienes y los servicios asi producidos pueden 

incluso superar ampliamente los requerimientos del consumidor. 

Dado que el punto •c• del presente capitulo incluye el tema de 

control de calidad, dejaremos la exposicion del metodo del Dr. 

Ishikawa para analizarse posteriormente por ser considerado uno de 

los prüicipales exponentes de dicho tema. 

3. J,M. JURJIN. 

Juran (Ü90) propone· iina_ trilogia de procesos Cie· gestión para 

que· se de la· calidad., Dicha .trilogia esta constituida por: 

l. Planificación .de ·la ·calidad. 

2. Controlde·Calidad·;· --·:··. 

3. Mejora de .la calidad: 
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Los tres procesos estan interel~cionadOs·. El .. objeto de 

planificar _la calidad es suministrar·· a : las· fueria·s · opera ti vas los 

medios para producir productos . c¡U~c sí!Ú~fagan las necesidades del 
•. ·.·::~~- _. _ _.. ;:· ~;: ~ . · .. ::; .:,"'.'; . 

. !:';_' ., •:,,,,..-
·=·: -~;:( .. ,;::.'• . 

cliente. . .. •,, .. 

...... 
.• ··¡,·. 

una vez que se ha c~m~~efa~~':;'l~:-r_·~_.·~. :;~!r~~~i~n; elplán ~e pasa a 

las fuerzas operativas. . ... ,:.·«· ...• ; 
. :i: ··::;;·· 

'..·. . ', ·.::·>·:·.·.· 
Esas actividades se unen por medio de rasgos comunes: 

1. Una cadena de unión de entrada y salida, 

2. El concepto del triple papel. 

3 .. Unida~es de medida comunes. 

· 4. Medios comúnes para evaluar la calidad. 

B) MOTIVACION A LA CALIDAD 

Para poder llevar acabo en una empresa el proceso de calidad es 

preciso que todas las divisiones y todos sus empleados participen sin 

excepción. 

La aplicación del concepto de calidad total, es decir, de un . 

sistema efic!lz para 'integrar los esfuerzos en matéria de desarrollo 
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de calidad, mantenimiento de calidad y mejoramiento .. de calidad 

realizados por los diversos grupos en una _organi'zac~ón, pued~. iog~ar 
revitalizar la industria. 

,3,' 
,:~: ' ' 
··."·.-,·:-

Si una empresa sigue el principio "de·.· .. eus?a~ .. :«~priiner9 ' la 

sus utilidades aumentaran a l~ 'la~<:ia),. irii~~~ias qiie · si 

persigue la meta de de lograr utilidades.:~ .é~r~o'; plazo, ~~r~e~a 
competitividad en el mercado internacional>(6:·Y~~f~~-~.Ji.}.:':.• .. ª.· _lai;g~· sus 

ganancias disminuirán. . '"}';.•:• -:::' 

calidad", 

, :,._:·/:''º',; -... - ~ .. <: •. 

,· ~ .. ; '::: .. ·. \ -.~ ::· 
Por otra parte, las satisfacciones pe~~-?~~~;f/;~~/,'~6ri, _'.lle:a _b; 

calidad son valiosisimas para.· el. ·reforzamient~.<ip~~itivo\ .Y .1a· . 

autoafirmaci6n de laS personas que la lleva.t-6n: .. a"-·>6~~:(·::· . .. ~ .. f;; 
-;,: .. •.' , :_'.~i . ··:: ·: -·- ·, 

,·,:'"e''-' · .. ·:~;i:' . -::~~~ 
Al haber incremento de utilidade~ ·pueden -'.·mejorarse 

•. ;_..,·.·¡:; ··- .. 

retribuciones monetarias de los empleados> l"h.di~rido 'ii';iú~f~cer 

a) las 

.sus 

necesidades económicas. 
.... --_-." .. ·.).;,··;•-:· 

b) La satisfacción de un trabajo bien. hecho.·~:~ ·incluye. el gozo, 

de ver completado un proyecto o alcania_do uria Ínet~ ;· 

el La felicidad que viene de cooperar con otros y · re_cibir ·su 

reconocimiento como miembro de un.· grupo. 
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d) El gozo de la superación per'sonal que · se experimenta al 

·sentir la satisfacción de poder emplear sus· propias capacidades al 

máximo y de crecer como persona, de tener conf ianzá en si mismo y de 

haber contribuido al mejoramiento. de la soci'edad •. 

B.l MOTIVACION DE LOS DIRECTIVOS 

' .: .. ·: . . ·.:··.:~: 
La gerencia. que hace hincapié en· calidad:· ~nté; ·~Ódo;; 'ganará ·p~so 

a paso la confianza de ' la. cl.i~nthil'.•.'.'~•:\\¡.~;,_¡, .• crecer.; sus.: ventas. 

paulatinamente.. A la larga,' ; sus 'liti~Í.~~~~~T s.e.r~~· ~rarides y le 

permitirán conservar una administrilción ~~i1~ie>' ··•· . ·.· . 
. :. ~. ··;::-:·-; . -

C) CONTROL DE q>.LIDAD 

aportaciones. 
,:.;:·_·::-'.-'··::,., 

Ishikawa (1985). .define al 

,' ' . : ~::::. - _. , . . .. -... ~.,:•_ 
. . ·'..¡ 

control' ele /.ic~!fei~d:···:. ·como: 

• ••• desarrollar, disetlár," manufacturar Y •mante~e~ · Ul\'. pro.dueto- . de :• .·· · 

calidad que .sea el más. economico, el más útil y. ~i~m~re saÚsf-~dt'orfo 
para el consumidor•. 

72 



El fin de producir articules bajo control de calidad no es 

llnicamente para cumplir con una serie de normas o especificaciones 

nacionales; .. sino que también, a través de éste, se busca satisfacer 

las necesidades y exigencias de los consumidores. 

Es necesaria la creacl.on de un sistema de "entrada de mercados" 

y no de •salida de productos", donde los requisitos del consumidor 

sean de primordial importáncia. 

Por otra parte, no puede haber un control de . calidad que haga 

caso omiso del precio, las utilidades y el control de costos. En una 

fabrica debe de existir un manejo de cifras para la cantidad 

producida, .la cantidad de desechos · o el nÜ!nero de defectos o 

correcciones necesarias para poder determinar ·-el porcentaje 

defectuoso (fraccion defectuosa) y la tasa de correcciones. Sin la 

aplicación del control de costos no se podra hacer control de calidad 

y para un buen control de costos hay que aplicar un buen control de 

calidad. 

Hay que esforzarse por ofrecer _un producto· de. calidad justa· a·. un· 

precio justo y en J.a. cantidad jÚsta_; • ' 

cuando todos 

control de calidad 
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- ' ._ . ' . -. . - . . ·. ~, 

control de costos y cantidad.:.s. ·ne. lo c~ntradci. no. se. podra lcigrar un 

buen control de calidad .ni siquiera en: ~u·. sentido: ~s . esb:echo .. 

. . . 

Hacer control de calidad'signific.l;· 

·.-. , -

l. Emplear el control de calidad como 

2. Hacer el control integral de c~sto~, 
utilidades • 

3. Controlar la cantidad (volumen· de pr~d~¿ción,' .de ventas y de 

existencias) asi como las .f0cha8·: de ·:ent.r·ega._:.'-.: .· · ·· -.-
'," .. 

Hay tres pasos importantisiinos que·~ se 
· . .---·' 

aplicación del control de calidad: 

Primero se han de determinar las éaracteri~fi;~~s':.'de::ia. 
_.,, .".'i .,,· 

reales para un producto dado y luego resol ver.· 1os': p'roblemas de como 
. • • , ·'" •. ·> 

medir tales caracteristicas y como fijar Í:as n~~as.''~e\~aÚdád 'para 

el producto. 

Una véz que sean discernibles, se escogerán las ca.racteristicas. 

de calidad sustitutas que probablemente tengan álqúna· relación. con 

las reales. 

Luego viene la t!'rea de establecer la . relación:.' entre· .las· 
_- ·- ·~ - :.-. - . -· .... _ . . 

caracteristicas de calidad·reales y sustitut?s mediante estadisticás 
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y análisis de calidad. sólo entonces sabremos hasta que punto podemos 

valernos de las caracteristicas sustitutas para cumplir las reales. · 

Para fijar las caracteristicas de calidad hay qu.e probar los 

productos, y probarlos nuevamente en la práctica. 

C.1 CARACTERISTICAS DEL CONTROL DE CALIDAD.JAPONES 

Al terminar la Segunda Guerra Mundial se introdujerón al Japón. 

muchos métodos de control, pero ninguno se comparaba con el' control· 

de calidad en cuanto a su, ~apacidad de ·arraigarse firmemente, para 

aplicarse en su totalidad y para alcanzar el éxito y i'tiego· 

reexportarse al occidente. ·Aprovechando al máximo las características 

del control ae calidad· japÓnes, los productos de ese pais alcaliz.ar¿n:.·.· 

la mayor calidad del mundo y fuerón exportados. 

En dic'iembre de.'1967. en el Simposio sobre Control de Calidad se 

determinarón y · dieron a conocer las seis caracteristicas que 

distinguian el control de calidad japones respecto del occidental: 

1. control de. calidad en toda la empresa; parÜcipación de todos 

los miembros de la organización. Esto signific.:.· c¡J~.todo individuo en 

cada división de la empresa debera estudia'rr:;P~~cticar y• partieipar 

en el control de calidad. La propia def.iniC:ión.·en· el Japón, de 

control de calidad, en toda la empresa ha suÚido:modiÚcaciones. En 
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un principio la participación ,total:.incl~ia: únicaJn~rite al presidente 

de la e~presa, los .dil:'ectore;, los gerentes .de nivel médio, el estado 

mayor,. los supervisores, . .Ío~. tr~baj a<lÚ~'s ;cie ii~~a ,y·.í~~: ~eridedorés. 
Pero en···alios ".eC:~ .. n\;i;is)1~.;?~FiJii.6Íón s~\h.a._ami>~hld~\\;~~~a :?-bilrcar'a. 

los subcon~ratist~;, ~-~ iú;~ ~i~te~~,/ci~.d.i~t'ri6~c;l¿ll ~;,a,,{~·~s h~mí;a,fiias· 
filiales; ;,,:;~.:>· ·· '.':·,:~:.,cY<>.:'?;/ '·:;«;: .. ,:··.e'· .·.:; 

. "-c.,: .... (: .... · .... ; ··;~ .... '.' ·;·'·'-'" .. , '' 
.-:: .:;i· "''.'·'·,"' .;:,,,:;.: ·,::·:·:].· :.~· ~-:,• -·~·.·,'._;-'"··.•\'-~-, -~· ··.,·· .. 

; 1:-' : <·:·:· ... '.'./":-:<):\': .. _:;·. f~~.y-:·: ·'.·,'''<.:.·,-· 
. , ~ . . ·--. .,.: :···:·. -._ ... - . '·. ·'.:~~-·):.:-r,-~." .·:·· 

2 • E;duc~C:iÓn y : capa'.Ci taé.Í.Óri' en .:.~~~~~di ,d~. c~;~~ª{: i;>árai promover 

el control de calidad con la participación' de todos,:. ~~y;°/_qti~ dar 
• ¡ • • " ,,•_.} ' 

educación en control de ·calidad,' a .todos"' ii>"s ; empleaélcistdé'; todos los 

niveles. Sólo mediante la repetición' d;,-;·¡~:, ~dh~~di.fi~,\'' ~~ ~odrán 
cambiar los procesos de raciocinio de tod~~- ~bs·JC~~;i~ad~~- En Japón 

:;re::~g:7ª:ur::u::::::s di::a:oet;~~~:t~l~iif::tfüfr~~e~t::e~:epa::.·. 
los cursos japoneses, dura seis 'm~si!5,'\. :~n: : donde hay continua ' 

, - ·~, ' .. -:·; ,. 

repetición de estudio y práctica. 

Las actividaes antes mencicih~d·a·s.·:: son··· 'reálizadas por 

organizaciones especializadas ",·Y./: nó.' :· .:~,i~¡;.pre. responden a 

las 

las 

necesidades de cada industria. o ·empresá •. Una empresa puede escoger su 
_: . -~,,-

propio programa. ' " >;::· ·· 

3. Actividades de· circules de· co'ntrol de .calidad. El circulo. de 

control de calidad· es' üii. g~u~o péquei!o que desarrolla acÚv.Í.dades de 

control de calidad V:ol.~~tariameni:e dentro de un mi.smo . talier. · Este. 
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pequello" grupo lleva a catio continuamente, corno parte de las 

actividades de control de .calidad .. en :tocia lii empresa; autodesarrollo· 

y desarrollo mutuo, ·contról y·· :·~~jo.iámien_to dentro del taller, 
: . . ·°',,, ... 

utilizando técnicas de C:ontról decaliaad, eón participación de todos 

los miembros. 

. :::>. 
4. Auditoria de ·cont.~oi de ctl.iciad. Est;a se úti1iza· para·':.há'é:er · 

el seguimiento del proceso .de ccintroí. · Realiza ei. 
0

diágnÓ~tii:'ó•:':d.~1, 
caso y· muestra como coriegi.r. ias.· fallas que: puedan •.. tener •. '·:~fl·;i.m~ ·· 

sistema de . c~ntrol d~ cal¡~~k::kt:'~ revisión que determina ::Si· el 
'·.,< > 

funcionando bien y perrni te a la empresa tornar medidas. 'preven ti vas ' ' ' 
. ~ ,-, -

para evitar que se vuelvan.a.cometer errores graves. .··, 
·.,r-

5. Utilización de· metodos . estadisticos. El progreso .·déi · J~Í;>Ó~ en;.· 

cuanto a productividad no puede separarse del empleo cie >los<mét~dos · ·,: 

estadisÜcos. Por medio· de estos fue como se rn~joró,'.ei.\:rif;;;~:: de: . 
/.>-;:),:.:.' 

calidad, se alimento la confiabilidad y se b'.'jarón los.cos.tos~··: .. ;.:· 
',·. ;;:·,'. 

:.·,,::,, 

6. Actividades de promoción del controL 'cte'. caÚdacÍ·: a· escala 

nacional. El Grup0 de Investigación en Control ·de.Calidad, él Comité 

del Mes de Calidad, el Comite para la Confe.iencia N~c.Í.onal sobre 

Control de Calidad, la Sede de Circules de Control de Calidad y lo 

capitulo regionales de circules de control de calidad son algunas de 

las entidades privadas que promueven las actividades de control de 
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calidad. Estas y otras ·entidades similares han sido .·fÜerza )mp.iúsora 

del desarrollo de control de calidad en el ;)"apón .de. ·¡a p;,:sgue.r;i:a; 

. :.'· 

D) INTRODUCCION A LA PLANIFICACION PARA LA CALIDAÍ>' ·· · . 

~. ": 

D.l OBJETIVOS DB CALIDAD 

~·.·:. ' ::\: 
Los propÓsHos' que . se pueden alcanza~:.~. ti:avé·s :.'cte·: la ipriictica · 

de la calidad, pue.de en~iobB.r~e en loS\· s··:i.~~Ü:~~·t~~··_.~·,p{;n.·t~·~ :~· .. 
~·.:,~ .. ; :: '·:):-:?· 

·~' , ;· . 

A) Mejorar ,la .sáludy .el.caractér corP,i>~~t'if~;.#~:·fr}~ID~.i::~~a; 
:,'.7'.';·~ ~~;:,:.-~·:,::~:-'. :_.·r_,_,-

cooperahy.o';'Y.;'~~;·;á~ÚcipaciÓ~ 
~"- ,: ., 

B) ·Establecimiento de un sistema 

de todos los empleados mediante la unión de todos sus; 'e;fu~rz~s.' 
·'i.:,·· 

-... ':: :·:;.>: ·> ; ::~\·.·. _.:;.'~ ; .. 

C) Establecimiento de sistemas de : ~~f'!~~f~';ide)c~.lidad: para 

desarrollar productos confiables que ayude1\'.,ª:~~~t:in.~{i~ . éo'.nfi;,nza de 

clientes y consumidores para lograr ·e1 aumento. de··.úut:iúdádes . 
...:·.-:~<·.::, 

-·:·:r·)_,. 

D) Mostrar respeto tos· · recursos 

humanos, considerar · 1a 
. ' . . .... -· : ; ·:~·· 

felicidad ':de: los. empleado's,.. suministrar 
·:<.;····'"· '. 

lugares de trabajo agradables. 

E) PRODUCTIVIDAD 
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E .1 CONCEPTO DE PRODUCTI)TIDAD·; 

.. . .. 

La productividad, en. un· ~~n_tido<· operati;,o/ es. el· 're-,.ul~~d~ 
logrado entre la cán1'.~dad:~·~-)a '.~~Údad: cié\os prod~ctos ~~~e·~~dos: y: · .. 
los recursos 9 i~s:~~.' .. ~~if0lz~do.0.-.·•. ~~·r~ _el~~'.':;.;'.: .. : .• : ./¡' / . o' . 

·'."..,· · .... : .. ·\·•·. ·;. :····.·._. .... ,·._·,:•::·> '·/>•.-.. : 
De acuerdo ·a tal: deÚhición, >Ía productividad •• s'~)cieritifica como 

la relación ent;~ ~~~~~c~~·:e:i~s·il.~' ~e~¡ani~ía :s1~iérite expresión: 
:·~ ' .. ' ....... ,' .. 

PR9Duc.uv±D,J, · ;;; .. ; ~~o;ucc:ici~ 
: .. ;··~':: . ' .· _,._._._. -=rN""s"'UM=o"'s.--

"•'r'" 

. ";.-~> :-;.> ·:·.i' 
No Óbstarite 'Qú;.~;;ia 'definición operacional se ütiliza como base 

para construfr> 'los· • incÚ:c~dó~e~ .de esta no debe productividad,. 

interpretars<l ... 'só.i& i);;:~ci : ~a . medida en función .de ·aumentar los 

volumenes de· prCld-~cci~h. :,~~~~ .como. uria . medida • de' la. eficiencia . o de 

s.i. han cómbi~ado •lo~ factores productivos: trabajo y lo bien que. 

capital. 

:.:... . ' .:,: ...• · ,<, 

se afirma que éi''."¡;~~~,:,~~ d~ :ia productividad en una empresa no 

es posible que ~e:iieba<~."~n.-:so{(): i~c.tor; ;por ·10 que no puede basarse· 

en el esfuer~o -.~üateral:·_~~-: •:1ó:s:-·;; trabajadores o en la mera 

sustitución de ~é}¡i¡~A~-¡~ y t~c~o'lóg~a; . si no que es atribuible a una 
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serie de· factores prop.ios ·y ª.jenos,. entre 'los que destacan ios 

siguientes: 

a) La planeación y organización ·de ·la ·piod~cción;':' 
b) El mejoramiento , de.• ,'l~s·> ·~~t~~i~ri:s·: . labora.les . y; 

.::.: :., : ' ... :.,:::.~ ·'' ·_;í.,.·::_,. - .... 
consecuentemente; del ambiente de~ tral:íajo>;/ ,·,.· .. ·: •··. ···¡,·· · 

c) La disponibilidád dé r~ci{~~ó;\:~i:~~h~i'e~o'; 5i;fide~tes y . 

Oportunos. . .. ' ·•i '<·:· .. ·.'·" ...... , .. \: •... >.: :;< . < .-- ,·: .. :' :. 

dl · La é:apaci tación y. ~ctúaÜz~~i6,;j~e :i~ ~~ini~.~riu::ió~ ~ 
e) La vinculación cori . sus ~~:;,-~~~~bfas ;¡~ ·2~~iüniiáoies: ::· ; 

f ¡ La cap~Cida~ de · incorp6i~c:i~ri· cie': lo'~ • ¿.w;l~~<t~6nológicos. 
q) · L~~ co,;'dÍ~i6~es' del e~t~~hCifezii~1;'.:~~·~.ª~.~.;r•Ía ;:empresa y 

los yropios trabajadores~::::::· .. · . . ·e·.. . '•:'.': ' i" :• 
:·' _._. ;.. -· ... ~ ,. ,.'·.· :;<. 

.'.';' .··:·.-.·'. .·._; 

Los iesultadós de ·ello. pueden·· ·ser:":<caritidades. mayores'. de 

productos termi~~d~s; disminución de ; ;~~r6dü~~6s >i:iefect~osos; 
aminoración de desechos de matérfa pri~~;_ah~~?:~:~~e'.\~;;~,:gétiéos; etc •. 

_¡.'.; - ,,;:<_'.;·:,' ,:\..<.:·.· . • .. -

debe refedrse · .. ·. ~{ · >~~¿;~6) de o~Ü;ni ~ar el> 

recursos hurn~~~~~':i}sc?~~;,;t /ecokómi~o~ que 

La productividad 

aprovechamiento de los 

intervienen 

desarrollo 

en 

integral 

la produccióri,. ::téni~ndo >como '.,oi)j·~~·:i:-:.rd ;¿.;in~ 1ltl 
y armónico ' ·.: ~~' ': ~ien~st~; ' é~iri~a~~i.Ja' .· e~i~e 

trabajadores y unidad económica ,<empresa)>,." 
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La baja productividad nacional tiene. efectos pernicioso'.' sobre 

aspectos como la inflación, la perdida . del poder adquisiUvo del 

salario y del desempleo. 

E.2 ¿QUE ES CALIDAD? 

Frecuente~~nte' '. t~~to: ~o~ academicos como los profesionales .se 

refieren a. ia º'calidad"· y 'a. la "productividad" como. si se tratase. de. 

dos aspectos·.,;'~~~rad<?s: dél'. rendimiento; pero en realidad una parte. 

significarite, éle'·cu~.1~iér ecuación de productividad es calidad. No· 

hay niri~ún' . ~al.6'f:' e~Ónómlco. en el hecho de incrementar los ,rii veles de . 

produc~i~~ · sÍ:. e{ ~~~~to esta compensado por una calidad in~erior :. 
CualqUier éstudio 'J~•:p~od~cÚvidad debera medir la producción como el. 

aumento. de b·.Í.~ne~ y ~ervicic>s. usuable~ o aceptables producidos·-

En el· ~¡tó' de(;ia:·ém~res~· exi.ste la necesidad 'de incrementar 

los rii veles. de. p~Ód~cÚ vidá~ ••. pues. anibos. son fact~res estrechamente 

interrelacionados;,'.sin: pr<?ductiviéiad no hay calidad, sin calidad no 

se puede habllir• de · éxisten'éia de ·l~ .excelencia: en cualquie.ra de sus 

niveles. 

Para crear )ªs concÚcioné~ : .. propicias .que fayorezcan y , hagan 

factible la: elevación de prÓductivldad y 6aüdad es necesario Úevar 

a cabo la~ sigtii~ntes accione~: 
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al Modern'IzaCiÓn ~~ i~s ~strÜctÚras ~~gariizativas del ·entorno 
' . . . 
empresadales,: .·; ,'ái~ctica.les productivo, 

gubernamentales, 

b) 

é> 

súperación .y d~~a~~~úd, d~ .. i~ a'ctnii~l~~,:r~iiiÓíi. • '., '•i; 

•'.,'., >; ·, .. \·;i'i<;(}'•""','..;· .. '·'/:/," :!' > " 

Enfasis' .~~. eÍ mej~f~i~rit~ ·~:. ios 1~~~i~~~~\hlanos; ·a través 
: .. ·· -~';:. ·;::,- ,\, r·, ·., ..•. _ ~·:.:/ .··;:. -·.\< ~ -·. ,·'· ·,.,·r·.·. 

de: <<· ·.·, ' .. ·>. ··-·>'· <:)). ,,·.·. -'-·;··~:·, ~;. .. 
- capa,c_i_·~~ci~~ ·pe~~~rlelite> : .... --~-:·:·.·.~_-_.·: ~-:: .,-. -~~-· --~-- .,,_. 

- éondicicínes ;;erJu'{a~~:eh'"ei' iU,9'~f 0 cie}~s.•.·.~z:ab.;,.'jaciores···· 
Remuneración'jüsti . .:.'.:\.: · ···· ···· . .... ··.:.: :¿· - ''· 

' ,;\·<: \ . :.• ···" l ..•• 

La elevación de la producti vL~.acl ; j_~ •. b~gd~~:if~p,r~~~i~a , una , via ·· 

para incrementar la autériÚc1(rici{ieiá nác.Í.on'a1'\ju~ :genera-prosperidad 
- ·:- > ;'_ ... : .·.>\.< . ..;~.: ... ·. :~-?·.-: '.: .. }-_~;.:"·1~·/1\' .. ;:'.\,"'.:'.·':·.:::::,:;._:~.:~/i~'.::.'',''.:.'.(~<.-".:",_ ;. )»;:· :. 

para todos; asi como• la posibÜidad:de'~esolyer;ii)robÍemas tariserios" 

como la inflación, .el des~Diple~;; ei j~~.i:6Ít( .. :~·~~e~~:¡,ii;'~'d6~d~v~; a·. 

la estabilidad ec.onómica·. '·' .· ' •:·::;:''• · · "- '~'· .. '/.·.'_:./." ·.:1•_,:. ,r_:!,\: . :;,·. . .. '· ·'--- x~:. ~~-.~ .. '.·i: 
.' _:·/.::.-:>·-;,::. :::. ~-.~:;:_/··;,:; .. )·:"· ·;: ·" 

'· ·.1 •• ~ - • 

La productividad y ·la calidad pueden :•;iog_;:.-arse' de" tres: fo.~as ,' 
... ' - . '\ .• ·_ .' ··:_,:1;.:·1 . .- ... ,. 

:;:~ .. '. :;.:· ·~ ... · ;;'.·,~ "!;· ·:·:._. .. ':.~:.:·/:' 
• J ' •• '-.'.;:; - • : • '~~."- .. , ·;:::-_: _:· ._, -,. ;-. ; • 

•,:_· 

a) Produciendo lo mismo con: menor/c~ntlciacii: de .rec~;sos:. La 

productividad cuando los '~~ÍÜmi;n~s . -~1;d~;c:Ído~; •se 

asemejan a los estandares,. economizando. ei. '. c~;,~.hm;; : iie",· horas:.Chcimb;,e·, 

se ve mejorada 

horas-máquina, matérias primas,·. energéticos·;: ·etc. 
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b) Producir más con la misma· cantidad de recursos: Cuando se 

mejora el rendimiento y util.iz.ación, de· las , ·materias primas, 

maquinaria, herrarnie~tas, irisfaliléi()ne,,..,' e~é~i:~~~·.y corno resultado de 

ello aumentan los volumenes d". h<>.ciucto~ bÍ7i: t~rrninados, se presenta 

también un mejoramiento.de.la productividad ;,!'~calidad. 

~> 

c) PrÓducir, más con: menos :\:antlcl~cti. de;· recursos: é'sta forma· 

representa la: . Óptifua . : presi;ntaeiÓri " de' ' la . elei.raci6n de la 

productividad, . toda véz q¿~ ~i: ntis~Ó" Úeinpi:. que '.la p~oducéi6n ar~oj~ 
mayores volÍlÍnenésí .. se ru,;·1no;~ t~ieri : el ~on~~~ de los distintos 

insumos utilizados~ 
' . :.·· . ·:· ·. . . 

. ' . . .. .' ..... , .: ... .: .. : 
La superación de los ."niveles· de productividad 'en ún_•· centr_o 

empresa corno para el trabajador, contribuyendo a·· su véz. IL eleva~ el 

nivel de desarrollo del pais. 

E. J LA EXPERIENCIA JAPONESA VS. LA EXPERIENCIA OCCIDENTAL. 

Es un hecho ineludible y·.palpáble que las a~·ti~Lda.des ~e control 

de calidad se realizan dentro de :ún. ~a~co ·sri~io::.:~uitural; es por esto 

que existen muchas d.Úere~cias•'. eÜtr~~; 1á~ ·. acÚvidades de control· 

de calidad que lleva .el Japóh· Y, las': realizada.~' en los Estados Unidos 

y Europa Occidental. 
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A continuación se presentan ·los diferentes aspectos socü>-

culturales qu<;i marcan· la· diferencia del éxito que ha . logrado. e.l . J~pól1 

en comparación :con . los pa.ises de ~ceident~. 

a) La importanci~· ;qj~ ::~e :le., da:· .. a ia' :.espe~i~Üzación . y ··:al. 

profesionalismo· en Jos''.·:r~Í.~.~s . occidentales ha~e ·que . los · ás~~t~s 
relacionados con corítrqi~· .de 'caÚdad> sean competencia. únii:.a .~Y 
exclusiva de los prof~s.{dri~i~~; :MectiarÍt:~ este sistema es .más. próbal:>ie .,.--. 
que se formen p~rsonás-~i:&~·~~a•:~~s.Í.óÍi limitada. En Japón se hace muy 

poco incapie en el' prClf~ú()ti~i:tsmo; los empleados pueden rotar. por 

distintas areas o.· di visi;,riés•'"de: ia empresas. Se ha visto que e;;: >la· 

mayoria de las emp~es~~ :i~~~rÍ~~as se ~plica 
paternalista con· l~· ::~~á ::_el trabajador 

un tipo éle administra~Íón 
se siente identificado 

•,_o v" ", •" ."•, 

plenamente; ya que_ desde.:sú• niiiez les ··han inculcado el respeto"'.'"'qtie. se ... 

debe tener a los 'stiperiC>~e·~ ~. 

b) 

méritos. 

En el o~ci~ente : el sistema ~e pago 

Mediante este .:·sistema'> .se' pa.ga ··más 

esta -basado en los ' 

, a . qui~iÍ~s:>st>ri más· 

eficientes. Ei error pr:iri;;;ipalci~. est~ sÍste;;¡á de pago'. es •. ·. 01 de 

considerar al dinero ··como úrifco :·e~-~~~ulo •>para:. h.tti:+a~o. 
Ultimamente, Japón ha estado introducióenc:Íoiei·:eúini~ni:o de'rnédfo·:en '• 

-. !· '' '•. ~---:~·::'·,/ .·>·. ' 
su sistema de pagos, pero la. a?lt\gu~d~ct/y ;1a.<jei:arquiá ,sfg~;,; · .. 

··.;·~-·.: -,- . 
predominando. Tambien · cabe. ·mendo11~r.'~l '.·sistein~ de.·,i:~~ba,j,ó., de: por; 

vida (Life employment), ·que tierien 'ia m,ay~i1aYde:>·i~{ •. eini:>r.esas ··· 

japonesas, con el cual t;iene el· trabáj'c,.,~~~gu~ado rderitras ·demúeiitren ;. 
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un rendimiento óptimo, por lo que hacen grandes esfuerzos por 

·mejorarlo; y si a esto le sumamos el sistema de bonos que tienen 

estas ·empresas, podemos ver claramente la enorme influencia que tiene 

la cultura y el sistema de administración de las empresas. 

c) En el Japón la mayoria de los sindicatos abarcan to.da la 

empresa. En las industrias japonesas los trabajadores hábiles reciben 

capacitación en diversas especialidades ·y forman empleados 

multifuncionales, esto es imposible en io1{paises'· occidentales, donde 
' · .. ·'."'·' 

los sindicatos funcionales son. inúy fuertes';' 
"" : ~·.. : ~ .; ' 

·. ,-

d) El pueblo Japones tiene mucho ·.lrit~res~: por la educación y esto 
e•. ' 

se puede deber en parte al··e;.pleo dé.aa. e.;c;ritura Kangi, que son los 

caracteres chinos 'qu~ se ~mpiea' ·~~· l~ escritu~a japonesa y constituye -

· el sistema de escritura ma¡i' d¡fici~ ·~el mundo. 

Los paises en desarrollo,· en general, muestran interes por la 

educación obligatoria, la escolaridad alcanza apenas entre el 30 y .70· 

por ciento, pues un buen porcentaje de ·1os nii'\os no terminan sus 

estudios. 

En el caso de Japón, la educación es obligatoria ·hasta· el novenó. 

grado, pero el numero de niftos ~e pasa el nivel de· escuela.'.'~edia· a·· 

escuela secundaria y de la secundari~ a la. unh•ersidad, :es ·~uy .alto. 

Por tanto las personas que. ingresan en el mercado laboral saben leer 
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y esé:ribir y Uenen buenas aptltud~s matemáticas; Es por esto ~e e;. 
.·... ·"• '",•:'·¡ 

este pais. es· IÍlás · fácil ·capacitar· a los ei:i?.1eados en los metodos 

estadisúco~d.~1 ~ontroi de ~~].~d¡¡J ... '"'.' ..•.. ,··.···• ,., ••• . . • <. 

e) La 'religión 'tÚri~ Ínuc~~, ::~ui,' ~er c~~k, ,la';•·;;ii~a6i~li)~~~Í .. 

:::::~, '«. ::'::~ .. :'. ==~~{irif~1~~-~i~~~[~~~ff ;f :::,t 
decir que el hombre es malo .por riaturál.ezá'. :Lo ''ánt~rior:sugierefciú.e' ' 

:: ::n::::e d:en::uc;ªn:i;:::n e:s~:~ q:::~~~~~~~~~~t~r .. ~riatif ::::lf f~~ 
una representada por 

ensei\anzas, del •confuéii'~nism~<·se dividen en d~~: 
Mencius (cfr. I~hik~;¡¡;:··¡~~~¡.q¡iien afirm~bá•que· 

poder. En Japón las 

el hombre es bueno por naturaleza _y •1á. 'C:,í:'rá. ;::~pr~séntada por Hsut~ú 

(cfr. Ishikawa, 1992) quien af.Í.riúab~ •qu~':.' el· hombre. es· mii.16 pcir 

naturaleza. En el Japón se da la 'mejor· capáC:itación en control .de:. 

calidad a los obreros en la divisi~n ·de. manufactura, lo ·cual'. les 

permite controlar el proceso de producción para lograr un· .100 ._p9r'. 

ciento de productos libre de .defectos. Este metodo se basa:: én la· 

creencia de que el hombre es bueno por naturaleza. 

f) Otro punto importante a comparar es.el indice 

empleados, en el occidente el indice 
"o;.···.::· .. :.-:,,::-.: ' . 

de caiiibios o• rotacfon•.Ae. 

emp.).eados es múy alto. En una situación laboral.asJ:•.crés\iÍ}~a,•imposlbl~ 

que haya eficiencia y c!\Hdad. La. modalidad ~.de ·'contratación .. en '.el 

Japón es familiar y en muchos casos vi talid'a~ si )a' fábr.i.'c:a.· -;;~ 'bien 
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manejada, los empleados rara vez se van a o.tra. Las empresas 

japonesas hacen incapie en la educación y la capacitación, 

especialmente educación de control de calidad. Si los empleados son 

bien educados y capacitados, esto beneficia tanto al individuo como a 

la empresa. Bien manejado, un verdadero sistema de empleo vitalicio 

puede ser conveniente desde el punto de vista del humanismo, la 

democracia y la gerencia. 

g) En los paises occidentales persiste un viejo estilo de 

capitalismo en el que un putlado de capitalistas son duenos de 

empresas como sus accionistas mayoritarios. 

. '• . . . . _, ,.,- ., 

En estos casos, los· · duetlos puede~': ;.~anejar· .la . empresa 

directamente. En atlas · m&s recie~tes;' poan ' a'é:oitumhiado:_ contratar. 

gerentes de fuera. En el Japón ya no·.se :enc;uerítrán gerentes.:.duetlos de 

las grandes empresas; los duetlos cont~átan:·ai·;gerente .i:!e la empresa y 

esperan que logré utilidades a ·corto plazo, se espera que el 

presidente . obtenga utilidades r&pidas y se vigila su desempetlo 

periodicamente. 

El éxito del.Japón despOes de la Segunda ~uerra Mundial viene a 

ser un buen modelo que los paises en desarrollo podrian seguir. Sólo 

mediante un sistema de educación obligatoria que proporcione un buen 

nivel se facilitara la tarea de capacitar a los empleados. Las 

industrias japonesas han tenido éxito porque han podido brindar 
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educación eficáz y entusiasta en el campo de.l control .de calidad ·para · · 

todos los empleados, incluyendo los. altos gerentes y: los 'obreros ·de 

linea. ·-·. 

.." ... : 
'.'.· .. 

Por otra parte, la libre cornp~t:~cia• é:¿merc:Í.~.Í :a.;,i~:~ ·~·J.·· ~6rnent6' 
de la calidad y de los bajos costos; :is.evidente que 'él', derecho a -la 

libi:e competencia da a un pais y:_¡,· 'ias empres'a~ la. ;o~¡~:Í.1id'a~ de:,.<· 

crecer y desarrollarse en ,la. medida' en la que. ,lu~hen por ~bten~r '1a: 

excelencia en calidad y productividad ·en su trab_ajo. 
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C A P I T U L O III 

JA INDUSTRIA EMBOTE~RA DE BIBIDAS CARBttiATAllM 
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A) HISTORIA· DE EMBOTELLADORÁS EN MEXICO 

El aprovechamiento de las aguas d~ m~nantiales en• f6rma 

comercial se inició en México en las ·postri~erias .. ;de.l: siglo, iux ;i Las 

aguas de Tehuacán, transportadas en pi¡)~~; 'se .. enib6té1.~abari.:el1P1le.~ra/· 
y en la capital de la Reptíblica; ha~ia · ·l9JCJ ··~~¿er¡~r6n•i~\·en~~~~rse •en.· .. · 

::~:::P::s p:;::n::
1:::i: ::e:::2tr::st:ú:ít~ci·~,~~~.~~til~~:t f ::t::\· 

parte de las bebidas no alcoholicas: e~ot¡Ú~cia'~\:iÜ'~:I~?~~,f,¡wi;i~ri: e;. 

el pais eran importadas. A juzgar por los'i2·c~~ifo,~·!lÜctJg~J.'~i~~.··.~r · 
número de establecimientos en esta rama ~~i.sm~~Jy~r~,.3·;~1~._eri':193ó;. ·~ 
587 en 1960 y a 481 en 1965, •. · '·ciebi~~::··•:i'•/méjoraiiiiento': '.dé· .. ·. las : 

instalaciones, pues el volllmen .de .. íle;~·º~1. emi>l~~~~ '~~~;:Ac.·.·10·· .;¿C:eii .· 
en esos 35 aftos. · .·•:· :·· ·' .e; .:.·,. ···:.:,;. \{ ·•. ,·;; ... ':······:·.···:··.'.:,: ... 

• • .. :._ • :~·· • .' '". 1 ";'.!«·.: ,, ._.. --
.:~:· · . -.':~ ~,:.·~~<.'. -' é '._:.¿;.;·3->-·r~·,,'.·· ~--¡: .:, ... : 'r::.·~ 

oper~:n ::% .e::t:lª~~:;;:;~l:~f:L~;:.1~~~;;.t~~Irsf ~;h~t;;;~~~wq~~;;,;:·:;:··· ·. 
san Luis Potosi, . N.uevo :'L·e6n. ·,y;::V~i¡acruz:;-'.' La·, casa·•Peftafiel\ contaba con : 

230 distribuictore~ en •·t~·dª:_~'\~~~~íic.r.,~· •.... i,':, ·; .:· ·:.· ·.:;.~~·· /f );···' 
elabº

Lraan i.nbdebu:sitd .. rais• .. ~ .... '.·embr~.f0"rt,:~e{s1.qu1.,·,ª;~d.ra.ªs:,.r~~t·~ i éoristituicta.~· p~~D ~llli>r.Éisa~ ··que 
''ÜÚ.Úza~~6 :en .•stis procesos !.Z:t,ttas 

. :..: ... · ... : ·.;·-,:'_:·· ,_., '_;_/:···.:~'.,.< ... ?.<:;L«:· .. :····· .. ~-: -
naturales, esencias y concent:i:~dos .. según el caso .. Pueden clasificarse· 
en franquici~doras·~. e.S decii las'prÓpÍ.eta~ias' de la,s ~6;;:;u'uia~-·~~~a 
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fabricar los concentrados base, y embotellador.as, q'1e operan: en .;ia"s. 
territorios asignados ·por aquellas. En 1974 ~ue ;; ost~~~itile"~ é¡' 
desplazamiento de las empresas · pequeilas y medianas·, en.· su. mayoria 

propiedad de mexicanos. Ese ailo quedaban 276, y en 1980,. sol.o 249; de 

las cuales 76 pertenecian al grupo de Coca-Cola y SO a Pepsi·-é:o.la_, · 42 

eran mixtas, 72 de fabricantes mexicanos y . las restantes de· otras 

firmas extranjeras. 

Las plantas embotelladoras de refresco están ubicadas en función 

del mercado, la franquicia, .los costos de producción y · 1as. 

comuníCaciones; y las aguas minerales, en la cercania_de los 

manantiales. 

El mayor nOrnero corresponde:· · a Veracruz (24) ·seguido .en: 

importancia por Chihuahua; el Distrito_.Fede:r;al y Puebla :<Ü:pl.;¡ntas 

cada uno), Jalisco . (10); Michoacan (9), San Lui·s .. P_otos~·,'_:: S,id~1b'~'¡-··. 
Queretaro y Coahuila (8) y los demás est~d~s· entre· (i:.:y:_7¡/,exi::epto' 

,_. , _, ... /:: .· : .. ~-x,..?:~ .. ·-
-,. . .,, Tlaxcala. . ·: .- .. ·... . ' .. .-

La indu~tr.Í.a refresquera tal y ~onio hlL~ :;~isto su" expanción 

territorio y. de mer;,adÓ~ representa 'un~ e altetriafi "ª' de' empleos para 

muchos miles· de mexi<:;anos ·que al· igual hizo· desde ha~e muchos ailos 
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- .-, . ·- - . .. : 

. . -. . : . ,·· 
·. . ' ,_ . .: . .'' '·:.. . 

atras, asi como se vierón benefi~fadas 'muchas pÓbia~:i.Ónes. en .~Ílanto: a - . . . - ·-·. '.,' . . ' .. -.... · ...... -

empleos en varios de .lo~ ~stados. del·. pals ·a .través:·cie·.vadas: decadas ·· 

Y alin se siguen percib¿~d~. ~~' e~te< ti. em. po;·.·.:. <;':. 'é:'. ,; :·:; ; . .. '. : 
. ' ..•. -,_,¡' '·';':•:'." 

·.~~': <:· .... _.," ,,',· --l<' ._.;:':,- <·\:~·>··¿·'.':, '>.~·-.. 
. -- ·~·,:. . . ::;".•, .:' '. .. , - ... - . -

'.-_;·,_ '>;. .·.'"":···· ?__,;, ···:~ .. '..·· .. 1_:_. ·:<~,>: "'./~·'.; ., 
. ,-;: ·:<y. ~::.: .. ::: .. ~.· :<J: :~:;- ·~ ~._-': . . ~:. (: · .. ;·:':<"·.'·:;·; . .,_ .. -. .- ...... >.·.;.;.·.::;-.. ', .... -

;· •!> .-."::·> ,;-' , /·· .. ,.,.,~.,,_.r,!~Í:;':<~\:-/\f' , 
Los refrescos ~~teÚ~ctos.'''.representári'' una.• alternativa· ~a~a:,.: 

satisfacer la se.d en' foriíia :Jiigiénib~ :.~~¡;;~ tbd~\;~~;:{J~~;~~,::~bri:~e' ~·a:· 
hay agua potable; sin·· ~iitb~rgo1 ·. su :·demanda·\~~~~· 'iJ~d~icl'a'.::· pd/' 
constantes campafias p~Úé:i:tarias. Los gastos en ·.·.~ste ·~.ed~Ició'/ácm 
cuantiosos y merced a ellas, los refrescos han lleg~d~<~::;~i-: Íl;,; .·. 

producto de consumo masivo ( INEGI, Agenda Estadisticai ·Me,;,\•, .::'i9.a4'¡ :·.>. 

B) HISTORIA DEL REFRESCO 

Las bebidas carbónicas o gaseosas son ·.una consecuencia de los 

ensayos para poder producir aguas; efervecentes seinejantes a las· que 

se obtenian de las fuentes naturaÍes .'· .Ai. cabo·· de algtln tiempo se les 

agregaron saborizantes, y ···.c:Í~.: a~t:nacie~on las diversas aguas y. 

bebidas gaseosas, que.su composición· es esencialmente de agua cargada 

con dió~ido de carbono a la .que iie le afia.de posteriormente .aztlcar y 

algun ácido, en .ocasiones alguna materia que proporcione el color 

deseado un agente de sabor (frutal). . Para que se conserve el· g.as, 

se envasa la bebida gaseosa en recipiente hermeticamente cerrado. 
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El inicio de la industria refresquera se remonta a finales del 

siglo XVIII, el interes se desperto por la curiosidad de elaborar el 

aire fijo, la persona quien. dio mayor importancia a esto fue Joseph 

Priestley, conocido por su descubrimiento del oxigeno; su interes por 
. . 

el aire fijo que se depositaba sobre los liquides en .las tinas .de 

fermentación de la cerveza, lo . llevó a descUbrir un· poco . más de · io 

que seria el agua gaseosa y que poste~iormente . seria 10 ~,~· . en·· la 

actualidad llamamos . ,'·. 
:.·.... '· 

Aumento el interes Yr a t;a~és''.de ·;~d~S• estudios( ;fnt~~tos ~e. 
.~ ,. - .. 

Priestl!!Y, mas·, tarde lodro r producir. O" .i1: áir~\'.fij'ci'. ¡C:62) .· 'derramando 

ácido sobre . gls:. · .. · AÍ 'i~Ü~~J~';:~/~ii::/a;};~::,:e¡;~;j~~, /~asi siempre 

producido por fernientación, ~bt~hi~. una' ~guá' bu~6ujeante de sabor 
. '·' '~ :~; .' . ..._; . . . . ' 

agradable: 

Pocos aiios ·después,· desper.to el intE!res en ·.Varia.a· _pers'onas parci 

elaborar bebidas carbonatadas por lo tanto '·ya ~;(i.stian un~s ·.cuantas 

plantas de agua gasifi'c::ada; con esto el desarrollo · refresquero se 

empezó a dar por estos afies y comenzó a crecer· de· .manera ine'sperada• 

ya que la demanda era igualmente creciente~ En 1807, Benjamin 

Sillimán trabajaba en un establecimiento en:.New ·aairen. para producir, y 

vender "agua de soda". En 1806, el censo informo que li.nbia l2l' 

plantas produciendo bebidas carbonatadas '.durante la· guerra ci;il>se· 

dio impulsó a los sabores de : pifia, cereza 'negra, naranja,,,lllinzana,: 

fresa, zarzamora, frambuesa, pera, uva, chaba·cano Y. durazno.· 
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El mercado ha variado en cuanto a sabore_s. a través de. los 

ai'ios, y el consumidor es el que exige el sábor de las bebidas 

refrescantes por lo que las industrias ~~~re~que:rasse ;reocupan por 

brindar un producto deseado. 

En la actualidad los sabores de'>acuerdo con ·la popularidad 

siguen en el siguiente orden: cola;. l:.i.m<lri,'. limá; n~ranja/ mánzana, 

ginger, root beer, manzana y uva; ~~r/'enii,~';:~().~e.han. producida· _todos 

los tipos de sabores concebibles y entr~·.:·tdélos ~Úos·;.·1a . cola: supe.ra 

e~ mucho a todos los demás en pJ:.~ie~·~nd~~,~:-'· ·. i-'. ·• .---.. ·. 

En 1949, habia alrededor de s, 400 plántas elllbora·d~s 'éie b~bÚ~l3 ' 
_,_.,,..- -··· "i·', .. ,, ··;·, 

carbonatadas ya era un nmnero elevado para estos· ai'iosl :sin'.:.enÍb~:rgo,· 

hoy en dia ésta industria ha ido disminuyendo fsÓici Ó~e~ti~ ¿i.;~V~~i6a-
·,," 

de 3, ooo, esto es también como resultado de que.' lás· 'illst'a1~éi'on~s;:_de 
producción se han hecho más grandes y Úenen la cÚstribuCió¡;:i'~ri-:'área's ... ' .. '~ .. ~ ~- . ._ . 

extensas. El consumo de refrescos ha aumentado en ·io~·-;~c,~_~tante• 
. ~·-.. ··, 

desde 18,50 a la fecha lo cual ha sido de manera ·considerabie;' ... , 

B.l BEBIDAS CARBONATADAS 

gran 

Las bebidas carbonatada's - se -carac:i~~r¿an: de .. las demás_ po"r su 

frescura y di:Éer~~fe~·· ··~ab,ores,. en. ésta; · 1a· frescura se-
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caracteriza por lo burbujeante de su liquido, la bebida carbonatada o 

refresco a subsistido a través de los anos por su exito y demanda a 

nivel mundial; el éxito de esto se le adjudica a la calidad de sus 

ingredientes los cuales se utilizan de igual manera a nivel mundial, 

. llenando esta norma en la Embotelladora Mundet también. 

INGREDIENTES 

Son los componentes especiales de cada formula para cada marca, 

toda embotelladora utiliza algunos de ellos similarmente, aunque el 

secreto de cada marca es la fórmula y la calidad con que se procese, 

a continuación mencionamos de manera general algl1nos de estos. 

l. SABORIZANTES 

Los saborizantes para las bebidas gaseosas se preparan por 

empresas especializadas. Con cada sustancia se sutiilnistran. 

instrucciones claras y la forma exacta para la preparación del jarabe· 

(Kirk 1961). Los saborizantes utilizados pa:ra la elaboración del 

refresco son extractos alcoholicos, emulsiones, soluciones 

alcoholicas o jugos de frutos como es el caso de el refresco líder de 

MUNDET el sidral mundet que únicamente se utiliza el extracto de 

manzana en su preparación. 
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Los jugos de frutas son simples o concentrados.· Se da el nombre 

de jugos concentrados a los zumos de frut_a¡¡ a los: que se extrae gran 

parte del agua por medio del calor y el'. .vacio, ó por congelación y 

centrifugación (Samuelson, 1880). Para· las ¡,_ebidas que son preparadas 

con jugos de fruta natural, la manzana en: :el SIDRAL, el jugo ·pulposo 

se hace machacando la fruta entera, la · cual contiene mucho más 

saborizante que el sumo ordinario y ·1a· pulpa da un aspecto natural, 

en el caso del SIDRAL; la pulpa es-coÍada. 

2. ACIDOS 

El ácido utilizado para la elaboración del refresco de sabor es 

el Acido Citrico, el cual se extrae de algunos frutos, como los 

limones, la pida, la lima, en diferentes paises se utilizan 

diferentes técnicas para la acides en el refresco, una de ellas es 

mediante la fermentación bacteriana de soluciones de azúcares (Kirk, 

1961). 

como el ácido citrico es un ingrediente natural de todos los 

frutos citricos, todas las bebidas que tienen estos sabores se 

acidifican con dicho ácido. se utilizan tii.mbién otros ácidos como es 

el Acido Fosfóiico· ·y es para la elaboración de refrescos de cola. 
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3. COLORES 

En la industria de refrescos se conocen dos clases de caramelo, 

el espwnoso y el no espwnoso, la importailcia .. de estos es únicamente 

la duración de la espuma y el tamaÍlo :de las.· burbujas que se forman de 

él, aunque este no es estable con ·los· á~.id~~71o que no es 11til en la 

preparación del refresco Sidral, 'p.Ór._sii.' nivel de acides particular. 

Hay lB colores sintet,ico~.:· uti_lizados en la industria de los 

alimentos de los cuales sol~: 7 t~;,ri, re .. :iomendables para refrescos. 

4. PRESERVATIVOS 

La mayoria de las bebidas gaseosas se conservan bien con el 

ácido que lleva el refresco y con el gas carbónico. ·También el gas 

carbónico puede ayudar a preservación del refresco ya que este ayuda 

a evitar el desarrollo de hongos dentro del mismo y es efectivo por 

que las bacterias patógenas no viven más que unas cuantas. horas en 

una bebida gaseosa acificada. 

Los refrescos que tienen zumos de frutas y los que se embotellan· 

sin gas o con una m1ni¡;,a .cantidad de este como por ejemplo algunos de 

los que maneja Mtindet se conservan utilizado como medio para esto el 

benzoato de sodio, el·· cual es un método sencillo y se maneja en 
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cantidades muy pequeftas del mismo para conservar.hásta ·cantidades de. 

refrescó cien·veces mayores a su peso. 

s·. AGUA 

La Embotelladora Mundet tiene como objetivo ciifecer un producto 

de alta calidad por lo que se preocupa por mant.en~r el agua en 

perfecto estado higienice siguiendo varios procedimientos de. 

purificación para poderlo elaborar ya que es el elemento· base ·del· 

refresco. El agua de abastecimiento público contiene por lo general. 

sustancias minerales y vegetales que la hacen inadecuada para bebidas· 

gaseosas. 

Para la PEeparaci6n de las bebidas es necesario que sea limpida, 

incolora e inodora, que no contenga bacterias y que cumpla .con los 

estandares de alcalinidad. El agua que, contiene materia en suspensión 

no se carbonata facilmente, es decir, que no se puede inyectar lo que 

conocemos como gas (dioxido de. carbono) en el refresco y por· lo tanto 

se desgasifica rapidamente cuando es un producto terminado (envasado 

y coronado). 

Los olores del agua alteran el sabor ·daº la bebida· y a ~enudo la 
; ·, .:¡-

hacen sumamente.desagradable. 

. : . . ' . 

El agua de los pazos · ccin lo~' ~e:· se ·. aba:stece Mu~cÍ~{ se · ~Ú~ifica . 
ütilizando filtros de arena;. ciisci6s de.· papel.'. / lll~C:tiánte, el 
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procedimieto de coagulación y sedimentacion ·se clarifica el: agua, con 

carbó·n activo y cloro se le quitan el color y el olor. 

B.2 PROCESO DE ELABORACION 

Los pasos que se siguen para la elaboración del refresco son 

semejantes en toda la industria refresquera, aunque existen ya 

métodos más sofisticados en algunas plantas, ayudando a una más 

rápida y eficiente producción, la modernización de las plantas no 

altera al proceso de elaboración del producto, únicamente ayuda ·a la 

velocidad y calidad de producción del refresco. 

Existen 5 pasos para la elaboración como régimen en toda la 

industria refresquera, que a continuación se explican. 

l. JARABE 

La mezcla de· todos los ingredientes que se requieren para hacer· 

la bebida gaseosa¡c~~.'.e~~epc:ión::del.agua· carbónica, se. conoce con el 

nombre de jar.abe. La ·sol'ucióti.;de az\icar .en agua es el jarabe simple, 
.·· ·.,· .·.. . . 

y si a este se .le ·afiad~ _algtÍn:acido s·e denomina -jarabe simple 

acidificado. 

En una embotellad~ra .·~·~ .·:a.dg¡{a · una· ·~ala separada a la mezcla del 

jarabe. Esta sala esta prC)vist;a :.de tanques de mezclado y almacenado, 
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y por lo general esta situada eri .el segÍindo piso para iJu~. el jarábe 

terminado pueda hacer su recorrido por g:r:.av~dad> es d~cir Í:¡ue 'caiga - , .... '- - ' .. 
por su propio peso al área 'de emb.:;teLl~do '.ahorrando 'en 'enE!r\i{a 'para 

,-.-_. < .: "· ... 
su transportación. 

. · .. ~ ., ~ . 

remol::ha~g::::ad:nd::::::::e ta~s:a:ico:: 1:

1 

u:i::::r ·l:e~l:~~?::i~tr?·.··. 
</; 

Mundet. Para preparar algunas bebidas se usa glucos.á;. ¡:iero:•:·como.• el·' 

dulsor de esta sólo equivale a dos tercios de la sacar.:;:'.ª•:. sü ~Js"t~": 
es mayor. 

_,, ,·::{ 

;· .. ,: .. 

Para preparar el jarabe se pone la cantidad necesaria ,de aqÜa,, 

previamente tratada, en un tanque mezclador provisto de agitador 

mecánico; agitando sin cesar, se ailade poco a poco la cantidad 

necesaria de azúcar; después de que se ·disuelve el azúcar se agregan 

el saborizante, el color, ácido y preservativo. Después de mezclar 

muy bien todos los ingredientes, se pasa el' jarabe por un colador 

fin'o, pero si el jarabe contiene pulpa de frutas se filtra antes de 

ailadirle éste. 

2. DIOXIDO DE CARBONO 

Para la elaboración de las bebidas gaseosas es indispensable el 
. ..''. · .. '..: ' 

dioxido de carbono (C02) el cual da una sensacdón de frescura al 

refresco en !!l momento. en que se· toma; es un' gas illcoÍor.:;, inodoro, o 
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. un liquido pesado y volátil, o bien, en forma de hielo seco, un 

sólido blanco semejante a la nieve, se obtiene de varias fuentes como 

lo son los combustibles d.erivados. del carbón durante la combustión, 

de manantiales naturales, de la fermentación de ca.rbohidratos y por 

otros procesos. 

El dióxido de carbo~o se Otiliza en la conservación de 

. alimentos, la carbonatación de bebi~as .'·y.· en el control de calidad de . .· ..... , 

las frutas frescas durante su alinacenaÍnieni:o, sin duda, el uso. 

principal del dioxido de carbono és.ta . en. la fabricación de bebidas . 

carbonatadas. La carbonatación se aplica hoy en dia en muchos 

productos ya que el efecto burbujeante a~ade atractivo al aspecto de 

una bebida cuando se vierte de su recipiente y entra en contacto con 

el aire y es-·de más agrado para el cliente consumidor. 

3. LAVADO DE BOTELLAS 

.· ,· ·. -·; ·' ' 

El lavado y. esterilizado· de botellas se efectua con· una· solució.n 

alcalina i:aÜente y después se enjuagan. con·. a~a .·· p~fai1~.: . L~. 
solución alcalina. se. compone de. sosa cáustica; é:arb~¡;¡,~~ :sodicoi 

·,·,.·· 
fosfato tri sódico y metasilicato · sódico. L-a · sosa>: cáustica es);el' 

principal ingrediente por que i:iene mayoi:;:Í.rtud g.:O~icida; · y'de::ai·X 

que la duración y la temperatura de l~ •esterilización de .la~. ~'of~i~as' 
depende casi exclusivamente del contenido de· sosa cáustic~: :Lo.s d~á~ 
alcalis aumentán Un tanto la potencia germicida de la .. solu~ión·--de · 
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sosa cáustica. Los ele~entós que•rnodifican la é.:Úcacia:-9~·rmi.ciida soni · 
' .\ . ·, - ' ·. ·.· ,. 

la concentración del cátisticó," la durá"'.:iÓii "de•.: '~em~j6' y' 'la.· 
·- :· .,, '/·: .;:' .,. ·"\ . -~;· 

:~::::::::,:·::cl:::.:;,:::;2;;;\,~~t:1tJ~f:,1f t~~~;¡~:~J ·:' 
la solución para conservar la mi,~~a, '."f~-~-ª:ia -gef"~~-i~~-_'.!/ - :_,L;' "-' :' \ '' · 

· ·-- -···"':;: · ':.' :.r';.;;.gt·.:.·:;,~m~>:E;{?r-·-. 
La lavadora" de. botell,as ,puede ~·~"er· de.•dos· clase'i;':\j>ór:'sumersión .y, 

de chorro: La la~ad~~~-- a~··· ~h'b'~f~ '>d;Y~~ál\;~'~:;¡:'~Ji,X¡~~··;c'~;f\'.{~ .·· 

:::::

1

:::::a el::d::s ·:=i~:¡~~:t~~k~tgtif f f5~~~Ltl~1~f jf~:~~ar:•·. 
lo cual van pasariéio Í.;s )~cipÚ.nt~s '·'puestos'' bc:ic;,:· ~ajri'-' 'en' ~n ' 

transportador (Kirk, !961). ··,.--.' 

4. EMBOTELLl\MIENTO Y CORONA 

' ,, 

El término embotellamiento en la' i~dustria de b~bidas gaseosa· 

incluye no solo el llenado y tap~n~i~;;to' (c6rórÍ~).-de,'Ías:boteÍlas, 
. . .::, 

si no también la medición de. cantidades ; 'exactas:' de 'jarabe ,"y' agua 

gaseosa _que se introducen eri . la~ h6te1ia:~, ·:~~t', C:6m~ la _mezcladura 
.. ·. - ~ ;, ,., 

después del taponamiento. 

_;-:·.· .. ·. . .,. -.. -,.,. 

Las máquinas llenadoras. son "de dos· .;l~se~.; ide' p;ésión . fuerte y 
; : ~ 

de poca presión. Las Ü~iia:C!oras de fuerte presióli 'int~.;duc~n: el. aglia 

carbónica en las botellas e inmediat.,;.ente las. táp~npar~ •evitar. la 
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salida del liquido. E:U las Ueri~d~ras de pocá p~esión el agua gaseosa 

penetra en las botellas con lenfitud,. Y• se·. suelta .presión al apasar 

::::s a d;
0
:a ª::::::::e:i:oare:a:~u;:f ª~~~~t jar;~e<luye por. su propio 

: : >.·; .·:·.;:_.-~.'\., ~:.:· -.. ·: .:»-· :. ' .· ,';·, •""í, . :--,~· :.··: . 
. \·.· ~' :' ~ .. -, .':-~:;· ··<:>; 

Las coréhoÚtas o. tapá's: :' d~ ti()i:'~fl~ ·,son: de'. metal de ductilidad, 

temple y diametro unifome'~·:i¡;~;,)j;~':'~~~~ ~e: corcho aglomerado de 

espesor uniforme;·' .. En, la é:?~i·~~¿n:;~~\f:~i';~~~~~f~~·:ise comprime el 

margen de la corcholatá: ·¡,¡r;;dedor é:leF:~nillo :de.•.cferre ·que tiene el 

,··;·, .. 
·'.' 

. ~· :> 
,v(.•,• 

Empresa -~-~6n · 'graá·t r:~rio·~~-~f~ien~·Ó, ;de·: .. · vender: articulos d9 buena 

calidad dentr~· áe ~~: ~~'r:-~~éi() :muy/~()mpetii:i~o, se gano su fama a 

través del ~onsfan~~ eifuer~d··~~,·~ú .fJri~ador Don Arturo Mundet Carbo 

Nacido en Gerona en. ~l ·afio~:ae.'..~a79,· :~¡~io ia · ácÜvidad industrial 

que su familia la habia'ili~~cj.,:cj~ ia cu~l·~ira~a·a1 rededor del corcho 
. . -.. · 

y sus derivados. introducié:Udo a· dicha . 'in:dustria en · Portugal, 

posteriormente a lo·s Estados Unidos y. Cimada: .alcanzando un notable 
. . 

desarrollo y expansión. 
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A la edad de 18 ai'1os Don Arturo Mundet se elnbarca\~Jla _Améii~a 
llegando a New ·York para trabajar y viajár' por _;,,-,r·Í~s--'palses de. · 

. ,: ~· : 

:::~::• :::re::X:COEur:;a c:a:ás l:ar::U:: V:l ;i'1o~t~ ;lg~:;~r~r-~:~~r:r' 
establecerse para poner en practica conocimie11~-~s r: ~~?Y,~~t.~~'./ 

·:- .... :->} ~-;: -,. :··;'. .~:~::. :~:·v· .. :::·:~::~\:,:·:_·::~:/ :_}: -'.; ·-.:' 
. ;;·: . ~~~::·:~~: .. ~·-~:·. ·:· ,, ;1 _ -'~< ·: .:.:.~~---.~- :<. 

Tranc:::i::z:u::ª 1:.nP::::n::i:::r::~~~;á_,~~~~:~ª·lt~~ft.ttrJJ~f t;t;;·~!: ·• • ... 
' ·.:.,~, 

corcho y se coloca a la cabeza de:ésta·'~;};:.;i:.·j:,¡,iis:•-:; '·' )' ;,-.__._ ::·,·· ... 
. . . ''., :,'. ' .. , ·, :;'/f! ,· '·.< 

--~:}';~"¡ .. :<.'~-· •:;:,,::.:.:::-: .. \.' , __ .. '.":", '':i:.> .. ,-
_ .. _ .... , ... ~" :.:·:;.·. ~:-~--·:. ~~-'::t~~:'. .. :·.i '• ·:-->-_:.: ·», ,·,. 

~--.':,'· ,:·:,'_:-.. fa'~.-:.::.:-)¡/\·-·:•,,,, ·._.,: .. :_~:;-~ 
En 1906 aparece en los :~~ta.~~~;'.}~n~~f~)>{ª/: ~~r.éh~.la~af 

inmediatamente la casa Mundet incorporá.1os más mod~rrios eqliipos'. para. 
la nueva industria de acuerdo'al · 6rlteiio.~i;;~r:~¡~~~-~/fe~B;~~oi: d~ 
Don Arturo Mundet. ,· ~:::·.; :-., ": .· .. -·.~: .- - - \~:_:.· 

:~;: ... '>.'. <\/:· t· : i ~<)·.. .· .. : .. :·.~ 
~~(; .. ;-~ :¡:; ·.:~'.:~;:/.:.:::}f.\.~:·':'.;:.·.:·;·.:~: ' ,\ :-.·. \' 

elabo:::ió=r~=e::;on:sct::i:::::ó :ela ·--~:st~;:~Ji·~t1it~!trt~:~:r, ~~:: ¡.··.·.· 
embotelladores, abrazaderas, brochas; ·~o{a~; d.;'; liuie;' )c~s~ill_os, · · 
lavadoras, tapadoras, corcho, co~c~6i~~~~/;• •r'efacciOnes; ( az<iciar: · 
quemada, colorantes, benzoato de. sodio, : ~-ª·;~(,~• ~~im~l; '·:~s.e~cias; 'etc .. · 
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En el año de 1906 . Don Arturo Mundet hace la apari.ci6I1 ... d.ii., Sidra~ 

Mundet en la Ciudad de México, como primer· medio".&,. distribuC:l.óri. :se 

ulizaron carritos de mano, luego estos fuerón jalados .. por mul.;;s· ·dando .. 

un paso a el crecimiento de la empresa. 

·, -- .. ,. 

La bebida sidra! Munde~ e~ una b~bida ·C~J;."borÍ~tada integramente 

mexicana, en su' inicio.: hubo · ... ·~.e ... ·· ·¡~portar. ·el jugo de manzana 

concentrado para s~ .~Í;.bor~~iÓn;,,;pue~ ¡;;• ~~.,;~;,~~ de maiizana en México 

era insufiCiente pára . p"óder ; sa .. ~is,fa~~r .. la ere.Ciente ' demanda del 
:":~:-

consumidor. ··. ,.,: "-"-; .'·. 
,' .~-': , 'r: ;, ~-,. ·,:-·': '.: ·; ;.', -,. '·-'' · ... , -

»·~;·:~~.::~~:, .. ·:L~:·-~:.~·, ;..._-·.:·- -· . -;:: //.•: ·;:.:_~- - :·;··;~::¿ .. 

una é!e las .:;;a:Úda:i:i~~.~~} J.~~¿¡~a~~e~s ~Ú :~~od~cto mundet es. ~.~ 
. . -.·") ,~-,~--:'; ';i ;'.:'•· '".'·-~:' .. _. ' ··- ., _' .·. - ·- ;:,:, ·1-_.. . . '" ' . . .. 

pas teurizaéión~. · proceso '· po·r·:. el· 'cúill •. ' el .: refresco : . obtiene' '.una· máxima 
,-.,. ., :r º'"' ,_,,.: ' 

calidad además: de terie:r';un~·v~rdadero ,jugo de: ¡¡;arizana' lo. é:li;.:1·10 .hacen 

dife-~e~te ~e: ~~~~~¡:~;~~-;~-~~~~~J)· -· ,;«·.~-: ---.. -.... -
- ::··:···.:·,~}:..-_./ ·:~:-.'.:.>: :i\ ._,·-

:·: .. ; ." .-,. 

'" "" ,; ¿[;,.,&i L.,:., ·:· ' i.L.~ '"'"""'®' ,. 
botella, ··~d~!n~s~'ci{.'ia' i'.ie~~~~;,~s\~~ p~ci~{,bacia 'W:aicon .Capacidad de 

llenar hastasoóo:bot~llas ~~·a.,i;ii~~~;: ia eúq,iéi:~ 'se'les colocaba de 

manera manuai/en :~stas fechase se da' otró ~~~~ ~~por~arite al,: adc¡Uirir 

el primer chas.is F~~d T; '\iniC:i~~do~~si iiz;~<~~~~~~ más .moderna de 
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. . 
distri.bución; en ·1930· ya .'se. utilizaban ·las· máquinas más modernas de 

lavado ~e botell'!;. llenad.o y pasteurizad~. 

En 1936' la . compáilia Mundet ya '.disponia· '.,de tres lineas 

automáÚc~s, :c:ad~ una podia embotellar :12ó ·botel~as por ininútci, la 

flotilla d0 camiOnes ya· era de 26 ciamiOrieS. en.:_1a :é~~d~~- de' M~·~·ico .· 
.- :. :~ ';·: .. ···'... ·.·. . : . . . . ;·. ·. - ··_'· 

En 1952 ya se manejaban 9, li~eás ~~~~.~f~l~~:A··:.~7:.~.~o.ducfan más. 

de 600,000 .botellas diarias. Para estos ailos •la ·empresa"'e~a· ya un 

factor importante en la economfa :deÍ'·p~is;";·~~é'Stha~~bi~·.;~:.:c~rc:~.~·· 

sidra pastor y comendador, aguª·~r:~~~,i6~1(_'.,;~t§~~Jf-/t~n> .·, · f'·"'u, •.··· ·.· ..... 
En 1965. mu.ere.Dori. Artúro: Muhdet'i ·. ::L9'66:~:~C?¿¡¡;¡;~.· urúi ~~~v~· 

de casa Mundet en· la: cual ·se ·~~od~d~~\.·~~.' corChoiát~~·:;¡¡evand~· 
producción de 6 mill~n~~:',~e:•e¡l·~~\~?d¡~;·,· :\. \. , .· .·.: .. ·., •. ~' •,_' · 

·., -~·:,· ··· ·'<···.:..·, _,..,. -·· -··.·: ...... ,_., :;_;:.ir;._·.(>' 
.. ~ :-. ::'.º. ,. ,. -~:',·:'.: .~:.:_<':!:;/.,~.- :;·;·:-;· ~.'/;·, :<,: .. ··.~>' :·~:;;· .. ~ 1'.r'!~·-·-5·:: 

En 1970 ·.se i~au~u~~·\~ ,~¡~i~l•'.JúgosV'.ii~¿~·:~hn~~·¡,(~:k::;·:·:~s¿ 

~~::~:~~~~}i~tij~~~~]f l~ll~:;tg ... 
1971 Nueva era en ,casaL~Lt; ~1~t:~~,~~01~;-0:Y· e:~·1.~ prlm~ra 

.--,. •--::. ·,¡:·· 

autorizada en i~t~ciducir. J.ci's productos Mundet; otras . 18 . d~. la 
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república se unieron .para distribuir sidr~l Mnnciet . y•.· asi · llegan . a 

vender a un millón de d~talÚstas,e~•ei pais. 

Más tarde se introduce. al mercado el;Sidri.{",!llnd~t:.:Éiitlliai y 

orange. Mundet familiar y mediano·. .O ' <;; ::.",~~ ;,,·;~, ,{ 
5 

::'.'~·. ,·:,'. .·:• .; 

Ginge:::, ::::u:t::ni::a· s::e:u· .. :t~~::~;:!~(';::i:\;~;~~1ti;:.,~.f ,:~~·~~~~~ ... 
,i., · ;: .. \'.·:':,·.;,.': :;· ·~.. .. ;c.;:;\'' ... . · .. :<~:" ,:~" . ·.' ;,:;.~~ '.-·,.i· .:.> ·: . ...... :·, 

< ~'-:•'.:· ,., .·.,, ... ~>· ; ·~· ~'.:~:;,\~: '. ·~ ~ .. :> . . , 

El 21 de Enero de. 1985 .: s.id~al .\Z:evoÍÚclona/ su'>merclldo .. en 

refrescos en bajas calorias- E'.n:•.: sui,,,~Y~F~t~áf~n
1

·"~~·~:·~~~'.ór;;1,1~ •.. 
manteniendoce asi al mismo nivel·;del mefoacio Tht~~fia~i·~~~{>:: ....... . 

;,:,_,. 

:·.·:.:,:_::._, ... ,,{:':' 
.. ·~.-.!.:·~ ·';·~'::· :,::.:.·::.: .. ;.'• ·.~ };·.· ···~·,~:··-

Un nuevo prodúc~o baj~~'.~~-~~~i~~i-as ~~L ~~ ;c,r~¡ji s;c. sale ~l 
mercado un nueva·· .emba~e;'-r'Ú·e:~ri.cá~~~icláci '.de':._:z :!itX:~~·:·e~\:;;d~~·· lo~ 
productos es ot'rcí ae ., los/retci.s alcan'za,dos • ent'.ránclo; a·, la .. d~m{letendá •.. 

con otras empresas transhacl.o~ale~ (foÚei:~ ·informativo :EÍiil:iot~J:{~Ciar'.i 
Mundet,1992) 

C.I EMBOTELLADORA MUNDET 

La Embotelladora Mundet se inicio con un.a idea innovadora de un· 

ciudadano español que estaba preocupado por realizar una bebida 
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refrescante y de buen sabor natural pero .qué:: fuera . tot'alinerite 

purificado, desde entonces la idea. de· mantener·: un· prodÚcto .de :aita. 

calidad ha prevalecido en ·los objetivos de está empre~~.~ )para:: éÜo .se. 

ha contado con un const;;inte ._esfuerzo.de méjoi;;.1Úeit~.: Y. ~t.Í~~;~ciÓ~, 
tanto en calidad en e_l áinlii~rit:é d!!' i::.raba]Ó. como cáiictad .. ~cit,;i en su. 

·.·::-' 
producto. 

l. FILOSOFIA.Y-MISION. '_::, · .. 

La filosofia 'establecida por· el fundador'· d~ ;i,; · ca~a :M~ridet ·Don 

Arturo Mundet Carbo es la .de manteneise en el'. mercado• ~edl~iité la . ' ' . 

realización de un producto de caiici~d ,; ni v~l riáci6nai > 
'' '·"·· ··\,·. .· . 

. :;i:,\' ·:.;.·." ..... . 

La filosofia se ha résp~t~do'. y se .-.~~ ma"~t~:i~~j'.' t~vés: de los 

al'!os al grado de lograr la .sup!'r~~i6nde i~ empr~sa. y de poder 

competir con empresas refresqueras :trarisiiacib;:.a:i0~}d~':gr7n·· 'renombre, 

todo esto como . resu.itado' de ·;.;~X~~:< ~;fsicines , que_ la 

Embotelladora Mundet se ha fijado·. ·j ~~to . coi( todo~ ·:}sus frabaj adores 

al'!o con afio y para el próximo l9!ÍS·:·s.:; éstabieéi'~~~á ·~na serie de. 
,~.· ·~ ;:·, 

objetivo:9 para cumplir efecti;,amenté ·la mfsiÓÍ:1·' dé .hacer •un producto 

con mayor ~calidad aún, hacer. que lá prÓduc~ión'f ~~f~ ·.~.a~s .:i'~ecesidadés. 
del cliente e idear un mejor sistema de ~~~·~;{~~Ji6*'';;~.i~ ab~rcar una , 

mayor cobertura del mercado nacional Y'· poiit~riori.e~i~· ~l.ni~iar la· 

penetración al mercado del sur de. · Am~'ric;·; . y 'fihai~~il{é ~<~iv~l · 
mundial. 
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1 
! 

-¡. 

¡: 
·Otra de las misiones establecidas 

t~abajo favorable encaminado a un cambio 

un.progreso individual yde equipo. 

es crear un .3mbié~te de 
. . ::··· 

de mentalidad que··provor;tie · 
, .. ·...:.:. ·r 

El desarrollo de la empresa se efectuara ti:.m~ndo:~ enciieni:a ·Ia:s 

ideas y aportaciones de todo el sistema,,, 'e~_:>d~~:i..r desde· los 

trabajadores hasta la alta dirección sin ·ómi.tir. ,:;irigÍ;n · ~ubsisteina, 

esto fomenta la formación de un eqtiipo .é!e .'tr;.baj~ participando todos 
··:.·· ,·. . . 

los miembros, y por ultimo. llegar'\~1:;01>:ieú;ci ::trasado mediante el 

eficiente trabajo de equipó y ·.el proceso '_ganii'r;-ganar .con el que todo 

el sistema se vea beneficiado. 

2. ESTRUCTURA DE LA EMBOTELLADORA * 

3. LA CROC COMO SINDICATO ACTIVO. EN LA INDRUSTRIA EMBOTELLADORA • 
. ·. 

.··. ·, 

La constitución' ·¿e· . 1857 _:·.no inéluyo nin9ún arÜculÓ que 

auspiciara la libré -~sbciaci¿~ cie los ' trabaj.adores. en . defensa de · sus. 

intereses de ci~se: . ; 

• ver apéndice A. 
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Desde 1853 habia venido funcionando en' la ciudad .. de México ·la:·· 
sociedad de Socorro Mutuo: En ese --~~ó,- tras .. una nianÜesta.ciÓn ·de 
protesta, se organizo una Junta· .. Protectora _.,de_: ... ·ias'· Clasés 
Menesterosas, cuyo principal objetivo era el de •toima~··~ocieCtad~·Í(de. 
socorro, todo ello .tomando del ejemplo ci~ los;:~o~~l~~;,:étifhi~~::~e·, esa 
época.

' ..... . ·:.-:--,•::;'_:, ·,., ... ·.-\1/,'_•·'·, ·;·;,- :,~·: , .. 
:y.; ' .. ' . -.::e': .. :)~~":" -,:.-.: ::/':'\ ,.ir,~· .... ,_. .:· .. 

'º" ,:::,:::~.:::º~:;;,JH'h!~i~:¡~tli~:f~~t·~.f,2··· 
mutualidaes, entre las cúales s~ distin\i11i~rmi:, l~;:¡;o,ci;.d~d ·PóÜtica 

~t~1~:~=~~~~ti~~~-lliiltli!~~~···· 
afiliados en 1882), qúe: ~~ ·aY.ld~ba c~~; ~~si:ii~\\1,;\ 
enfermeria, pension~s 'e·üihumaci;;nes~ .,_, :\.,,:--'.'' ·:~:;;::· ····· \:·" 

'.<.·:. ~ '.:· :-:r.,:·;,; . · ... 
<>.:·'·, \, '· .. \· .:;·::- -;·;\; ;·: __ ~.'/.'. .-"."':·,'.:''. ., ''·' ' 

surgi:e:::~: ::.eJ1t 1Jt::~ºd:)::1:r:y~:~::.-~:~z~J~:~t~tr-~l~'.~tt:f ~d:.-:. 
:::::::r:;~~~:.·;f:::-e;:eº:~~iX:t¿:6~~6-~ti~i~~t:6tif.:~:js.~~~u~.-~iª:Y· 

-."\'. :L" ·-·>,_:: '.-;:y<::,;.i;'.:::.···· ;:_ .. ·. 
En el afio. de 18;;6 -.;1 p~riÓ~Í.bci e(s9cÚÜ.st~/ t~v(J:· .. ~á LniciaÜV:a 

de crear lá confederación de f~~ Tr~b~jadofes, Me;;.i~anos(. 
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Mexican.a, 

tarde el Congreso . General de · Obrero·s·: de."· la·. ; .. Repllblica 

apoyado por el· gran · Circulo. de '.ob,iei-o( EiÍ . cuál, era .más 

eficaz que las. sociedades mutti.alistás/. p.icici.:.mo 'él· '17.' d.e '.Abril de 

1876, entre otros puntos, el nornbramie'nto/ d~:;. pro~U:rado.~es .:'gen~iaies .. 

Más 

de los obreros, quienes eran los. enCar:;gació:s".cle gestion'ar Y. pro~civer' 
ante las autoridades federales y de los.··,'~~t~dos,; todos: aqueiilc¡s qui". 

pudiera ser provechoso o necesa:i:io párá:·.e~lcis::misnÍos; en, :los. ·puntos 

se habló de la fijación del tipo'de sá~~·f{;; ~ti':t~d<>.~:ios :¡'si:acl6s de 

la Repüblica, la creación de los'' saÍa.iJ.'cis/}ori. dinero efebti.vo ~:·. 

:;::::~:::::::~~~:·:.~2:~f ~:N~t~···;·,·e_ •. ~.·.·.~~~~l~~~ ... ~ .• ~. :····i····:·.c 
•," 'o••• • '.;''f ~·' '' "L~:,:•:,::;,: > "" • 

Durante la decad~ de '194o:C19SO,,.« el movim,_i_e~to ob~,ez::i;'~t~~yesiiba 
por una etápa de ciesinteg~~C:ión, .Y'.ci.iJisióri:.c:~ci~ ~é~ más creCiérite .• .· ... 

<·.:.i.,,• -;- .. -.-~) . :_:,;~-- .·/~·:· _ .. :;::. ,, __ \<\·~..: .~:,;~:~·~-~:'. ':>:: . ,:~> ·,' :· 
.. ·' ·': '.-...· .. ·., -:< ··': -.~·. ;·:; .. : ~ . ·::_-<· .. ?~: ·- - ::_;:. ;' 

"Por· ·1a,·. °.1ª~~ica°.ión ;.~~é/~~··ci~j·~: ;,e~~i-1'.-;1an.:'.'1a~./:e,~ó ;~~;las 
agrupaciones/ 1debidci. ).a·:·•'.laY .. enéficáz",actividad"· dé ::sus.,;dfrigentes, ··.o 

::::: ''.:~~~r:::~~.f ~!~~:f f f~~~tr1ti~~~:ti:E 
• - ' ,... >·.·,· ... ; ;1_.: , :·· 

con imparcialidad. y éo~ apego ª' 'ia· i~.Y, : Úi~lÚso sE.'. hacia nüii. la 

garantia de asociación sindical n (Co~¡te Eje·~~tiv(;' Ni~i<;iia:i; l9áa) ~: 
•'"····' ·••,.,, .. ,. •, .. , 



; - - ' : : . ~' . . .'. - ) . - -: : .. :· : : . ·, 
La Confederación .Rev:olucionaria ·de .obre.ros y;: c;:ampesinos. (CROC)· 

resultó del Congreso 'de' Unidac! :Proleta'riB: 6~1étirado; en ;1a.:ciudad de 

México los dias 28~ .2_9~ 3'ci'd~'J\brÚ •• ct~i~s2'.•> · ·· ·.· ·0": .{·,,,•·:;;:; 
<-;~·.·;:;"-: :.:.~:\'':: •'·, .. ,·:...:~·,'' t:,:;:.:.: .. \·.;~: .. ;·>.<~ ,:; .... !:_;:-· -:-··:, - . ' ;. ·:'';-·": ·:·\'.''· :.;·;·-..:::· ~·.;.· 

. '\ -/ .. :·.; ~ ~ .. '::;:··:-(: .'1.:<:·r :·_-. :.< ·;·~'::,:;~';-~./:~·F:~::-~:'.·;<:.>-~<• \'. ~-;1: ;.¡.~'.~\\·/_:~,:-.'._',:. 
Concurrieron ' a· •in'tegrari;> ~ y se: 'di's9l vierón• las :J(:onfederai::~ones 

::,:'::":,:c:t:t:':e,;t ~f ~~fü~1:i1tf~l1~f~~~lli!:~::L .. 
sus estatutos)• ·Y·~·Nacib¡,al dé,Úali~jactó'r~s"'.-¡dN~/~.;>:;,;, '" /\"i':'.. /' '' · O<, 

··' -. ,.,~, --~-.:~-.:'.;· ', ~:/; 
·,~« -.;·; .. ;·~·~><~·;·1·:·· -·:'.':.,;· : __ .; 

'º"'::; '::::::: ,:: ::.~'::·:. ~-:;;;;¡t~~;g¡~~~~7:::;t; 
PRI. sfo embargo, este le asigna .un asienta ·'ÉmÚa"ca:m'aia',i·éie':ni¡)Í:itados 

por cada 200 ml.1' miembro~, mientras qu~·:~:,;_~-~~~:.~~X1~<;-;.,f~~~~ 'i:i~o ;~i 
- • ____::.: -_. ·- ";~ .~ .' ,:- . ''' • , ~ ~,'.,-.~,..~-.:,-:. :tc;¡--.-.1_,.,;,· 

cada lOO mil', y a . la CROM por cada, so.· miL·: .'ios;;eoo·• miÚ'.b:abajadores 

::~:::0:ndtt:i~~R::an e::::~:~raup:d:=~~t~·ii~t~~ijf~ff f ]~f i~f ~2t::t:~·· ._ · .. · 
con ll, 700 (l.4% :d~l total), di~trib~id~:~ri.;;tÍa~ro' ,fe~e·~~c;~'on~si, de. 

~::::::::>.• i;sJ1..sr>-~ictt1~~¡:f ~.~~~f ::~~>~f~~c%!·.·;,,)·.~iq.~~~¡~ ':~~:~-~b~~s\ .. · .. 
,, ~:>,.'· -·- '/'•,, "'··~ ··::·., ,.:i-.c_:~-,/~':·· -~~:.-.:¡·;··;.:;·-

• :'('._·_, .. ;_:?~ . -~:);:" . . .· .\:.~·-. ·:~· .. -:--- :_:·: ' .. ')~?ft i' -~/.'. 
, :.~~:·::-,·: -:;·:::/·-. ·- -;·-··:,--::.};,< ::_.·;.:~~-, ·-<·'\ :;.·,/- ·(; .. :r ~·-· .. 

En l,a r~~, J~ .~~rv.icÍ.ós destaéa /~.1t;·SiÍicÍiéáto · N:aéiórtal de 
Trabajadorés de la' .'rrídÍ:i~ti;fa, Íioi:~1a'i~i' ·'Gastronómica y ·de centros 

Deportivos; Turisticós. y:siin~l_ares;' y · éii ia ·d~ pequeña industria 

sobresalen las federaciónés ;de,Te~t:Úe5,··.La CROC forma parte del 

sector obrero del PRI y es.ta .. répresent.ada en. el congreso del Trabajo, 
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organismo que integran todas las centrales. s,u ·. pd~'?ipal fuerza 
' 

radica en los estados de Jalisco, Veracruz y Guanajuato y en·· el 

Distrito Federal. 

Los principios' de la CROC qUe de,fiende,;·.: 

.·. ·: .<·:·:· ... : .: .... -~ .. : .·. : '. "." 

••oue< la foi:ma ici:~ki d~ ,la · orgarilzációh sociiai E!~i~, eie't~l:iniri:..cia 
por la ' E!xi1i:eri~i~ d~ ct6s :. d:Ú~~~nt~~·- • ·'ci~~~s< s6~Úie~-· -~Íle ',; ;on:: 

expiótado~ ;y exÍ)iOtad~r~s'!; i} 2 \)· ,, (:_;~ ;:• '>: .. :, ; ' 
,: .-~;·,· :¿;~\ r.~ : ..•• ·,'~,·'. ·,·.::,;_-.,_. ·:: './·~: :·> .:·._-;:.(:-:· <: '<.- _,¡-.· ·-.;:,;. . ' 

-·~·: ,· ' ':._,. '·::,:,:~:~;_,..:·".:~·>· 

::::~~i~~~~~~~~;f r~~~~r (~i~~~~~~~:?'.; 
.. ,:·--,.-. ;~/-~·-·'\~·:,;/··'-~·,::.-,,-.l.·,":.-,•.;·,::« ,, . '·' .:~L ··::'.'..',':~~··.'. -~~i,·:;-·r ·-~·,-· ~:\~~ .;,.__~-_)::: :>. • 

·,: .. -·... , ....... 
"Que ··.•1~·;, 'Ciesfgti~1ciad ''reÍ~ar:it:'Ei, 'ti:~n~ :.,su -~fi~~e];~-.,~ •\1a? 

::::·t~;:1:t'~:;~~2i\:!;t·~~t~~~;zit~,·~~i;~J~J::::::·. 
desheredada .••• ~~~~··~f ~e~,~ f~~~·~;7*g~'~ }~;:;~~¡,;i'{~~J;~J:, :~: '.~~:i~.t~ra;i'~ aci~n· ' 
de la propiedad de: lil, ... tierra, :'de':· toda,·' la'i riqUeza:>:·natural , :Y::·•'s';Jcia,i 

entre las ~~:' ~~!Í~J~;;~~ '.:~''°·:su ·'dreácijm' {Y: ~p~~?~[;~aj~~~~ poi;·. el· 
esfUerzo ma~;,,Ú.~:'ií{f~1.;-c:!t~~l"°.: :.'·'::><: /:' ,;,.,:,.<i ,,; . ',: ·,~, 

"Que la cias::;.e~~~o~:d~,.·~~~a.:conse~u~·;: s~ 'Je~Lam¡;e~~~.·~~ todos>. 

los ordenes : y s~ : Úb~t'.tad ~~~pecto. a fa : tiran!,~ . capitaii'~ta, ·. debe 

mantener· la iu~ha de c'ias~s". 
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"Que para· ~ont~arrestar la org~nización cada· dia. más.: agr"'.s.iva ·.de 

los explotadores,' ia cla~e . explotad~ deb'e ofganizai y p¡;;,.f~cci6~~r •. 

sus tácUcas de liic!la. • acep~a~ci6 · comp . bas~ . 'de l~' 'nilsrna; ,•1as. 

asoc1. ac'iones .de .·t·r.'a·b· a·.·j'a·.·d .. o •. r:·.e·s'· ..... · .. ·.·. ·.,· "· · .... .. · .. :: . ..... ":. ·"· '\,· ·2.•.'·••,;···· 
.-~~-:·:.~.7~~~a;J.~':·~. -::~_;;:: ::-\.;::.·,:/ ~;;=_: ;~·:.- :'~ 

:··~··;,,j·· -:,\:.~_·: -'?.-.' -; :; ·<;-:. ·\~· ~,_:.-."' . -i'.).,;:,·:;:,; ><·. ~- ,. ,·,.::, . ' 

='·":~: ·~::2;~:::.t~fü~,~~ti~f 1W~f~~i~:tt~~~~~~~;:. · .. · 
::::::::::::les d::

01
ª. t;;t~It,!~ :Jf ;~~Q.~i~~~~~º~:ets;:t'..:º:.is···,

1

.:.·ª···;h/a.~b~n1/ª·.~n1d.~of 
1

.0.: •. ·.:.·d:ee'.i
1

.ª1··~~ors~·.·.; confederaciories·~- n~cf_?~~~~-~/Pá_ra_\:·~oniJ;já.t(r,.':a· .· -- · 
explotadores,· por níi;;~~i:ci.~i; Üria:~6i~ ~~tó~· '~~ t~abaj~d~;~~~.~J~{Y~~n~~·;;'. · . 

. ;·-:-.-- .. ·.;,!._, :~:-: :> ~'":'_'; ··· c.: ... f 1:>: -, :·:·L:· . -\';;~:·:· : __ :·¡. :;;~~~-_, 1 /·-. • 

~ROC,1988) ..... ;:<:-;1 •.;/;: "·' , •.;,"<.:--·;r" <.'.: :·::<_;· 
'.·, ·:;. ·..:.......:... , ,; .. ·._;> -.,- .. ~~-.-: .,·,:¡:. ~-;_:·;:..:..:.::~"-:~-'.'.·/; .• \:.··:· .-:·; ·:~·:_·~: ., ; 

En resumen a ~· · lo ' , antes· ,' mencionado,;;•;• podemos'''' de.cir:::::: qué.:.-:: laá .. ·, 
, _: :,. .: ·.: ·· -./. ~- ·{-~ :~~;. ',-.,~--~·-·,::};:'.··, :-:·,:;·_< ·/}:7 .. . _:•;.r r;-;;·-~<'.'_~·-~--~'-:~,·< .://~,-:·.:::·;::'.J;~'_;~~D-: ~:.::·:(,:·:.:;;~~:·.!_-:< :·:·> ,; ._;::: > ·.-. :. ·.-

concideraciories" de"'. la': CROC :' toma;'. eri ·, cúenta"' 'qtie : ;ta'; or'ganización . de la . ' , 

sociedad capitalista:'·~~~Í~r;a una ~ro;unda ¡nj~~~~~i~, 
0

só·~~~l ~ene;ad~ 
por la mis~ri'~~ mo;~ies<ºy ·m~t~lii~i~; ~~: qu: ·~i~e ¡:~·- h~~n¡d~d; < 

El princ~P,j~ < {y~;i~~~ ''.>~f ,·::· ~A'~;:{:.L~~~.~~~~~f ,b,i~?;..:::/~f .)1·; de 
proporcionar igualdad• en" obligaciones' de,, cooperación', para'; todos" y' una. 

distribución de la riqÜ~zL, ·); );· /- -, __ <>,:- ''.:,- ,:,;; 1 
' ···~ ••'· '. 

_,·,T.,·¡.-:. ::ir>:·::; -
El sindicali~mo es uria .; Ú~~j_:~cI~~-~.i~dri~~~ :,~~;;, i·~ ,·,·_ ~~~e~sa, de 

intereses comunes a todos sus asoCiados;. ~n· c)f.i::a~1º¡:ial~bra'~i' ; es . uria 
··"-' ... ~,·:.'. . •' '. .. \ '· ~. ' . . . 

asociación obrera organizada en defensa 'de süs intereses' :ecanó;nicos y 

mejora en sus condiciones de tra~aj-_~:~ 
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La acción conjunta'. de .los sindicatos· obreros • a favor . de sus 

asociados constituye el · sindic.~~is~o. fo que en. la :prácÚc;:.ll; t,ra~f~h~~ 
el área de las ·~elaciones entrE. obrero~ y patrodes; y 11e'.~E!xúend~ a .. 
esferas sociales. r.P~i~ ~~Ú.~ .. ·~~~;ró~'t·~~{º'¡ .~7··~:f.~~~t6~f.6±?Yfo2fr;e/ •.... ·. 
aunque en distintos ·g.r;ados;<.sobre·:1a.·: legislación·''sciCial,y:•6bi~ra :Y.· la•• 

:::::::::.•:~';{fa~t'.;;! .. ~til1~!;J\~j;,~·"*~íl~~~~'§fa·. · ... 
del siglo x~(.:· "; .. , '\ .. ., ·'<·:,,:.:_ .,\::''' '·.::•::• ;, / ·:' <. '-',< .;: ''' ., -"' 

', > ~· '' ¡ :+ Oi }i: ... /'JJ. ~:'<· ·.>: .. ··.:> .. >.:: ·,,;/ ·' 
se disÜngú;.¡; .: :'en.' ,:.;;J. :.·~¿,·~·:·':tendencias;,;; principdes ·.::qu.e• ; sori•.\la 

~xti:ernista' b re,;.oi;,bi~~~ii~,:\~;i:;~~d~t~~¡:'.~.~~~i'J~i'¿d{;~~:':r···. '\' }:..·· 
_.,_: __ >:· ;-;~ :'~ >.: );-~;;/.;,/:; ::,> ,.'.'.-;·.:.:~··'._!;·. i ",:·~~--~· :· ·,·.-- ; ,• "' ~·;,: .. 

:~:~~:~~:~;1g~11~~~~i~f ¡;~i~~:·· 
organizarse corno un ,'co~ii:é ,ej:;.cJ~i;;6 "~J.• c1ial ':se amano' del :;,cito: libre·. 

y soberano de . todos : sus :'f~abaj'.idoi:E.s: ·É¡¡/~~I~ :/b~;,;;: ·~;t:'6u~ndo se 
'e , . . .. ,~. '•:.· " '.'/. : .. ; , , ~·.' ¡ .... ' '~ .- . 

generan los estatutos qtie ·soñ<e1::,f~hcia~ento 1y ia parte ;importante de 

la historia de·· ~ile.;,'trb': s.ifcii.~fff• :;~so~' :'.'si:at~t~~ : · pfone;os ~e la 

industria re fresquera.~ han·:~~ido: la: base .• ·~e: consulta obligada para la 

formación de otros sindicatos'¡ i a/ coll~ill.uación refeiirérnos alilúnos de 

los estatutos· que rigen .. :ioa:Ci.;'8úllos' .""de lá Únión sindical de 

trabajadores.de la~ª~ª ní~det~; 
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En los mencionados estatutos se refiere .qLie qu~~~·.hÍ~.,'gr~da . ~'.la· 
).;·· 

unión sindical de trabajadores" de .la .ciasa m~detl. ésta reu1li6n fue . 

::::::::::dage:::al un Y c::i t:es:~::~~tv:[·~~·~:¡f o~rI~~!cr~i.{jj~eJl~.~r. · ....... ~··· .. . 
segundo, estos se encargarari ·de·; lll~hcl'r: \:i6í:-.>' 'tOdoS>'i<)~.: )~ene-fici.óS ::: qiie·· 

la constitución politica d~f f;i'sf(~~i,~~~e:;~)_#.~~~s· ios t~~ba}~dbres .• ... 
para su mejoramiento econ61I!i¿6\; ;,;:;-éi~i;· 

'•"'>·,:.'>;' ·-:,;< -": :."·"·~.' 

,, _,.··,.·. . : . ' ;!:, ·--<~ .. :·.·:_.,_·: ... :.;•.··~: 

A la fecha _el sindicato •ha ~ufr:iéfo ~r~lld.,'~; rn~clific~cione~ tales 
corno el cambio ; de >;0~ •iuti • sindicato illdep~ll~iem~e ¡un ,,·in~i;~to 
afiliado a la. CR~C /,; 

No por eÜ~·: é::i~s.iátiericlo . en su a'tán por .;bta'íia'r. l~gro~ 
beneficio a: ;;}:b~~·e ~bf;;~~; ·,el' cual ii11a1iiíeri~~ ~~~;,·.~~llst~'i:u.ido~ . 

• ' ';. • ·1 ~< ·/ ,.' - - ':~.- ' -. : .. _>';; -:-·_.·' ·;::. 

C.2 

por 

,. --·; 'J:::~:~:-- ~\'- .. : . . - J .. ' 

EMiio:f~~~º~ : ~e:i6~~J·;,: ANTE E:i. · .. rMPAcro 
: "<· ~~:: ·~:- . . -, ' . : ',• . ~ -. ,, ~ - ·,:'- .. '·: '·.•·.-.'.· . . ,.-.'. ·.-. -'.' 

TLC.'" ··\;· .. ··"< .:·:· . ,, :. > 
.. '.. ' •• ;:: ·, . ' :1 .~:: ·.··:. :_:. 

DEL 

".<. ·. .-;::·.~ .. ~ .... ,'.:: 

Tratado· de· Úhr¿ :cb~~~bi~· :~ ~~·: trat;;cló • llti;~ cornef;ial fi~ado 
tres pais~~,~~~· ~i··cillaÍ. ~e pr~m~~e~a···•lln i~t~~calÍlbio · de rn~rcancias 
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El Tratado de Libre ·comercio es un fenomeno que .se ha estado 

gestando desde hace ya varios anos atrás 

mantienen como un proyecto . del cual su 

en los paises que 

principal ideal. es 

lo 

la 

apertura del comercio internacional concentrando como sus partes 

componentes que son las tres extericiones terri.toria.les más ·amplias 

del Continente Americano, canada, Estados Unida°s de .Norte América y 

los Estados Unidos Mexicanos. 

El T.L.C. es un tema bastante novedoso y· extens.o pero para fines 

de este estudio de tesis y a lo que refiere nuestra investigación, 

basta con.mencionar los cambios que se han generado en el aspecto de 

las industrias refresqueras nacionales desde el momento en que salio 

a la luz como un acuerdo de entre los tres paises componentes. 

El impacto para México ha sido general ante todas industrias 

para todas ramas y servicios. Ante el conocimiento del Tratado de 

Libre Comercioo, el gobierno de México ha introducido este tema sin 

descartar los términos de la productividad y la calidad, ha alertado 

a los directivos de empresas tanto pequeftas como medianas y grandes y 

se ha conjuntado con varios organismos mexicanos especializados, asi 

mismo, se han formado otras agrupaciones para fomentar los cambios 

en la cultura de la gente trabajadora y prestadores de servicios de 

todas las ramas de la industria, exortando a la· véz a todas las 

empresas a impartir una generosa y amplia capacitación dirigida hacia 
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la calidad tanto de. p~oductos, servicios, calidad de vida" y en el 

ambiente de trabajo. 

, _.·'", ···<>' ·.· 
A continuación·' 'mencii;iíar'i!mos · de. manera general,·· los <. cainbios. 

generados al respecto, hac:;i~~cléi:~ita 'd~ las divers,":~:.ins.titú.ciones, 
las cuales han sido. impulsor'~$ hada l~ calidad; y ¡,;.,;;ciuá:i. vldad .·del, 

pais para poder f~~iif~ al ·;1'.I..c •. logi;ando :i·~~ 
·:· 1._,. 

dar 

establecidos. ;' ~~· .. -.. 

Desde aftos a tras• el g~biei:no d;, México s~ ;!liii ~~.;,~ei;~~d;; por la 
:'.~<> :' . .:;·:'· 

producción del pais, para .ello se :ha/fó~i:!<'.): ;0,::i~tegrado .varios 

centros e institutos los cuales E!si:11ilian el c~séi:'clé')a:p~oducÚvidad 
en __ México, unos ejemplos de ello son: ·e~'. ~~ii'ffo~'.Íll~~stÍ:ial: d~ · 

,•'.'_:·:·.,'-:'.''_::,: .. ' . 
Productividad en 1953, con el fin de impartir ·cá!>'aé:úáción· ·para las 

... ··,'t - ... 

ramas de producción •. (manual de seminario de· ProducúvÍctÍ!.d·. y Calidad, 

STPS, 1994). Posteriormente esto se conviitio ,,eri·:;:~~: que conocemos 
.· .. 

como la CENAPRO (Centro Nacional de la Productividad) ·Y. ·;;u derivado, 

el Sistema Nacional de Adiestramiento. Rápido de' ·la Mano: de obra en la 

Industria (ARMO). 

La unión de estas insti tucion·es 'creo· · 1a Dirección · de 
. . . 

Capacitación y Productividad ·de· lá .STPS. Otras instituciones ya 

estructuradas se vieron :'c:~mpoinE!t¡d~~; a la proporción de capacitación, 

tal como fue el caso 'del :¡~·~5·;¿ ·;.: 
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se creó más· tarde. lo que conocemos en la actualidad como la 

Subdirección de .capacitación. y servicios ·Educativos de dicho 

Instituto. En ·el 'afio de · 1977 se incluyó la obligatoriedad de 
. ·;: .. 

establecer las acciónes · mixtas de capa:it.ación y adiestramiento 

(Calderón,.1989). 

'¡: 

.:-.;_' 

Nacional Financiera. tomó par.tei .. ·dé;)ci.s p'rog~amas 'de apoyo a la 
·.;··;;·.· 

Productividad Industrial;. ·para ·'·'ese··.'tiempo se· creo el Instituto,· 
' . . . . .; ' .. '" ' .. ~;-, .;.:-; .. • .. 

Mexicano de Control de CaÚdaí:i ·T,~~.~i,'.: sÚ éÍbjetiyo era implanta_r una 

forma novedosa de organLzac.l.óri ' ciei'.'.·~: ¡}~ajo ·:y · ªJ>?Yª~. al pais en · la 

diseminación del desarrollo. '~r~iiÍní.~~;:"_t;,;~:¡;;:;: <. ~· 
, ... . -~::·~ .. :.::·:;'.·~~) .. '.. -".':·.·~ .... ·.~. ... . . . -

··.··• ;e ··'".<.• 

El institut~ Tegnólogic? ··~~ Monterrey:· iiTEsio '··h~ -a~Úcadó un. 

control estadl.sti"co de proceso~ en·~~~~e'~~~·~~;d~~nas\:.:{:· > 
./";',- ·~. ·::;.,::~-- :;'';:{ 

.... , .- - :.( .;.-¿·· 

La encomienda de todos'. estos .. cambio:.. •son c~íi{~¡:: fÍn de generar 

conocimientos, realizar avances tecn6l~~fc~~·y':.·~á'k,~~tir1~~ •. y con 

ello impulsar a las organizaciones a supera!':s;.:· : Y: asi. ;cm tribuir . al 

desarrollo nacional. 

Se creó el .Premio Nacional de Calidad, el . cu~l , se :otorga , a 

aquellas instituciones mexica~as que mantengan un. estandar elevado \1e':.' 

calidad de sus productos 

modernización del trabajo 

y 

a 

servicios; el 

la a_dopción 

gobierno otorga a · la · 
.'.' .·· ,·· 

de .métodos los· cuale~. ·' 

conduzcan a elevar la productividad y la calidad. 
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Se han dearrollado .recientemente programas :ig~~1m.;,'nte dirigid'."s 

hacia la calidad y a la productividad ·.c'."~º .un .·i>ri.riier' esfuerzci por:· 

impulsar, mediante la p1aneación, l.a cancient1z;;~16n- Y. ei: estuer~o 

conjunto de las partes involucradas, y~ que a~ realizar' es'tudios/con 

respecto a nuestra producción nacional, se. ha dichÓ: q;,e·:,·ei riiv.;;l 

absoluto de la productividad en México : es bajo, .qt.i~; sh::. t'~;~::.\ie. : . 

crecimiento fUe inferior a la de. sus princ:.ipales :~oc~ci:9:' cóníerciáles 

durante los ochenta , por lo que ~e ¡,~· .;;risanchádo.' el '.ci,i_i:.;,';'~A{.i.ai 
absoluto de la productividad del pai~ : Úent.:.' ~qíieÜci~ · '1y"'éi\ié · el· 

.:'..,'· 

crecimiento de la productividad _del pais ·responde ~a la' .inyección "Cie .. _. · 

capital (del cual estamos escasos eri nuestra ~~d~~~~~h~q~'~\~S d~··~~~ci 
de obra (Seminario sobre productividad y b~údad_ STPS; 199_4)_·; ·<·: ·. _ _,.,_:'_ ... 

, ~·~(xt ~.~ ~-'..' 

Todo lo anterior es una preocupante nacional,. por :16'. qu_e ·todas 

sus partes se deben involucrar forzosamente a " los · pz:ogramas ya . 

establecidos de desarrollo de calidad y productividad; ·1a. ·industria· 

refresquera nacional por su parte ha tratado de mantenerse con fuerza 

ante dos de las empresas como la Pepsi - Cola y la Coca - Cola, las 

cuales han abarcado el mercado por varias decadas; la entrada de 

nuevas empresas refresqueras estadounidenses y canadienses a nuestro 

pais representa aun una mayor amenaza a la desaparición del mercado 

nacional refresquero. 
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La empresa Mundet, ha iniciado su camino en búsqueda de una 

mayor calidad, decimos mayor porque nuestro producto cuenta con 

estandares de calidad con mayor restricción a comparación de otras 

empresas de la competencia tanto nacionales como trasnacionales. 

se· han realizado muchos cursos acerca de la calidad en el trabajo, y 

para ello nos ocupamos con el di.agnóstico organizacional, porque para 

elevar la calidad de .una empresa se debe saber en qué situaciones se 

encuentra su clima laboral, es decir,.·, cómo s~ ·encuentra el sistema en 

general. 

El inicio de estos .·en ·'aumento debido a las 

necesidades de subsist'ir, la Embotelladora Mundet a sido encomendada 

a trabajar para la compaiiia elaborando nuevos. producto; asi mismo, 

está reálizando maquila para otras compai'iias, pero buscandQ__siempre 

defender su producto lider SIDRAL MUNDET ante la entrada de los 

nuevos refrescos canadienses y estadÓunidenses. 
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CAPITULO IV 

'BORL\S DE IA ORGllNIZM:IOH . 
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Han existido diferentes formas de concebir a la organización y 

cada· una de ellas ha tenido que adoptar nuevos y cambiantes elementos 

de diagnóstico para poder evaluar la problematica real y dar posible 

solución a las demandas organizacionales. 

En este· capitulo, se comentará la existencia de concebir un 

modelo clásico de organización y modelo de sistema abierto. 

A) MODELOS CLASICOS DE ORG1\NIZACION 

La teoria tradicional de las organizaciones sociales han 

prestado atención, ante todo, al carácter de sus estructuras internas 

y por tanto, enfoca los problemas de la organización mucho más en 

términos de sistema cerrado que de sistema· abierto; 

Los tres modelos clásicos de la teoria tradicional son: 

a) La descripción sociológica .de ·1á: esfructura burocratica realizada 
. ·,,'.:~-.. 

:~r ::b::P~~:::i~n de la ~cfu.i~is~J::~~i?: • púbÚca ·hecha • po~ : ~úÚ~~ < 
(1937); ·····.:· ·;;:,:,:,:.):•'.:._. ·.;.-

c) El enfoque de la adminis~rad~ón ·~i~ntiflc;:a' de Tayior 

Weber se interesaba ·por los problemas fundamentai~s .de • 

procesos de formalización y legitimación que permiÍ:en elaborar y . 
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sancionar los sistemas de papeles. La escuela ·de adininstración 

pública y quienes defienden la adrninstración se 

interesaban más por los problemas prácticos de obtener los : mejores . .,_ .· ' 

métodos para organizar un funcionamiento altamente ~fecÚvo,· A::.esos 

tres modelos se les dá el término genérico de teoi::ia.,d~·.·laill~~ina· de· 

Worthy (1950). Aunque compuesta por personas, - 16~ ·.t'~es"::concide~an a 

la organización corno una máquina e insinuan ··cpj~··:" ta( y <corno se 

construye un mecanismo con especificaciones .fija~··-~ª;;~, que ,cumpla .·una 
)" ~" ;· '. . . ' 

tarea, asi se construye una organización.: .: -,, . "-<:;~~;:,) 

''',· .:/:·., ;.:.·,:;·'.~<.~:\·~ ·~, 

Para lograr un propósito dado. de acuerdo a un:·plan' .est~ble.cido •. 

Eri la teoria de la máquina, los porpósito: exp¡ici~¿{ 6 fmplicit~s 
son: 

l) PROCESO DE ESPECIALIZACION DE LAS TAREAS ·.:· 

Se logra la eficiencia subdividiendo en sus eiement;,-i(·é:~iilqule;_: 
operación. Se puede lograr ensenar esas tareas pa~c:iaie~·,:.~·:i•~g'iar: una 

realización perfecta y también fijar la responsaÍ:.Üi~~d"·'.·•cie: su 

ejecución. 

2) ESTANDARIZACION DE LA EJECUCION DE UN PAPEL 

cuando se van fracciónanado ·las tareas, ,··la. '_~j e:éución· .. se va 

estandarizando. Esa institucionaliza~ión de furi~i;,-n~s ~r~t~ge contra 

costosos errores. En los . ni;,elE!~ s~~eriores ; el~ la' of~~nizació~ .se 
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sigue la misma lógica al prescribirs.e · los medios de lograr los 

propósitos de un papel. 

3) UNIDAD DE MANDO Y CENTRALIZACION DE LA TOMA DE DECISIONES. 

Para mantener la coordinación del ·todo, las decisiones han de 

quedar descentralizadas bajo un mando;· y para que se logre una 

coordinación perfecta a lo largo de la linea, la responsabilidad debe 

ser de hombre a hombre. A fin de .asegurar en la mejor manera la 
•, ' ' . 

unidad de mando, donde existe·~. tramo .limitado de control, para que 

a un nivel jerárquico la persona'pueda controlar a el número adecuado 

de subordinados. 

En la ,·~fg~nF~~{i; '~b ~{~:;puede . prescribir todos los tipos' de. 

Conducta mediante'· la' '•estandarización . de la tarea. La mayor parte: de 

la · conct1l~t~·· 'es ~: ~6Ú}ci~~d/ , ,: ~i~e7~fic'.u,11ent~ .. con · •. fr~~~i~as · 
insti tucional~zadas .• u.nif~~~~;; •· .. ~.~· es~e' in.O.do deb,en·.···i~n?,:d·~i.~v}ird:~:u~o·:sfº.; .. ªs·i.:.mt.'ui;sa, md: ºoªs· '" 
precedimientos . de ' persona~·~ res~~i:tci : a•' i:bct6~··· ¡~·~ 
en un estatus dado.:~ . , . ··•l .. ;• · .. ;,, ... :,, .. • "' , .. · ·""" .. " ·.·,·:,:: .. ,., . •.:•,:.:." ~· ; ..... 

' ... - . ' - •• ::,· ... ~'·'" ;·· -· ,: •. ·• ·;·,>·• -·.;-'~.r_: . .:.._ .. ¡ >~ "::,··-·.· : .. :~-.~-... ·.:.-
- -'" '.·F ., · , • , ;',; ••• --. ·., ' ' ·. : ,_.:<:~- -' 

5) NO DEBE HABER DUPÚéACION 'oE: ~~fomi:s · . '· \';' \ : .·, .. }: ' 

Las funciones que• re~ll~a -~~[( pa~t~· ·d~ · .. :J,~;,: ·~~g.~hü:a~i~~· no'· se 

debe de repetir por 6traparte de'•1a e~presa'. La t'eci~i;,,_ ~é :Íá ~ciliina 
- .. 
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·a· 
'• .,..,. , 

también ha resultado especialmente aplicable ·diferentes 

organizaciones dedicadas a la producción de bienes.· Y· serviciOs. 

;··-. 

Es probable que la adrninstración cientifica :haya. ··iitsÚúdó con . 

::::: f:::::iz:e ::: 
0::::as~od:~:un cl:::::s :n st{~ªs_~iÍ1~~~n • :::: 

·" .: ; <:;: ',_•,, ;. ,· ·.~;,".'. ~-);-· 

considera a los hombres corno guias de las rnáqtÍinasi.:sus<prfricipaÚiii ·:' 

herramientas el estudio de tiempos -y rnovirnÍé~~~,;:.,·;:,:~;,:~é~· ~e'· 
analizarón los periodos de descanso durante. la·;j~í:'~:~i~~~~;fü~:~~aj6 

:::::::·y·:º::.:::·:: ::::::::::';,.::. ·:;;~!~~~f l~~~~' 
motivación dentro del modelo de hombre econórnicol.')la'·· ái:lrnfnisfracióri:·· 

;·· -~· ;• o/,~,¡-· · .. -. ·. . . . 

9.J,_entifica se dedica casi en exclusivid~.:Í ;'a/ la:!''~ifiúctu~~: )~:, 
• - :: '-" '-"~ - ~ !"·:.~ "' ~. ,,.•:. 

::::~~cción de la organización y sin_;~~~ ~Y~r-é~~~,.;~:{::{~:~i ;ºt~:s; ? · 
:_':~-. ._ .. ' .. · ~-.. ·::;;::.:.· >\.--~~- ' ' '~< 

~:,::; .. / ~--:.··:·.:r:.~ ;1:.:·?;: ., .. _.,. .. ,· ... ".'!, -':7·:.-.,, 

Por lo tanto, 'ia ·téor1a'~e>1'!·~~~f~~ .. ~~f:~~··-~~~~f~~~·~fü~~~~~!Js e 
principios básicc:is y por lo·· regular .resulta: in¡¡decuada 'para enfrentar•:· .. • 

:::º c::~:~::j:sp::t::d:: ::: :e::r~:ri:}~~~·: r~ii~~~e~f 'irlt:f 
abierto para manejar las .variabl~s y el: ccmstante.' cañibio_ .de . las· 

organizaciones. 
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.. : . "·:, . . ..-· ;". ·: .. ' ... 

s. · La teoria de i:a: · máqu:l.ria concibe la ~'?iístanciia, organizacio¡;al 

como un ordenamiento. rÍglcÍo y estático, di! partes~ 

B. TEORIA DEL SISTEMA ABIERTO 

El sistema abierto busca el equilibrio de. un estado. que .. inci1\,;ye 

procesos 'dinámicos para preservar las pauta; de .. rera616n con 

posiblidad de ajustes constantes. 
.·.·:·' ..... ·. 

Mediante la teoria del sistema abierto cioineÜ~am~~;'.fc¡, 
hacia la solución del dilema de una psicologia i~ctÜ'~~-~.'i~it~~',Ú~~J~ a 

la estructura social. Tres lineas de · de;~jro11Ci!~é'~~·~if'~¡~~;;1~Jrn~? 

::m:~::ª d:~:;::~ :::::ª:::~e:~n:;s;_ó:ª::º::;'-~Ii·:rnrf·,;d¡\~f Z.~.· ~~~~~ª··• ··. 
~"· <: .. _,, .,.;:: ·:,, ... (:; .... ,. ".. X.<· 

-·: -f:.) .. ::/:_:~.~.'(~~{~t~~;'.:~~~~!~·~·:-~~~-~:;Y·~?_,<:::.?;~ :·::.'.:/~ , ··' ·-:· 
Principalmente, desde su . anterior ·formulaéi'ón'{coriductista;'.• "en-.·· 

los ados veinte, Allport (19~4) ha ~s~~d~ ~~~~~~i~S;f;~'f.~.~w1fQ· .. ~~ 
concepción estructural de la psicologia ; social·;:··:·En':}-;J.os.·.: ·primeros · .:.- -- :~<~r:~:::.· ·~;·::··_. ;_;>,!_:,?~·,::::_\.... " 
trabajos atacó fuertemente el uso de uri lengul':je; meUfóri~o; en" las 

ciencias sociales, asi toda la imputación ~e'°{a.<JiJ~~;l~~~i~-~~~:~~al' ' 

en conceptos que se referian a grupos e ii1;túu6i6ri~~/}biitin~ó, para 

cualquier ciencia, el lenguaje metafórico 'no'' é~· .. ~susút;Ji:ó' adecuado 
/.:' 

del lenguaje de los datos. Por otro lado,· tambfén·.sé·dio.:cuerita de 
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que los conceptos conductuales· tradicionales r_esultaban inadeclid.dos 

para_· los probl.emas de relación·. y ·de ·estructura social. Su propia 

teoria (1945, 1962), aun no del todo formulada, conceptualiza la 

estructura como un ciclo de acontecimientos que, con movimiento 

circular, retorna a reiniciar a ese. En lugar de una conducta lineal 

que A estimula a B y este responde, como ocurre en un modelo 

newtoniano, Allport cree que existe una serie continua de 

acontecimientos que completan un ciclo cruzados son tangenciales 

entre si o varian de tamaño. Es necesario identificar las ·pautas 

complejas para entender la conducta social. 
·.': 

:~,·,,::;;:~:, ';•",' .:::\~; · .. :.;.<.:. 

Por su tipo, el modelo estructural de.Allportfé$.:~i~6:~r 'ai· de 

:::::=:~. :::::::::t¡~~:~.1t·i~~Jj~~Z~:~i~E · 
hasta el ané.lisis de. una .. s<?,ci;;da.ci~ •• &i:~< todoi°''·~es''.:.t~t~résan~ las' 

~~~~~~~~f 0l2!:iillllf llf ~~i 
trabajarse a nivel de ·'organiia~

0

ione~ :· 'soda1és/i• aunque todavia . n6 se 

han investigado a escalá tot~l en dlch~ n~v-~L 
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. . 
El tercer sistema y el más completamente desarr_ollado; ·:es el: de 

Persona (1951). Más que c;,alquier ~tra persona., este ha utÍÚzad~' el 

enfoque de sistema abierto para estudiar las estructüras : sociales. 

Pearson ha proporcionado herramientas conceptuales ~'.~~-~~'Úi.c·~~ ·. al·· 

delinear los varios subsistemas de una sociedad y·su's··:Eiin~·fone5·;.(:· 
;_ .\'::J{o:· .:• 

ab¡:~i:ri< collserva ~~~~ªª Nos parece que el enfoque de sistema 

::::~::: d:in1os ~u~:::nto:tr:::::ior:: . P::~p1lt1:~iJ~rJ'\t~t::::ts~ra; . 
materiallizaciones, tiene la ventaja de ·-~~~Iti'r} ~e·ú;,.s-- "liechcis, . a ·, 
cualquier nivel, determinen la. for¡nu~~C:i~;· 'te~~f~~- '.~sp~ci~i~a 
requerida a ese nivel. Aunque se. puedf lii:'.i.X~zar. _ia'. te_éíriá del;. sistema 

abierto a todos los niveles, como• en'·1~" obra ·d~i ·9~'üpéi· ~iii.;r·; _:sus .. 

conc~~ciones ·.· pr:incipa~~~ . so~_-·.· A~<·F~itf~~r~J~~~f~~·Í.~s'.:.~~~a;,!~~-Í~ij:; e.~··· 
tipo de. elaboración .. especifica que· ·r·~-e~--f~·iª:~e~:;nr,;;ej·.''.'.·.t .. _•·.·.ª. : ha '.•comenzado ·:a; of~e~.•. er._" .... 
en lo que· a e~tru~tlÍ;~s .sci-.::ú1es·,;~ :··~· .• .•"<'.' :·~· :•:c:•;.· ¿: 

'" .::.:t:t,;~;:;~1t~~~g~~;;~~~i~11~,[~f ;~~~;+i:: . . 
de no habei< insumos '"continuos;: i>'ronto' :1a:. estructura .'se .. va'. por al:iaj"o> 

De está ~aníí~~-/ ~~,.b~se;úiG~~:~'áia· ide~t'l~i~a.,,}.siste~~s-·s()ciales 
la consti t;,y¿i;' dJ~ ''í:~}~¿¡t~~~ ·,~~¡/ ;l~~ ~~~ri~~~-/~~~~~¡t:i~a¡ due _. l~s . 

mantienen .. ~n' ;;~~! .. · ;;~-d~~·· !~s • ~i~r~'btur~~---·sociaies,:;ei'~'esfuerip ':f "la 
:J '·.· ... :· .. :" 

motivación · humanas son la . principal 'fuente cie' niá.ntÉmimiento, por 

esto, aunque el ~nf~qu~: te¿dco e~ta .. ',dúI~icio;~ ~Ía~-,r~L,.c¡ories, estas. 
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incluyen a los seres humanos, si tenemos interés en los a'spect6s. 

especificas de la función de mantenimiento con base a· la conduct~ .. 

humana, estamos a un nivel sociopsicológico. 

La teoria del sistema abierto proporciona un marco lltil para 

axaminar las estructuras sociales desde un punto de vista 

sociopsicológico. Esta teoria tambien da la oportunidad de integrar 

el enfoque a nivel macro de los sociólogos y en enfoque a nivel micro 

de los psicólogos, para el estudio de los fenomenos sociales. 

La combinación del macro y micro enfoque contribuirán a conocer 

de una manera mejor la organización. El macro enfoque carecera de. una 

formulación precisa sobre la dinamica motivacional, que explique a 

fondo la conducta de la gente dentro de las organizaciones •. El 

interés por el resultado y las propiedades del sistema crea Un 

enfoque demaciado global como para que se maneje adecuadainente las 

variables psicológicas ~ausales que existen, por otro lado, el micro 

enfoque carece de dirección y podria manejar muy pocas variables 

inadecuadas. 

Con relación. a las orgnizaciones humanas, las metas de las 

ciencias sociales se parecen a las de cualquier otra ciencia, en 

relación con los acontecimientos y fenómenos ocurridos en su dominio. 

El cientifico social desea comprender las organizaciones humanas, 

describir aquello que es esencial en su forma, aspectos y funciones, 
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pretende explicar los ciclos de crecimiento y caida, predecir efectos 

y efectividad· de las organizaciones. También desea probar y aplicar 

tales conocimientos, al introducir cambios planeados dentro de esas 

organizaciones. 

Si queremos comprender una organización o un sistema social; el 

primer problema es el de establecer la ubicación 

identificación. 

de este y. su 

Al hablar de nuestro modelo teórico para entender las 

organizaciones las acepta como un sistema energético de insumo

resultado, donde el energético proveniente del resultado reactiva al 

sistema. Las organizaciones sociales son notoriamente sistemas 

abiertos, esto es porque el insumo de energias y la conversión del 

resultado del insumo energeticco adiacional consisten en 

transacciones entre las organizaciones y su ambiente. 

Todos los siste""'s sociales, incluyendo a las organizaciones, se 

integran mediante las actividades disedadas de un numero de personas, 

mas aón, todas estas actividades mo.ldeadas son complemantarias o 

interdependientes de algón producto o resultado comón, se repiten, 

son relativamente perdurables y limitadas en el espacio y el ti·empo. 

·si la pauta de actividad solo ocurre una véz o a intervalos 

imprevisibles, no se puede hablar de un organización. Es posible 

examinar la .estabilidad o recurrencia de la actividades, en relación 
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al insumo energético del sistema~ la transformación de energias 

dentro del sistema y del producto resultante o resultante energético. 

C. DIFERENTES TECNICAS DE DIAGNOSTICO PARA UNA ORGANIZACION 

· ANALOGIAS 

Tello (1991), describen que . el objetivo de esta técnica es el. 

encontrar configuraciones estructuralmente similares, al menos con . 

algún componente cardianal y extraer de .ellas alguna: ens~nanza para 

el porvenir. 

La técnica de analogias acepta los post¡jlados de las éscu~las .. 

estructuralistas que sostienen que más .. alla .de·. los'' fenómenos 

cambiantes se observa· una regularidad .. alta. Utiliza indicadores· 

cuantitativos consistentes (si es posible), traza paraleÍismos entre 

situaciones reales y otras posibles. 

El procedimiento de la · técnica de Analogias consiste, 

primeramente, en .localizar dos ccmjuntos de eventos (uno pasado y 

otro presente o futuro) que posean elementos es~ructuralmente 

similares. Después se procede a investigar, en. forma sistemática, el 

grado de comparabilidad entre las dos situaciones; se "limpia" la 

variable de influencias externas, episóqicas o ,poyuriturales que no 
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son pertinentes a los fines de la analogia; posteriormente se 

determinan las condiciones que permitan reproducir los dos· conjuntos 

de eventos. Por último se ·enuncian fas poli ticas desi:fnadas a 

prevenir situaciones futuras. 

ARBOL DE PERTENENCIA 

, .. '-•". 

La técnica de Arbol de Pertin~~¿,¿ ':·p~rtenece a ·las de 

pronóstico, su objetivo es establecer una· meta· ·e. identificar etapa. 

por etapa los medios alternativos para alcanzarl·a. 

El procedimiento de dicha técnica es el. sigul~nte: Partir de un 

nudo que se subdivide en ramas; cada rama debe incluir aquellos 

componentes que un grupo .de especialistas considera pertinentes para 

un problema determinado. Desprender de cada rama, tantas "hojas" como 

la observación y el anélisis .lo reclamen. A veces los Arboles de 

pertenecia se muestran con "numeres relevantes" (pesos numéricos). 

J,a aplicación de esta. técnica es la siguiente:· Toma . ·de 

desiciones. Esbozo de·· pro~l~mas ·:'de Í.nv.;~ü~á6i6n. · PÍan.;acÚn de 

eventos por v.;~:i.r, yá ~e ·llbi~a l~s:. brechas y 6port~~lda~e~. futuras. 

Desarrollo de pr~graIÍi~s e~~cativ~s (~p cÚ) ~ 
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COMPASS 

: El objet.ivo de ésta técnica consiste en explorar politicaa,··. 

reswriir pros y contras de las poli ticas propuestás 

·evaluaciones divergentes de los resultados producidos .ef1 . dÚe~~nÍ:.es: 
., .. 

proyectos. ,:. -·:-

! ··~·-.•• 

El procedimiento de dicha técnica 'opera \en .. dos ·'D.ivele~:·: el· 

primero consiste en un pequeno 

veinticuatro horas como resultádo 

tá"íi~r. ~e X cilir~ a¡i~~~dor de. 
.: ' ·_' : ___ -

:del•· cual· se ·.foteq:ioa., un breve 
,., 

informe. . ·-. ' :- .. ·.,:. .. <:· .. ·: . ;-'. ' - . ·-~ 

El segundo nivel es opcional y. c~n~ist:~ en unii reflexión de la 

investigación a partir de las c~nclús'.Lon~~: ~enaladas en el primer 

informe. Este nivel P1;1ede abarca~ ·de:'·tik':.,dÍá· :a dos semanas. Las 
.:: 

actividades a desarrollar . son _las si,,J;li~D._t~s: abrir la sesión 

proporcionando a. los participantes·· ·iriió'rillá.ción ·sobre el ·tema o 

programa que será analizado. Ind~ga~;<~~::.opiniones informadas sobre 

resultados del program~T ~~l~~ t~r las posibles repercusiones del 

programa y graficarlas. Resumir.:· ·9:ioá.ficament~ los puntos de vista de 

los participantes ·y contrastar::··~:cípiniones·· a favor o en contra. 

Realizar un seguimiento del ·:·inió;;.~·:' 1ncoorporar los resultados del 

seguiemiento al trabajo anterior (op.cit). 
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CONFERENCIA DE BUSQUEDA. 

El objetivo de esta técnica conciste en alcanzar una ntieva' 

dimens.ión del problema ':I generar opciones. r¡ovedos'a~ . que . perÍ,;i~ari, a 
su véz, entablar relaciones más estre;chas entre ·qllie;,es,· .;:~_causa. de 

una aparente incompatibilidad, rio habian podido Úega~ .ak .·~~u~rd6.) · 

:,,,·' 

El procedimiento consiste en que ,los p';;J:'t~~lp~~t~~ ·ci'~m~a~tan· sus 

puntos de vista sobre los brindi~~ie"s; próbl~;.m~ y tend~ncias 
derivadas del pasado ':I -.que c~ncidel:'e"n 'se"9uir influyendo .sobre 'el 

·. :-..... ':-:"·-:::, 
futuro durante los proxirnos lO. a 1s>.afiós.' ~dentificar los nuevos 

problemas y tendencias· que pudi.era~« surgtiir. durante este periodo. 

Enfocar el problema especifico ::<~e· .Pide que elaboren una irn~gen o 

cuadro de su situación actual).· Elaborar. un cuadro sobre· el futuro 

deseable. Retonar al presente (¿cuáles son las limitaciones para el 

logro de ese futuro?). Considerar las estrategias de acción. 

Determinar las politicas posibles (op cit). 
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IMAGENES ALTERNATIVAS. 

J. Hordara (1983) setlala que ésta técnica es •una forma de 

administrar el futuro poniendo atención a los protagonistas que 

podrian articular la imagen organizadora, el contenido de la imagen y 

el tramo temporal que le sirve de referencia~. 

El procedimiento de ésta técnica consiste en obtener y articular 

imagenes, para lo cual se proponen diferentes mecanismos: l)Completar 

frases con verbos conjugados en pasado, presente y futuro, en 

relación con historias imaginadas por lo expertos; 2) Setlalar un 

conjunto de eventos probables con una fecha estimada de ocurrencia; 

3) Redactar una autobiografia futura; 4) Organizar las imagenes 

percibidas considerando el caracter de la, esto es si son 

excluyentes, prioritarias y tienen capacidad de transición; SJ 

Materializar las im!genes a través de . mecanismos de--: planeción (op 

cit). 

INTUICIONES SISTEMATICAS 

El objetivo de ésta técnica consiste en configurar-respuestas o 

nuevos significados ante diversos problemas y aspectos de la 

realidad, a partir de percepciones y presentimientos fundamentados en 

la experfencia. 

Su procedimiento consiste en detectar patrones de percepción 

obsoletos. Identificar creencias, estereotipos y concepciones que no 
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tienen fundamento en la realidad; Discriminar ·los limites inadecuados 

en la definición de problemas, esto es, aqiletlos argumentos y 

creencias que a fuerza de repetirse se toman· como verdades cuando en 

el fondo son cuestionables. Propiciar la ·simpatia· entre percepciones 

actuales y futuras con el fin de producir un "shock 'cultural"que 

acerquen al futuro (op cit). 

TKJ 

El objetivo de ésta técnica consiste en obtener una aproximación 

cientifica y sistemática en la solución de probl_emas. 

su procedimiento consiste en elaborar etiquetas (tarjetas 

rectangulares autoadheribles), aqui se define el problema ·a 

investigar. Agrupar las etiquetas: (integración y nominación de 

grupos. Aplicación del proceso Hyosatsu). Elaborar un diagrama TKJ 

"A" (mostrar las relaciones existentes entre los grupos usando 

flechas y simbolos). Explicar resultados en forma escrita o verbal 

(op cit). 

MAPEO CONTEXTUAL 

El objetivo de esta técnica consiste en conocer el cr'iterio de 

relevancia, poder y utilidad en medios donde el desarrollo futuro 

depende del movimiento concurrente de varios parametros 

interrelacionados y/o sobre condiciones extraorganizacionales de 

ca_rafter sociocultural, económico o tecnólogico. 
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su procedimiento consiste en identificar y seleccionar 

direccciones a largo plazo. Identificar sectores y subsectores donde 

la repercusión de las direcciones a largo plazo básicas, pueden ser 

trazadas. Identificar y seleccionar áreas funcionales en cada sector 

principal para guiar la prefiguración del plan (op cit) . 

ESTADISTICAS BAYESIANAS 

El objetivo de ésta técnica consiste en tomar. decisiones con 

base en inferencias respecto a un estado de cosas dado. 

El procedimiento consiste en reunir a un grupo de . expertos· 

sobre el tema. Establecer un conjunto de hipotesis: Hl, H.2; 

Hn que son exhaustivas y mutuamente excluyentes. Solicitar a los· 

expertos información sobre las supuestas probabilidades, la·cual se 

basa en su juicio o bien en evidencia experimental (op cit) • 

. MONTECARLO 

El objetivo de ésta ·técnica es proveer .una ·sol~ón aproximada 

de problemas en los cuales una o mas variables import~ntes del modelo 

de decisión son estocásticas o de naturale.za probabilistica. 
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su procedimiento consiste en identificar las· variables de 

interés. construir un modelo sencillo y completo ·que abarque los 

aspectos relevantes de la situación que se éste simulando. Determinar 

la distribución de la probabilidad de _las variables. Muestreo tomado 

de ésta distribución por '!'edio d~ nuineros aleatorios para obtener 

datos (op cit). 

TECNICAS ECONOMETRICAS 

La estadistica matemática o econometria · es· un ·conjun.to de 

términos que pueden ser empleados para construir-un ~odeÍo. dinámico 

de la realidad. 

Puesto qlJe las técnicas econométricas se empl'ean para construir 

un modelo dinámico de la realidad, cabe seftalar que para la 

elaboración de éste, es necesario: establecer la estructura· del 

modelo, o sea, sus variables, interrelaciones y la f6rma matemática 

de esas relaciones. Asignar valores concr.etos a. los parámetros :ctel 

modelo. Computar los valores de las variables en el ._futuro. La 

econometria permite que se estimen los valores de los parámetros al 

considerar la entradas y . salidas del modelo, asi como la foi:ina 

matemática de las relaciones de sus elementos (op cit) . 

140 



;:. 

PRONOSTICO TECNOLOGICO· 

El objetivo del Pronóstico Tecnológico es anticipar la 

introducción de tecnologias que puedan representar una amenaza . para 

las. ventajas obtenidas por un pais o empresa. Estimar la fecha en que 

estas innovaciones podrian surgir en el mercado. Preparar.con tiempo 

una politica, ya sea defensiva o agresiva, conforme a los obfetivos y· 

aptitudes i:lel pais. Decidir cuando entrar al mercado pai:a. iniciar i.ui 

nuevo y conveniente ciclo de producción. 
.: . 
"''., 

.:· .. · 
~·· .. ,, . 

El procedimiento de ésta técnica consiste_ en: consfd~ra~ 

patrones· que se han verificado en el pasado, y actuar según la:··lógiba: 

de las proyecciones (suponer que no habra virajes subitos en" eso's 

patrones). Recurrir a redes de información (tecnológica, industria~,' 

educativa, administrativa, etc.). Utilizar diferentes técnicas· que 

ayuden a detectar cambios en los patrones conocidos (op cit). 

JUEGOS DE SIMULACION 

El objetivo de los juegos de_· simulación es. transmitir .Y obtener' 

información, asi como propiéiar la comunicación' entre los 
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participantes a fin de motivarlos y prepararlos para alguna 

experiencia futura. Proporcionar a los involucrados un mapa simbólico 

y multidimensional de un fenómeno, que sirva de base para comprender 

la realidad que se desea estudiar. 

El desarrollo de su procedimiento consiste en elaborar un modelo :· 

o abstracción del fenomeno que se desea analizar. Disei\ar un juego'.'' 
.·,. 

mediante la art~culación de eventos y problemas 
o,' .. 

situación y el establecimiento de un lenguaje especial que :fácÚÚ·e.: - --. ' 

la comunicación entre los jugadores. Asignar los "papeles~ .. '·'que.· 

desempei\ara cada participante. Presentar a través del juego,. •:.el. 

modelo de la realidad que se desea estudiar. Solicitar a. los 

jugadores que, mediante el establecimiento .de dialogas simultá!\e~s 

(multilogos), identifiquen las restricciones de la situación,. 

analicen la necesidad de introducir nuevos elementos y anticipen las 

diferentes alternativas de solución e implicaciones ·de estas. 

Introducir nuevos problemas e información (pulsos) que flexibilicen y 

promuevan la discusión (op cit). 

MATRIZ DE DECISION 

Las matrices de decisión son una parte de. la met.odolog1a 

orientada a estudios de futuroi l.lamada· pronóstico tecnológico~ ·1a 

cual es definida .por Jantchs· (1971) · como "la .estimación· 
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En si, el DORREG puede· diagnosticar sistemas organizacionales, 

no importa que tan complejos estos sean. 

Este modelo diagnóstico considera para la obtención de la 

información únicamente al nivel directivo de supervición de la 

estructura organizacional. 

Gutierrez (1979) ha expresado que un instrumento efectivo que 

permite obtener perfiles diagnósticos de los diversos subsistemas de 

un sistema global y asi mismo de ese sistema global, con información 

objetivizada y con posibilidades de verificación posterior ·por 

terceras personas, cumple con los requisitos que cualquier sistema de 

medición deben respetar, validéz, confiabilidad y replicabilidad. 

Este modelo se basa en la premisa de que la organización puede 

ser considerada como un organizmo sistémico o sistema creado 

(Faverge, 1963) y que su comportamiento obedece a los principios y 

propiedades inherentes a la téoria general de los sistemas. 

Es asi 

sistemAticas 

que la conducta organizacional tiene 

en .lo relativo a los principios de 

expresiones 

integración, 

subordinación, dependencia, unidad, organismo y jerarqu1a y a las 

propiedades de fiabilidad, estabilidad, recuperación y mutuabilidad. 

El DORREG, en sus diversas aplicaciones, ha demostrado su 

capacidad para detectar y discriminar, con un alto grado de 
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uniformidad los vectores organizacionales como criticas y generadores 

de disfunciones en la organizacion considerada, y sus puntajes 

referidos a criterio y a norma, discriminan con un grado 

significativo de valides de contenido aparente y de confiabilidad 

intersistemica, las consecuencias que tiene cada vector a corto, 

mediano y largo plazo, en cada subsistema y meta de la organización. 

El modelo DORREG es de gran importancia por lo que se le dedica 

.todo el siguiente capitulo para su mejor entendimiento. 
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D. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS DIFERENTES TECNICAS DE DIAGNOSTICO 

PARA UNA ORGANIZACION. 

TECNICA VENTAJAS DESVENTAJAS 

* Analogias * Su valor metodológico * Dificultad en 
depende, en gran medida el hallazgo y de 
del modelo técnico que puraci6n de los 
define las principales datos históricos 
categorias y condicio-- que alimentan la 
nes de comparación. Es- analogia inicial. 
tablece mecanismos sis- Determinar hasta 
temáticos de anélisis. donde las reac--
Propicia nuevos caminos cienes de los to-
de reflexión. madores de deci--

siones y los már-
genes de libertad 
son similares. Di 
ferencias encon--
tradas en los en-
tornos históricos 
respectivos. 

* Arbol de perti- * Facilita la selección * Puede usarse 
nencia de alternativas. Brinda solo cuando toda 

un panorama concreto y la información 
sintético del problema vital es deriva-
Complementa el empleo ble. 
de otras técnicas pros-
pectivas. .. 

* Compass * Propicia la comunica- * Dispon1bilidad 
ción y entendimiento de de grupos de ex-
grupos altamente espe-- pertos para par-
cializados. Requiere ticipar en una 
menos tiempo e inicia ardua jornada de 
con la presentación de discusión. Capa-
un escenario concreto. cidad del modera-
La técnica puede em---- dor para conducir 
plearse con grupos pe-- al grupo. 
quenos de expertos o 
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TECNICA VENTAJAS DESVENTAJAS 

bien adaptarse a un --
auditorio mayor. 

* Conferencia de * Se generan diversas * Requiere de una 
bus queda alternativas para el preparación cui--

futuro. El personal se dadosa y una pla-
siente involucrado en neación conjunta 
las decisiones tomadas. entre el personal 
Conocer y comprender la y las organizaciQ 
complejidad de la situa- nes patrocinado--
ción futura y presente. ras. Un grupo muy 
Consideración de una heterogeneo puede 
perspectiva a largo pla- inhibirse, o mani. 
zo. pular la partici-

pación activa de 
los miembros. Coa 
tosa (alquiler de 
un lugar cómodo y 
tranquilo). 

* Imágenes alterna * Brinda la oportunidad * Depende del en-
ti vas de convertir la planea- torno historico y 

ción en un proceso f le- social de cada in 
xible y de análisis y dividuo. Restrin-
creación social. Sensi- gido a la capaci-
bilizar a los grupos dad creadora y de 
participantes, impri-- comunicación de 
miendo un sentido so-- los participantes 
cial e individual a las 
acciones. Representan -
una oportunidad de a---
prendizaje colectivo. 

* Intuiciones sis- * Propicia un pensamien- * Depende de la 
temáticas to creativo. Plantea la experiencia, -

superación de mitos y su creatividad,conQ 
puestos racionales. Im-- cimiento y acti-
pulsa a pensar en un mun tud prospectiva 
do diferente. Implica - investigador. 
una vision dinámica de 
la realidad. 
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TECNICA VENTAJAS DESVENTAJAS I 

* TKJ • Permite la ubicación • Dificultad en 
concreta y concisa de la la obtención de 
problemática. La elabora imparcialidad --
ción de la hipótesis del del investigador 
problema es generada por al seleccionar 
los expertos. Conjuga la la información. 
experiencia y la re--
flexión. 

• Mapeo contextual • Balancea análisis con • Presenta difi-
sintesis. Provee una ba- ficultad en el 
se sobre la cual planear, establecimiento 
puede combinarse con o- · de parámetros, 
tros métodos. 

• Estadisticas Ba- • Implica un proceso sis . Para los obje-
yesianas tematice fundado en un ti vistas, la sub 

juicio subjetivo. Requie- jetividad de la 
re de una cantidad minima información a 
de datos. Permite al pla- priori es una li 
nificador estar en con- mitante: La cali - tacto con la realidad a dad de los datos 
través de la consulta a previos, depende 
expertos. de la adecuada 

selección de ex-
nertos. 

* Montecarlo • Resuelve problemas en • Cada programa 
los que la experimenta-- Montecarlo se re 
cion f isica es impracti- fiere a un pro.-
cable e imposible el em- blema especifico 
pleo de una formula exac por lo que es pp 
ta. Permite la manipula- co probable su 
ción de aquellos facto-- generalización. 
res que estan sujetos a su empleo requie 
control, sin incurrir en re un alto domi-
mayores gastos y probar nio del procedi-
cambios sin afectar el miento. El in--
proceso real • vestigador se en 

frenta con la se 
lección de resul 
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TECNICA 

* Técnicas economé 
tricas 

• Pronóstico Tecno
lógico. 

* Juegos de Simula
ción. 

VENTAJAS 

* Puede usarse en con
junción con cualquier -
tipo de modelo. Consti
tuye un apoyo valioso -
para la planeación y to 
ma de decisiones. 

*- Permite tomar medidas 
preventivas en lugar de 
reaccionar a hechos con 
sumados. Puede ser em
pleada junto con otras 
técnicas v. gr. árboles 
de pertinencia. 

• Proporcionar a los 
participantes una vi
sión integral del sis
tema. Hace conscientes 
a los involucrados de 
las implicaciones, res 
tricciones y alcances 
de sus decisiones en -
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DES\~NTAJAS 

tados poco preci 
sos 1 o con un 
gra9 número de 
ensayos y las so 
lucibnes son so
lo aproximadas. 
Requ1ere de per
sona:! entrenado 
en aspectos ma
temáticos y com
putabionales. 

1 

• No¡ son técni
cas Fencillas en 
su efpleo. Depen 
de l~ calidad de 
la i~forrnación -
disprnible. 

* De~ende de: la 
calictad y actua
lidad de la in
forrnición, de la 
agud za del in
vest gación y de 
los anales de -
infofinación que 
prop9rcionen da
tos $obre el de
sarrollo de ino
vaciones y fe
chas¡ de lanza
miento. 

1 

• Es ¡una técnica 
sofisticada que 
requiere de un 
conjtlnto de habi 
lidades referi
das a manejo de 
grupos. 
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TECNICA VENTAJAS DESVENTAJAS 

la resolución del pro-
blema. 

• C3. Matriz de de- • Ordena y combina unida La selección y -
sición. des de información. Fa jararquización -

cilita el análisis de- de factores se -
las consecuencias e im basa en la per -
plicaciones de di ver- cepción indivi -
sos factores. Ofrece un dual del investi 
panorama amplio de la - gador. 
problemática estudiada • . Técnica Dorreg • Se puede ajustar a * Se invierte -
cualquier cualquier ti- mucho tiempo en 
po de ·estructuración. la aplicación. -
Tiene capacidad para Requiere de una 
detectar y discriminar preparación cui-
con un alto grado de u- dadosa y una pla 
niformidad los vectores neación conjunta 
criticas y disfunciona- entre los inves-
les en la organización. tigadores y la -
Sus puntajes referidos organización. 
a criterio y a norma,. Dependen de la· -
discriminan con un gra- expe·riencia, co-
do significativo de nacimientos y ac 
validez de contenido a- titudes que pue-
parente y de confiabili de tener el tra-
dad intersistémica. su bajador hacia su 
valor metodológico de-- puesto. 
pende del modelo esta-- Su empleo requie 

· distico que define ·- las re un alto domi-
principales categorias nio del procedi-
y condiciones de compa- miento. No es -
ración entre los di fe- técnica sencilla 
rentes subsistemas del en su empleo. 
sistema y del sistema 
mismo. Facilita la se-
lección de alternativas 
para la solución -
de la problemática, 
brindando un panorama 
concreto y sintético 
del la situación pre-
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TECNICA VENTAJAS DESVENTAJAS 

sente y su complejidad. 
Implica una visión di-
námica de la realidad. 
Permite una ubicación 
concreta y concisa de 
la problemática. Balan-
cea análisis con sinte-
sis. Implica un proceso 
sistemático fundado en 
un juicio subjetivo. 
Constituye un apoyo va-
lioso para la planea-
ción y toma de decisio-
nes. Permite tomar me-
di das preventivas en 
lugar de reaccionar a 
hechos consumados. Orde 
na y combina unidades 

·de información. La se-
lección y jerarquiza-
cien de vectores se ba-
sa en la percepción in-
di vidual del titular 
sistémico. 
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CAPITULO V 

DIAGNOSTICO DE CLDP. LABORAL MEDIANTE EL MODll:LO 

DORREG EN UNA DIBOTELLN>ORA 
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A) METODOLOGIA. 

El DORREG consiste en ·un cuestionario tipo,. que. se adapta a la 

forma del sistema organizacional considerado .• Se aplica. utilizando la 

técnica mixta de entrevista-cuestionario y requiere de dos personas 

con entrenamiento en entrevista psicológica. 

l. Para iniciar la adaptación conformada a la organización del 

diagnóstico DORREG se organiza el organigrama del sistema a 

diaqnisticar y se delimitan los subsistemas, 

2. Se procede a entrevistar (entrevista abierta) a los ... niveles 

jerárquicos ___ de subsistemas clave, quienes definen la .problen,i~tica en· 

general y generan, a través del posterior análisis de contenido; los 

vectores organizacionales relevantes o criticas .a nivel de 

organización (Términos en glosario). 

3. Las definiciones de los vectores organizacionales son convalidadas 

(técnica de jueces) por niveles paralelos a los que proporcionaron la 

información. 

4. Estas definiciones se escriben en tarjetas del tamado de la mitad 

de una hoja (una en cada tarjeta) y se personaliza el instrumento en 

función de las caracteristicas impresas en el organigrama descendente 

y de los vectores inherentes a esa organización. 
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El protocolo personalizado implica que a pesar de ser el mismo 

instrumento el qu~ se utiliza a todo lo largo de la organización y de 

que los vectores organizacionales son exactamente los mismos para 

todos los niveles, para cada uno de los responsables sistémicos (RS) 

el protocolo toma las caracteristicas únicas de ese nivel, es decir, 

se pone el nombre y el puesto del RS y el nombre especifico de cada 

subsistema o nivel que dependa directamente de él, lo cual obliga 

reflexionar, a centrarse en su espacio laboral y particularizar la 

información a subsistemas concretos. 

5. Las sesiones de trabajo requeridas para la apli~;;_ci~n .. ·. ·del·. 

instrumento se calendariza previamente, a través del. nivel j·ei~·~i{uic6. 
más alto y requieren de un promedio de dos horas cada una. 

A.l. ALCANCES Y OBJETIVOS DEL DIAGNOSTICO 

El diagnóstico organizacional DORREG ha sido aplicado en. muchas 

situaciones laborales de diferentes ámbitos, con el fin·· de idéte"c::!t.ai.-:· 

necesidades, en el lirea de c_apacitación y también. se". ha:: utni'zada··.: · 

como diagnóstico organizacional, obteniendo con éxito ·'los.::t~sultad~~-
•• , •••• _i •• :;.( 

deseados: .. :.• .,, ... ·:·: ··,.,,:· 
:·;:i.=::: 

' • - 1 

De sus varias aplicacic>nes citamos a· unas de las "~á~·:''imJ:;o~ta"ntés 
- ,• ·, .· ;:.:.;. -~ -. ; . _;~' . •.' 

como lo es el caso de· "el · si~tema:· ·de · transporte' ._.:cole'c:úvo~ · 
~: ,- . •-'- -

155 



(Metro_INCADE), Gutiérrez (1979) disef\ó e instrumentó un modelo dual 

de necesidades de capacitación y de diagnóstico orga~iz.acional·.:., 

León (1991) realiza un diagnóstico organizacional utilizando· el 

método Dorreg en una institución pública. 

Islas y Yaf\es en el afto de '1904, a través del diagnóstico DORREG 

determinaron necesidades organizacionales en el Instituto Mexicano 

del ·petróleo. Muf\oz en 1985, instrumenta un programa de Desarrollo 

Organizacional con base en esta misma técnica del instrumento DORREG, 

Garcla (1984) utiliza el instrumento para la detección de la 

problemática organizacional en una jefatura de Bienes, Muebles e 

Inventarios en una dependencia del sector Gobierno. 

Diaz (1986) hace uso del diagnóstico en el ISSSTE, en el 

departamento de bienes inmuebles, con el '-objetivo de conocer los 

factores que afectaban la eficiencia de un sistema Gubernamental con 

miras hacia la implementacion del Desarrollo Organizacional. 

Diaz (1994) utiliza el modelo Dorreg como base para diagnosticar 

vectores productivo-organizacionales en un sistema aociotécnico. 
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B. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL MEDIANTE LA TECNICA DORREG EN UNA 

EMBOTELLADORA. 

B.l. PRIMERA ETAPA 

l. PREDIAGNOSTTCO 

Para intervenir en este sistema.primeramente; se llevaron a cabo 

varias entrevistas abiertas con l~s personas. que tienen· gente a su. 

cargo, con el fin de poder detectar 'algunos factoFes que son. 

problemáticos dentro del s.istema. 

,r 
Posteriormente, se pasa a una redacción de cada uno de éstos, 

obteniéndose siete factores como los más problemáticos. 

2, CONFIABII.IDAD POR ET, METODO m: JUECES 

Al tener los factores ya redactados, y escritos en tarjetas cada 

uno por separado, se pasa a la siguiente etapa que es la 

confiabilidad por el .método de jueces .• 

Esta consistió en.tomar.~! azar' algunas. persona~· de .cada nivel y 
' . ' 

niveles paralelos ' qÚe · fovier~n :'pérsonal a su mando y éstos 

determinarán si lo que est~~; ;:;;-q~i~6 ~~ 6ada tarjeta corresponde 
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realmente a la problemática existente y si· los términos correspondian 

a los usados comunmente en el trabajo. 

Posteriormente se reestructuraron nuevamente los factore y se 

escribieron en tarjetas del tamafio de la mitad de una hoja. 

3. pEFINICIQN QE FACTORES ORGNtTZACIONAI,ES* PARA Lf\ INDUSTRIA 

EMBOTEI,I,l\DOR!\ 

1) IDENTIFICACION DE LOS VALORES DE LA EMPRESA 

2) CULTURA MUNDET 

3) PLANEACION 

4) PRESUPUESTO 

5) CAPACITACION 

6) COMUNICACION 

7) HIGIENE Y SEGURIDAD 

Teniendo ya los factores definido·s, se procede_ a . estructurar el 

instrumento y adaptarlo de acuerdo a cada nivel de evaluación. 

• ver apltndice e 
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B.2. SEGUNDA ETAPA 

B.2.1. APLICACION DE LA ENTREVISTA CUESTIONARIO INSTRUME!'ITO DORREG. 

1. TNSTRIJMENTO Y MA'l'ERTJ\T, DE ENTREVISTA 

Una vez afinados y discutidos los factores y.· tomando en cuenta 

las sugerencias captadas en la presentación y haber analizado el 

·lenguaje de los factores, se simplificó al máximo, tomando para la 

descripción, términos usados comunmente en el trabajo.· Se 

transcribieron a tarjetas tamaflo media carta, de papel ilustración, 

en el mismo ·tamaifo se reprodujo la tabla··- de GRADOS DE ATENCION 

utilizada durante la entrevista para ponderar los factores de acuerdo 

a· su urgencia. 

.·· .. · ·. . . 

redacción 

El cuestionario . del ·;.;~dE!J.o::DORRÉ:G; 
.- .:.~·,... -~~ 

al. . sistema; y ·contenido 

organizacionales planteados. 

se ·adecuó 

incluyendo 

en cuanto a. ·su 

los factores · 

Se disefló un modelo de tipo . cuestionario. y se adaptó para - cada·· 

uno de los .subsistemas. . .... '"""', 
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2 • Cl\I,ENQ1\RI Zl\.CION PE SESIONES 

con base al organigrama se plateó, una :s.ecuencia :de .sesiones: de·: 

trabajo las cuales se calendarizaron. . '' . . :· " .' ' ·~ 

Tenién~ose que la calendarización inicial,· por .,'ici.'a'nt:'ei'ió:r';·.:. i3e. 

optó por citar con un dia de anticipación a todas:'i~s ~~~;,~.;~ri:d~,:;de 
se aplicó el instrumento de diagnóstico. 

3. SESION PE ENTREVISTA 

. ·; 

Con una breve explicación del diagnóstico: y sus: obj~tlvo; :~~ 
observó en el desarrollo de la aplÚ:a.cdÓn,. > W1ª. gra.n necesid.ad de 

.Personal de expresar las ~-ficultades con'.:ia~ :•que.· ~e enfrentán par¡¡ 

cumplir con sus funciones, mostran.do .distintos enfoques ile' acuerdo al' 

nivel. 

B. 3. TERCERA ETAPA 

. ' . . . 

s.3.L TAiluLAcroN oE IJATiis .y REsuL~~os 

Este instrume.nto de diagnóstico .~~t~ ~on~tituido: en . for~a t~l 
que proporciona la info~a~lón ~a'i'.~isterii~ ~n general y~ tambÚ;; de 

cada subsistema en particular.· 
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Como sel!ala Gutierrez (1979), "los documentos de diagnóstico 

integral y diferencial son suceptibles de análisis sin perder 

coherencia, los diversos subsistemás a estudiar, que permiten conocer 

constante y simultáneamente el grado de significación de la 

información en todos los niveles de la jerarquia". 

Los factores organizacinales definidos en la primera etapa se 

ponen a consideración del entrevistado para que los jerarquicen en 

orden de importancia, entendiendo por esto, que el factor ennumerado 

con el número 1 es aquél donde se localizan los problemas más 

urgentes, y el factor enumerado con el número 7 es aquel que menos 

problemas presenta para el funcionamiento del sistema considerado. 

Esta P.rimei'·a jerarqu.ización, proporcfona un prediagnóstico general 

del estado actual que del funcionamiento del sistema o subsistema en 

estudio. 

B. 3. 2. PROCEDIMIENTO PE CQNVERSION DE PimTAJES CRQDOS A 1mm11nEs PE 

l\NALTSIS MEDIANTE EI, INSTR!JME;NTO PORREG 

La jerarquización se convierte a unidades de diferenciació~, con 

el fin de hacer posible su manejo en términos de porcentajes. El 
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procedimiento consiste en darle un valor ~áximo dei 100 al número 1,. 

decrementándose la escala. hasta asignar al n11mero 7 un valor de 10. 

La ••cala de convar•i6n queda a•i: 

MC>Dll!LO DQRRlllG 

TABLA PARA LA CONVERSION DE PONTAJES DE JERARQUIZACION 

EL FACTOR ORGANIZACIONAL SITUADO EN EL: 

1 se convierte en 100 

- 2 se convierte en 85 

3 se convierte en 70 

4 se convierte en 55 

5 se convierte en 40 

6 se convierte· en 25 

7 se convierte en 10 

Podemos observar una diferencia de 15 unidades numéricas entre cada 

factor, al valor 7 se le asignan 10 unidades, no parte de un cero 
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absoluto ya que ·este valor indica menos manos gravedad en· el 

funcionamiento, pero esto no quiere decir, que los problemas no se 

presentan. (Gutiérrez, 1979) 

Con esta evaluación se mide o califica la expresión del fenómeno 

y no el fenómeno en ·si. 

.. _-,. ._ . 

Una vez que se anaHzar~n • l:~s'·: pri~clpales probl~as que afectan 

el área de trabajo, 

según su criterio,-

se le pidiÓ · ~¡· ~ritr~v¡~t~do que le asignaran, 

a >~ada factor el grado de urgencia 

correspondiente, en base a la siguiente clasificación: 

Número s, URGENCIA IMPERIOSA. 

Número 4, MUCHA URGENCIA. 

Número 3, MEDIA URGENCIA. 

Número 2, POCA URGENCIA. 

Número l, NINGUNA URGENCIA. 

Estos valores para ser tabulados, se dividieron en intervalos de 50, 

deacuerdo al Modelo Dorreg de Gutiérrez..__La forma de obtener los 

valores es hacer una resta a partir del 100, restando 25 unidades que 

nos llevan a la obtención del siguiente cuadro de equivalencias. 
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EJEMPLO l. 

Obteni_dos los valores se les asigna lá puntuación 

correspondiente en unidades de diferenciaciación. 

Nombre del Factor·orqanizacional Abrav. Conversión a J' 

Identificación de los Valores con I.V;E. 100 1 

la Empresa. 

Cultura Mundet C.M • 40 5 
.. ·, 

flaneación PLAN. 70 3 

Presupuesto PRES. 
" . ."'··: '.. ··~ ... 

85. 2 

Capacitación CAPA •. ·· 25 6 

comunicación. · COM • :55 4 
... 

Higiene y Seguridad ·H.Y.s.·· . 10 7 

Valores Correspondientes Convertidos: 

Jerarquizaci6n del Jefe: 
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MODELO DORREG 

TABLA DE CONVERSION DE GRADOS DE URGENCIA (G.U.) 

Urgencia 5 Equivale a 100 
Imperiosa 

Mucha 4 Equivale a 75 
Urgencia .·· 
~e di a 3 Equivale a 50 
Urgencia 

Poca 2 Equivale a 25 
Urgencia 

Ninguna 1 Equivale a 1 
Urgencia 

Siguiendo los pasos que seftala el modelo Dorreg, se obtiene este dato 

con el fin de lograr una mayor discriminación. entre factor y facto~,· 

estos valores son constantes y están en . relación· con el número 

asignado a cada factor organizacional en la primera jerarquización 

dandole de acuerdo a esta estimación un valor constante equivalente, 

con base a la siguiente tabla: 
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N:>DELO DORREG 

TABLA DE EQUIVALENCIAS PARA OBTENER EL FACTOR CONSTANTE (F.C.) PARJ\ 

EL FACTOR ORGANIZACIONAL SITUADO EN EL: 

1 Corresponde el F.C. 70 

2 Corresponde el F.C. 60 

3 Corresponde el F.c. 50 

4 Corresponde el F.C. 40 

5 Corresponde el F.C. 30 

6 Corresponde el F.C. 20 

7 Corresponde el F.C. 10 
-- -· 

EJEMPLO 2. 

Kcmbre ci.1 Factor Abrev. COnv.r•i6n a G.U. 

Identificaci6n con los valores I.V.E. 100 5 
de la empresa. 

Cultura Mundet C.M, 75 4 

Planeación PLAN. 50 3 

Presupuesto PRES. 75 4 

Capacitación CAPA. 1 1 

Comunicación COM. 50 3 

Higiene y Seguridad H.Y.S, 25 2· 
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Valores Correspondientes Convertidos: 

Jerarquización del Jefe: 

B.4. CUARTA ETAPA. 

B. 4. l. OBSERVACIONES A LAS FORMAS Y PROCESOS DE PONDERACION DEL· 

MODELO DORREG. 

El modelo Dorreg en su forma original fue explicado en el 

capitulo anterior, pero corno una de sus virtudes es de que se adapta 

al sistema, las formulas fueron extrapoladas a esta organización 

particular y quedaron corno a continuación se explica. 

l. FORM!JI,I\ PARA LA OBTENCION DEI, DIAQNOSTICO POR VACTORES Dx 

Esta· etapa consiste ·en el rnanej o de los valores·· obtenidos mediante .la 

fórmula: 

Dx= X(Jl + J2 + (GU.FC) /100) .+(Jl +Jn +(GU.FC)/100) 

X= Media aritmética 
·- 1. 

Jl= Primera jerarquización (evaluación:qlobal) 

J2= Segunda jerarquización (parte d~'{~ist~l 
G.U.= Grado de urgencia 

F.C.= Factor constante 

J.N.= Siguientes jerarquizaciones 
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2. FORM!!!JI P!\RA Ll\ QBTENCION DEI, DIAGNOSTICO DIFERENCIAL Dxd 

La fórmula para obtener el diagnóstico diferencial es: 

Dxd= (A (m)+Al (m) + A2 (m) + ••• + Ai (m) + (m) )/n 

en donde, 

A(m), es la preciación del nivel A del subsistema m, 

Al(m), es la apreciación del nivel descendente inmediato del 

subsistema m, 

Ai(m), es la apreciación del nivel descendente i, del subsistema m, 

m, es el valor de m, proporcionado por si mismo, 

n, es el n\llnero de casos. 

Con esta fórmula determinamos qué nos dice el jefe de más. ,alto 

rango de su inmediato inferior, y asi nos va diciendo cada. urío de· sus 

subordinados a cerca.de sus propios subordinados~ 

Ejemplo d·el vector comunicación: 

G.F C.G C.P.P A.A J.A.REF. 'J,A~R. 

37.27 + 5.8 + 61.4 +10,65 + 36.55 + 61.40 ;;.'2ú~o7 /6.;. 35.51 

G.F.= GERENCIA DE FINANZAS 

C.G.= CONTADOR GENERAL 

C.P.P;=,CUENTAS POR PAGAR 
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A.A.= AUXILIAR DE ARCHIVO 

J.A.REF.= JEFE DE ALMACEN DE REFACCIONES 

J.A.R.= JEFE DE Al.MACEN DE ·REFRESCOS 

NOTA: En esta operación sólo se tomaron en 'cuenta algunos datos 

de .la Gerencia de Finanzas para ejemplificar la realización de la 

operación. 

3 •. FORMULA PARA I,l\. OBTENCION DEI, Dil\GNOSTICO INTEGRAI• Dl(i 

La fórmula para obtener el diagnóstico integral es: 

Dxa + Dxb + Dxc + ••• , + Dxn 
Dxi= ================================== n 

Donde: 

Dx a (o b, c, • • • • o n), es el valor arrojado por la fórmula uno en: 

cada subsistema. 

n, es el nllmero de .subsistemas. 

Dxi, es la sumatoria de cada uno de· los valores obtenidos en 

cada vector y divididos entre el ntlmero. Veamos el ejemplo del vector 

Identificación de los Valores de la Empresa. 

l/AI,QR DEI, VECTOR 
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122-96 

5 

+ 

33.84 

20.54 

29.ll 

l3.37 

25;95. 

24;57 

Dir_ei::ción_.·: 

Producción.' 

RE7la~i~nes industriales. 

Finanzas~ "·, 

· Manténimient¿. 

cada valor dado por· vector. se· gr.¡fic·a~ . -' 

NOTA: En esta operación· sólo ~e _to~a-iiori en. cuenta algunos d_atos . 

para ejemplificar la realización'de la ope~ación. 

B.5. QUINTA ETAPA 

B.5.1. GRAFICAS DE RESULTADOS 

Estas· gráficas son el método· más práctico y útil de _plasmar _los 

problemas y necesidades de la organización. se explicarán únicamente 

los tre·s vectores que obtuvieron l~s puntuaciones más altas, pues 

éstos son los que requieren mayor urgencia de ser soluciona_dos. 

En las gráficas de Diagnóstico Diferencial (Dxd), únicamente. se 

explicará de manera general el ¡;roblema existente de _cada factor. 
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: . .· ·, ·. 
·.:• 

Esto debido a que este diagnóstico· nos indica· . cu'ái: áréa. es . la que 

tiene más .problemas en ese factor espec1ficamE:nte~ 

En la gráfica de Diagnóstico Integral (Dx.:d·-,: .si::. eváluarán . 

únicamente los tres factores de mayor puntuációr/··~e · són .los. que 

requieren mayor urgencia de solución. 
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Capacitación 

Comunicación 

Higierle y Seguridad 

s = Desviación estandar 

X • Media aritm6tica. 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. l 

EN ESTE DIAGNOSTICO DETECTADO PARA DIRECCION DE EMBOTELLADORA 

MUNDET, SE PERCIBIO A PI.llNEACION (Dx=3~.4l) COMO EL FACTOR MAS 

IMPORTANTE Y QUE DEMANDA ATENCION, EN SEGUNDO LUGAR EL FACTOR 

PRESUPUESTO (Dx=38.68), LOS CUALES SE ENCUENTRAN POR ARRIBA DE 

LA DESVIACION ESTANDAR Y EN TERCER LUGAR IDENTIFICACION CON 

LOS VALORES DI LA. EMPRESA (Dx=33.89) YA QUE SE ENCUENTRA POR 

ARRIBA DE LA MEDIA. 

l 74 
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CAUSAS 

*Faltan bases· para un 
sistema que perm.i.ta 
ver hacia futuro. 

*Desconocimiento de -
la gente hacia un·con 
trol planeado. 

*Se hace el trabajo -
rápido por lo que es 
difkil planear. 

*No se tiene el sufi 
ciente respaldo econó 
!mico. 

EFECTOS 

•surgen situaciones cri
ticas económicas afec
tando gente con desacuer 
dos. 

*Hay altas y bajas en la 
producción. 
Molestias por parte de -
de los clientes. 

•se dispone de más tiem
po de lo normal y lÓs 
trabajadores se disgus
tan. 

*La gente no se actualio;--· 
za en ciertas labores. 
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SOLUCIONES 

*Unir fuerzas para 
lograr objetivos. 
Transmitir valores 
para obtener una 
mayor cultura. 

*Aumentar la capa
citación y seguir 
trabajando en la
en la obtención -
del cambio de cul
tura y en la iden
tificación con 
los clientes. 

*Respetar el tiem
po que es destina 
do al trabajo. 

•creación de cur
sos de capacita
tación. 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 2 

EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPJ\RTl\MENTO PE RELACIPNE;S 

INPUSTRIALES SE PERCIBE A CAPACITACION (Dx=39.73) COMO EL FACTOR 

MAS IMPORTANTE Y QUE DEMANDA ATENCION, PUES SE ENCUENTRA POR ARRIBA. 

DE LA DESVIACION ESTANDAR, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA HIGiltNS Y 

SEGUlUDAD (Dx=35.14). Y EN TERCER LUGAR COMUNICllCION (Dx=31.17) LOS 

CUALES SE.ENCUENTRAN POR ARRIBA DE LA MEDIA ARITMETICA, 
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CAUSAS 

*Falta de educación por' 
parte de los trabajadores. 

*Escaleras resbalosas. 

*Descuido de •la ·maquinaria 

•sucio el lugar de tra
bajo. 

*Desinterés en lo que impli 
ca higiene y Seguridad. 

*Actitud negativa hacia la 
empresa. 
*Gente no preparada. 

*Falta de orientacion en el 
puesto a desempeftar 

*Cambios del IMSS,INFONAVIT 
FONACOT. 

EFECTOS 

*Afecta en el IMSS,pues 
no hay cobro mayor por 
riesgo de trabajo. 
*Mayor número de acci
dentes. 

*Afecta al departamento 

SOLUCIONES 

*Dotar de un ade 
cuado equipo de 
seguridad. 

*Mayor vigilancia 
en el lugar de -
trabajo 

de personal por los au- •capacitar al tra 
sentismos provocados por bajador. 
un mayor número de inca-
pacidades. *Llevar segui -

miento de las
* Impedimento para un me- actividades de 
jor desarrollodentro de seguridad e hi-
la organización. giene. 
*Afecta al departamento *Mantener limpio 
nomina, pues no se rea~ el area del tra
lizan los pagos adecuada bajo. 
mente causando recargos 
al recolectar inadecuada-•Poner antiderra 
mente la inforrnacion. pante en los es 

calones. 

*Afecta en el departamen 
*Desinterés por participar to de nominas lo cual 

•Capacitación de 
buenos modales 
para el trato -
de personal in
terno y externo 

en los cursos. ocasiona errores y un 
pago atrasado al traba 

*Falta de canales de infor- jador. 
~ación. 
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*Que exista co
pia del Diario 
Oficial para 
asi checar las 
modificaciones 
que haya. 

*Capacitación 
para puestos es
pecificas. 
*Seftalar con ma
yor precisión 
los tiros de in
formación que 
deben ser com
partidos. 



DIAGNOSTICO ORGA.NIZA.CtONAL POR VECTORES t>c 
GERENCIA DE FINAN

1
ZAS 

100 

90 

80 

70 

60 

60 

40 

30 

20 

10 

o 
l.V.E. C.M. PLAN. PRES. CAPA. COM. H'VS. 

-+- S-16.64 -*- X-28.77 

GRAFICA No. 3 



INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 3 

DIAGNOSTICO DETECTADO PARA LA GERENCIA DE FINl\NZAs·LA CUAL PERCIBE A 

Pl.ANE.ACICIN (Dx=58,55) COMO EL FACTOR MAS IMPORTANTE QUE DEMANDA 

ATENCION YA QUE SE ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA DESVIACION ESTANDAR. 

EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA CAPACITACION (Dx=35.45) Y EN-TERCER 

LUGAR cce«JllICM::ICIN (DX=35.16). 

180 



CAUSAS 

*Falta de apoyo en 
los departamentos 
para respetar ho -
rarios laborales. 

*Exceso de trabajo. 

*Falta de personal 
auxiliar. 

*Desconocimiento del 
trabajo y de cada u
na de las áreas. 

*Falta de presupués
to para dar cursos -
y no darles el lugar 
adecuado a las nece
sidades. 

*No hay conocirnien -
to y/o experiencia -
en el personal de 
nuevo ingreso. 
*Fricciones entre 
los trabajadores. 

*Falta de integra 
ción para lograr 
una auténtica co
municación. No 
hay una disposi -
ción ni una acti
tud adecuada por 
parte de la gente 

EFECTOS 

*Retraso en el trabá -
jo que estaplaneado 
para después. 

*Falta planeación lo -
que ocasiona que se du 
plique el esfuerzo. 

*No hay personal capaci 
tado cuando surgen im
previstos. 

*No hay optimización de 
recursos, además de una 
mala torna de desiciones 

*Poca efectividad en la 
ejecusión del trabajo e 
inversión de más tiempo 
en el adiestramiento in 
di vidual. 

*Diferencias en la for
ma de efectuar el traba 
jo en cada persona. 

*No se llega a la meta 
con éxito y no se reali 
zan bien las cosas pla
neadas. 

*Mala torna de desiciones 
no hay coordinación en el 
trabajo y falta de cornuni 
cación en las tareas a e
fectuar. 

181 

SOLUCIONES 

*Otorgar horarios 
especificas para cada 
necesidad con el apo
yo de todos los depar 
tarnentos. 

*Determinar tiempos 
especificas. 

*Prevención de irnpre 
vistos con búsqueda 
de alternativas apli 
cables a cualquier 
circunstancia. 

*Tornar en cuanta la -
opinión de los demás 
y poder tornar desicio 
nes en base a ésto. 

*Análisis de las capa 
cidades de los emplea 
dos para llevar una 
capación integral. 

*Capacitación en 
áreas especificas. 

*Búsqueda de apoyo 
y de unión entre to 
do el personal y pen 
sar laboralmente y -
no personalemente. 
*Fomentar comunica -
ción franca, abierta 
y precisa. 
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·INTERPRETACION DE LA GRAF~CA No. 4 

DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE CONTJ\BILinppn EL CUAL 

PERCIBE AL VECTOR CAPACITACION (Dx=41.47J COMO EL FACTOR MAS 

IMPORTANTE QUE DEMANDA ATENCION, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA 

PLANEAcION (Dx=35.67J y EN TERCER LUGAR CUI.'ftll1At«1NDKT (Dx~J0.72). 
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CAUSAS 

*Falta de presupues
to y atención por -
parte de los supervi 
sores. 

*Mala organización 
en todos los niveles 

EFECTOS 

*Deficiencia en el de
sempeilo laboral. 

*Desinformación y fal
ta de actualización. 

*Desorientación en 
cuanto al rUl!lkio en el 
equipo. 
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SOLUCIONES 

*Análisis de metas 
de la empresa y de 
las capacidades de 
los empleados. 

*Destinar tiempos es 
pecificos en la pla
neación. 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 5 

DIAGNOSTICO DETECTADO PARA Ar.MACEN DE REFACCIQNES, EL CUAL PERCIBE AL 

FACTOR CULTURA ~IT (Dx=?l.49) COMO EL MAS IMPORTANTE QUE DEMANDA 

ATENCION, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA CAPACITACION (Dx=61~55) Y EN 

TERCER LUGAR CCl«INICACION (Dx=39.20). 
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CAUSAS 

*El sietema llevado 
a cabo anteriormente 

*Falta de capacita
ción para simplifi -
car el trabajo. 

*Falta capacitación 
en relaciones huma -
nas para darles va
lora los trabajado
res y asi se sientan 
parte de la empresa. 

EFECTOS 

*Complicaciones en el 
trabajo. 

*No se realiza el tra 
bajo a tiempo. 

*Fricciones entre el 
personal. 
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SOLUCIONES 

*Dialogar y exponer -
la necesidad de auto
exiqencia. 

*Capacitación en el 
área. 

•cursos de Relacio -
nes Humanas. 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 6 

DIAGNOSTICO DETECTADO PARA l\T.Ml\CEN DE ENTREGJ\, EL CUAL PERCIBE A 

~ICACION (Dx=61. 70) COMO EL FACTOR MAS IMPORTANTE QUE DEMANDA 

ATENCION, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA IDSNTIFICACION DI :ü5i VALORIB 

DI LA.'IMPRISA (Dx=38.3) y EN TERCER LUGAR CAPACI'l'ACION. (Dx=36.55) 
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CAUSAS 

*Falta de conocimiento 
de reglas internas. 

*Falta de conciencia. 

EFECTOS SOLUCIONES 

*No se cumplen las nor- *Convencer a la 
mas ·ni las disposicio- gente sobre las ac-
nes. titudes que debe 

seguir dentro de la 
·empresa. 

*Accidentes. *Pláticas sobre la 
empresa. 

*Capacitación poco pro- *Errores en el trabajo. 
funda, tardia o que no 

*Capacitación ade
cuada de acuerdo al 
puesto. cubre necesidades labo-

rales. 

*Falta de integración. *No hay buena transrni- *Búsqueda 
sión adecuada de infor- gración de 
mación. quipo. 
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de inte
cada e-
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INTERPRETACION DE GRAFICA No. 7 

EN EL DIAGNOSTIS:O DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO 

MEcANICO DE MONTACARGAS SE PERCIBE A CAPACITACION (DX=37.74) COMO EL 

FACTOR MAS IMPORTANTE QUE DEMANDA ATENCION INMEDIATA YA QUE SE 

ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA DESVIACION ESTANDAR; EN SEGUNDO LUGAR SE 

ENCUENTRA EL FACTOR PRESUPUESTO (DX=33. 36) Y EN TERCER LUGAR SE 

ENCUENTRA EL FACTOR COHUNICACION (DX=28.37). 
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CAUSAS 

*Hay maquinaria nueva 
y no se sabe bien el 
funcionamiento y la 
estructura de estas. 
*No hay manuales para 
el manejo de maquina
ria. 
•cuando se requiere 
personal en un área 
determinada a veces 
los trabajadores no 
saben sobre el fun
cionamiento. 
*Trabajo de baja ca
lidad por que no hay 
un conocimiento pleno 
de las responsabili
dades del trabajo. · 
*No hay un nivel de 
habilidad óptimo en 
ros trabajadores. 

*No hay disponibili
dad del personal. 

*Atrazos en la entre
ga de refacciones. 

*Hace falta 
"1ientas. 

herra-

*No se toman en cuen
ta las opiniones del 
personal en el depar
tamento. 

EFECTOS 

*Se pierde tiempo al 
estar conociendo bien 
la máquina y asi de
tectar las fallas. 
*El trabajo se resaga 
más y no se hace con 
la misma rapidez. 
*Pérdida de produc
cción. 

*Moralmente se sien
ten incómodos por no 
poder hacer el traba
jo como debe de ser. 

*El trabajo se ·hace 
más lento. 

*No realizan bien el 
trabajo pudiendo~oca
sionar .accidentes. 
*Rezago en el trabajo 
y baja producción. 

*Se pierde tiempo en 
busqueda de herra
mienta. 
*Cada quien trabaja 
como quiere y no en 
una forma unificada. 
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SOLUCIONES 

*Capacitación sobre -
el manejo de la ma
quinaria. 

*Capacitación de los 
equipos y el uso de 
manuales. 
*Personal adecuada
mente capacitado y -
especializado en á
reas especificas. 

*Dar cursos de sol
dadura, manejo de ma
quinaria y herramien
tas de electricidad. 

*Dar cursos sobre el 
manejo adecuado de -
la maquinaria y he
rramientas -para el -
desarrollo de habili
dades necesarias para 
el puesto. 
*Conjuntar la capaci
tación teórica-prác -
tica. 
*Facilidad y rapidez 
en la entrega de re
facciones. 

*Que se proporcione 
la herramienta nece
saria para el área. 
*Que el Jefe se invo
lucrara más tratando 
de quitar la distan
cia con los trabaja
dores. 



•se distorsiona la 
información _que se 
maneja en la empresa 
por falta de medios 
adecuados para su -
transmisión. 

*Hay descontento en
tre los trabajadores 
ocasionando poco in
terés y menos trabajo. 
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*Que se realicen jun
tas para informar a 
la gente acerca de 
lo que ocurre en la 
empresa. 
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INTERPRETACION DE GRAFICA No. e 

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL J\REA DE MANTENIMIENTO MECANICO DE 

MONTAC)\RGAS (TURNO lo A.G.)SE PERCIBE A CAPACITACION (DX=71.B5) COMO 

EL FACTOR MAS IMPORTANTE Y QUE DEMANDA ATENCION INMEDIATA; EN SEGUNDO 

LUGAR SE ENCUENTRA EL FACTOR DE HIGIENE Y SEGURIDAD (DX=61. 85), YA 

QUE J\MBOS SE LOCALIZAN POR ARRIBA DE LA DESVIACION ESTANDAR Y EN 

TERCER LUGAR SE ENCUENTRA EL FACTOR CULTURA MUNDET (DX=23). 
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CAUSAS 

*Hay maquinaria nueva 
y es necesario el co
nocimiento de éstas. 

*No hay gente espe
cializada en el uso -
de la maquinaria nue
va y tampoco hay ma
nuales para el empleo 
de éstas. 

*En tiempos de lluvia 
se inunda una parte -
del taller. 

*Las máquinas estan -
muy sucias. 

*Hay fugas de aceite 
y el taller se encuen 
tra muy sucio. 

*No hay buenos hábi
tos de orden y lim
pieza. 

EFECTOS 

*El trabajo se resaga 
más. 

*El trabajo no se ha
ce con la mayor rápi
dez, ya que se pierde 
tiempo en buscar la -
falla y en casiones 
provoca descompostu
ras más graves por el 
desconocimiento de la 
maquinaria. 

*Puede ocacionar acci 
dentes, dando un as
pecto desagradable de 
la empresa. 

*Pérdida -de tiempo,..:. 
suciedad en el taller 

*Puede ocacionar cai
das y da una mala im
agen. 

*Hay desorden en el 
área de trabajo. 
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SOLUCIONES 

*Capacitación en el -
uso de la maquinaria 
nueva. 

*Proporcionar los ma
nuales necesarios pa
ra el manejo de las 
máquinas. 

*Arreglar los drena
jes y el techo. 

*Destinar a_·una per
sona para el limpiado 
de las máquinas y en 
una área especifica. 

*Que se realice la -
limpieza corno debe. 

*Capacitarlos en re
lación al mejorarnien-· 
to de los hábitos -
personales. 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No.· 9 

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL AREA DE MANTENIMIENTO MECANICO DE 

MONTACl\RGl\S !T!!RNO 2 J H 1 SE PERCIBE A PRESUPUIS'l'O (Dx=72) COMO EL 

FACTOR MAS IMPORTANTE QUE REQUIERE ATENCION INMEDIATA, YA QUE SE 

ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA DESVIACION ESTANDAR. EN SEGUNDO LUGAR SE 

ENCUENTRA EL FACTOR HIGIENE Y SEGUIUDllD (Dx=47. 7) Y EN TERCERO 

CllPACITACiotl (Dx=lS.8). 
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CAUSAS 

*Las cotizaciones que 
realiza el área de coro 
pras para las ref accio 
nes son prolongadas. 

*La falta de un lugar 
apropiado para deposi
tar la herramienta des 
pués de utilizarla. 

*Fatta actualización -
en el manejo mecánico -
de montacargas. 

EFECTOS 

*Retrazan el trabajo 

*Hay que utilizar re 
facciones de otras 
máquinas que están -
descompuestas. 

•ocasiona accidentes 
desde el tropezarse -
hasta causar una des
carga eléctrica. 

•se retraza el trabajo 
al estar buscando la -
falla. 
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SOLUCIONES 

*Que se agilice la 
adquisición de las 
refacciones. 

*Destinar un lugar 
adecuado para depo 
sitar la herramien 
ta ya utilizada. 

•continuar con la 
capacitación y dar 
seguimiento a ellos 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. lO 

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO 

ELECTRICO SE PERCIBE A PLANEACION (Dx=7l.35) COMO EL FACTOR 

IMPORTANTE POR ATENDER, YA QUE SE LOCALIZA POR ENCIMA DE LA 

DESVIACION ESTANDAR. EN SEGUNDO LU~ SE ENCUENTRA EL FACTOR 

CAPJ\CITACION (Dx=66.25) Y EN TERCERO COHUNICACION (Dx=43.7). 
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CAUSAS 

*Imprevistos de las má
quinas. 

*En ocasiones se plane
an las compras pero no 
se ejecuta por falta de 
material. 

*No hay actualización -
en las máquinas moder -
nas. 

*No se sabe programar 
los transportadores. 

*No existe comunica
ción con el departa 
mento de producción -
y con los jefes de · 
linea en turno. 

EFECTOS 

*No se termina bien el 
trabajo. 

*Afeccion en elsistema 
de maquinari.a. 

*Afecta en el manteni
miento de la maquina -
ria por desconocer su 
funcionamiento y su re 
paración. 

*Afecta a la produc
ción. 

*Afecta en la produc -
ción 
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SOLUCIONES 

*Quedarse hasta 
completar el tra 
bajo o indicarle 
adecuadamente al 
trabajador del -
siguiente turno. 

*Mayor comunica
cación con el je 
fe inmediato. 

*Capacitación ac
tualizada para el 
manejo de máquinas 
modernas. 

*Pláticas sobre mo 
dales sociales, há 
bites o costumbres 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 11 

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE.MJ\NTENIMIENTO 

El,ECTRICO (M.P) SE PERCIBE A CAPACITACICN (Dx=72) COMO EL FACTOR MAS 

IMPORTANTE Y QUE DEMANDA ATENCION URGENTE, YA QUE SE LOCALIZA POR 

ENCIMA DE LA DESVIACION ESTANDAR, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA EL 

FACTOR HIGIENE Y SEGURIDAD (Dx=46.7) Y EN TERCERO Cúx.'?UllA NUtlDET 

(Dx=46.55) LOS CUALES SE ENCUENT~ POR ARRIBA DE LA MEDIA 

ARITMETICA. 
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CAUSAS 

*Desconocimiento de la -
nueva maquinaria. 

*Descuidos por parte -
del personal. 

*No usan el equipo de 
seguridad. 

*Presiones por parte 
del departamento de 
producción. 

*En ocasiones no se 
encuentra el encargado 
de proporcionar el e
quipo (cinturones de 
seguridad) • 

*Inseguridad para la
l:>orar. 

*Malos hábitos. 

*Descuidos por parte 
del personal. 

*Da· tentación la comida. 

EFECTOS 

*El trabajador no sab~ 
como desarrollar su trl
baj o. 

*Desconocimiento de la 

1

_ 
rnáquinaria. 

*Accidentes (de~cargas 
eléctricas) 

*Afecta a la empresa da
ndo un mal aspecto. 

' 
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SOLUCIONES 

•capacitación so
bre la nueva ma
quinaria. 

*Lugares especi
ficas para guar
dar el equipo que 
se usa. 

*Proporcionar el 
equipo de seguri 
dad. 

*Pláticas al per
sonal explicando 
como afecta a és
tos y por ende a 
la empresa. 

*Tener un lugar a 
decuado y especi
fico para guardar 
los alimentos. 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 12 

EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTl\MENTO DE MANTENIMIENTO DE 

EPIFICIOS SE PERCIBE A PLMU:ACICM (Dx=S9.25) COMO EL FACTOR MAS 

IMPORTANTE POR ATENDER, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA PRESUPUESTO 

(Dx=Sl.6), LOS CUALES SE ENCUENTRAN POR ARRIBA DE LA DESVIACION 

ESTANDART Y EN TERCER LUGAR SE ENCUENTRA CAPACI'l'ACICM (Dx=JS.45) 

EL CUAL SE ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA MEDIA ARITMETICA. 
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CAUSAS 

*El presupuesto irnpi 
de la planeación 

*Las ventas han baja 
do. 

EFECTOS 

*No se llevan a cabo 
los planes programa -
dos. 

*No se puede comprar 
lo que se necesita. 
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SOLUCIONES 

*Proporcionar el 
presupuesto reque 
rido. 

*Que se proporcione 
el presupuesto re -
querido • 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA.No. 13· 

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTBMENTO DE MANTENIMIENTO DE 

EDIFICIOS .SE PERCIBE A PRESUPUESTO (Dx=27.5) COMO EL FACTOR 

IMPORTANTE POR ATENDER, YA QUE SE LOCALIZA POR ENCIMA DE LA · 

DESVIACION ESTANDAR, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA CUL'l'URA ICJNl>IT 

(Dx=21.57) y·EN TERCERO CAPACITACION (Dx=16.72). 
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CAUSAS 

*Las ventas han bajado -
en lo general y por lo -
tanto no se ha comprado 
el material necesario. 

*Tardanza en entrega de 
herramientas. 

*El trabajador compara 
su salario con el de 
otras empresas siendo -
el suyo muy bajo. 

*A varios trabajadores 
les falta buenos hábi -
tos y costumbres. 

*La capacitación provee 
de habilidades para su
¡plir un puesto. 

*Algunas actividades 
son inseguras. 

EFECTOS 

*Las reparaciones se 
atrasan hasta que se 
compran los materia
les. 

*El trabajador no se 
realiza adecuadamen
te. 

*El trabajador labora 
molesto y se incomoda 
por los comentarios -
de otros compatleros •·--. 

*El trabajo no se ha
ce bien por desconoci 
miento de las activi
dades. 

*Se ceé que el trabajo 
lo conoce. 
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SOLUCIONES 

*Realizar una valo 
ración de las con
diciones del edi 
ficio y tener en 
el almacén el mate 
rial para usarlo -
en el momento opor 
tuno. 

*Tener herramienta 
suficiente en la 
bodega. 

*Aumento de sala
rio. 

*El jefe inmediato 
deberia cambiar su 
actitud hacia los 
comentarios que mo 
lestan. 

*Capacitar en el -
puesto. 

*Capacitar en el -
puesto. 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA.No. 14 

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA LA GERENCIA. PE PROD!!CCION SE PERCIBE 

AL FACTOR CULTURA MUNDET (Dx=50.55) COMO EL FACTOR QUE REQUIERE 

ATENCION YA QUE SE ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA DESVIACION ESTANDAR, 

EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA PLANEACION (Dx=3l. 55) Y EN TERCER 

LUGAR-- CCMJNICACION (Dx=29. 56). LOS CUALES SE ENCUENTRA POI!._ ARRIBA DE 

LA MEDIA ARITMETICA. 
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CAUSAS 

*Falta de conocimien
to de la gente sobre 
las problematicas. 

*Falta de interés 
por la gente en la 
capacitación. 

*Falta de capacita
ción especifica para 
cada área. 
*Falta de seguimien
to de la capacitación 

*Falta de capacita -
ción en el manejo de 
las máCj1linas. 

*Deficiencia en la 
transmisión de infor 
mación entre turnos. 
*Resentimientos en
re los trabajadores 
por diferencias per
sonales que se mez -
clan con el trabajo. 
*Los cambios del per 
sonal. 

*Malos hábitos o i:os 
tumbres arraigadas. 
*Falta de valoración 
del trabajo y del 
subordinado. 

EFECTOS 

*Baja la producción y 
aumenta la rotura. 

*No hay trabajo en con 
junto 

*Baja la producción, 
la calidad, y la reali
zación inadecuada del -
trabajo. 

*Inadecuada toma de de
cisiones 

*Olvido de conocimien -
to de lo aprendido en -
el curso. 
*No se pueden resolver 
los problemas de maqui
naria a tiempo. 

*Falta de reportes o da
t~s exactos, afectando -
las labores de ese turno. 

*No se tiene un desempedo 
cabal y participativo por 
falta de disposición por
los mismos resentimientos 

*La falta de confianza ge 
nera incomunicación y por 
lo tanto se pueden cometer 
errores. 
*Falta de interés en h.acer 
bien las cosas. 
*Inconformidades por parte 
del empleado desmotivando
lo en la superación. 
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CONSECUENCIAS 

*Seguimiento a la -
capacitación. · 

*Tiempo para plá
tica y retroalimen
tación con los inte 
grantes del equipo. 
*Fomentar el inte -
rés y concientizar 
sobre la importan -
cia de la capacita
ción y la supera
ción personal. 
*Capacitación espe
cifica para cada -
una de las áreas. 
*Dar seguimiento a 
los cursos. 

•curso especifico -
para el funciona -
miento de cada má 
quina.· 
*Diálogo y discipli 
na. 

*Búsqueda de diálo
go entre las perso
nas del conflicto -

-para limar aspere -
sas. 
*Propiciar confian 
za entre jefe y 
trabajador. 

*Diálogo. 

*Búsqueda de moti 
vación al trabaja 
dorpor parte del 
jefe. 



*Malos hábito~ e hi
giene. 

*Ir al bafio frecuenternen 
ternente en horas de traba
jo. 

*Falta de aseo personal 
que puede contaminar el 
producto. 

*Comer en el área de tra
jo. 
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*Curso de hábitos 
personales de lirn 
pieza. 

*Utilizar equipo 
de seguridad. 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 15 

EN ESTE DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE CONTBOI, DE 

CALillAil (A.C) SE PERCIBE AL FACTOR CAPACITACION (DX=44. 9) COMO EL 

FACTOR MAS IMPORTANTE POR ATENDER, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA EL 

FACTOR PLANEACION (Dx=44.75) y EN TERCERO EL DE CONUNICACION (Dx= 

-42. 74) ENCONTRANDOSE LOS TRES POR ARRIBA DE LA MEDIA ARITMETICA. 
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CAUSAS 

*Son muy descuidados 
en sus anotaciones 
en las hojas de re -
gistro. 

*Los malos hábitos -
en los que se refie
re a comunicación. 

*La gente no pone el 
suficiente interés -
en los cursos. 

*No hay gente espe
cializada en el á -
rea. 

*No hay planeación
por falta de comuni 
cación. 

*No se da la progra 
mación puntualmen 
te. 

*No hay buena comuni 
cación. 

*No hay comunicación 
entre los cambios de 
turno. 

EFECTOS 

*Afecta en el control 
de rendimiento. 

*Afecta en el rendi
miento del jarabe •. 

*No hay conocimiento
exacto del manejo ae 
las substancias. 

*Loa trabajadores no 
desempeñan bien su -
trabajo. 

*No hay un adecuado
cumpl imien to de obje 
tivos al no tener 
adecuada planeación, 

*No se entrega la pro 
ducción a tiempo. 

*Hay errores en los -
cálculos. 

*Pérdida de información 
que puede afectar el 
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SOLUCIONES 

*Control estricto 
de los registros 

*Diálogos con el 
personal. 

< ::'." .. , 
*Más información 

, .,en· 1os cursos. 
· ·,*Búsqueda de mo
. tivación para -
p·racticar los cur 
sos. 

*Dar cursos de ca 
pacitación en á -
reas especificas. 

*Búsqueda de f omen 
to de la comunica
ción aplicada a la 
planeación. ·-· 

*Hay que restructu
rar la programación. 

*Disciplina. 

*Coordinación y co
municación efectiva 
y eficaz entre jefes 
y supervisores de am 
bos turnos. 
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INTERPRETACION DE GRAFICA No. 16 

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE PROQUCCION. 

CQNTROL PE CAI,IDl\D (R.R.) SE PERCIDE A CAPACITACION (DX=59.77) COMO 

EL FACTOR MAS IMPORTANTE QUE DEMANDA ATENCION INMEDIATA YA QUE SE 

ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA DESVIACION ESTANDAR; EN SEGUNDO LUGAR SE 

ENCUENTRA EL FACTOR COMUNICACION (DX=43.3) Y EN TERCERO EL FACTOR 

CULTURA MUNDET (DX=36.4). 
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CAUSAS 

•La gente no está ac
tualizada. 

EFECTOS 

•La gente no sabe 
bien lo que está ha
ciendo. 

*Hay desacuerdo en - *Afecta en .las normas 
poner los grados brix •. por que· no. se llevan 

. a cabo;:~-

. ~- .'·,' 

:':º: .::·.:~'~;::.\:~ ''. - . ,,·· ,,,, 

SOLUCIONES 

*Cursos de actualiza
ción. 

*Capacitarse en las -
normas de volumenes 
como brix de los pro
ductos, recargas, so
sa, etc. 

•Hay mucha rivalidad 
entre los turnos. :,¡f ~1f.;1füfü~:~ ..•.. :~::J'.'"' 

. ;.J.:' , ,-.~ 

con el per-

*Traen el cabello -
largo. 

*Hay retrazo en la -
entrega del material 
solicitado. 

*No se conocen todos 
los puestos del de
partamento. 

*El trabaio es muy -
riesgoso. · 

•contaminan · cL. pro- , : :.*Ilplicación de medi-
ducto. das·correctivas. 

•No entregan a tiempo 
el trabajo. 

*No pueden remplazar 
a la persona que dejo 
momentáneamente el -
puesto. 

*No saben manejar si
tuaciones de peligro. 

223 

*Que haya suficiente 
herramienta en alma
cen .• 

*Capacitación. 

*Capacitación. 
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INTERPRETACION DE GRAFICA No. 17 

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPART.AMENTO DE PROQIICCION. CQN 

EL ENCllRGAOQ QE PROQUCCION DEL PRIMER T!!RNQ (O.L.) SE PERCIBE A 

CAPACITACI<* (DX=37.92) COMO EL FACTOR MAS IMPORTANTE QUE DEMANDA 

ATENCION INMEDIATA YA QUE SE ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA DESVIACION 

ESTANº-AR; EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA EL FACTOR HIGIENE Y SEGURIDAD 

(DX=32.95) Y EN TERCERO EL FACTOR CULTURA MUNDET (DX=31.9). 
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CAUSAS 

*La gente no está ac
*Fal ta aplicación 
práctica de los cono
cimientos teóricos -
que se dan en los 
cursos. 

*No se percibe una 
capacitación en tra
bajos que son consi
derados como simples 
y las personas de -
nuevo ingreso tienen 
que observar a sus o
tros companeros para 
aprender. 

*Cambian personal de 
un lado a otro y no 
se le ensena como de
lfo trabajar o mane
jar la maquinaria. 

*No saben bien las -
funciones del departa 
ll!lento. 

*En época de lluvia -
se inunda y hay gote
ras, porque el techo 
y el drenaje no se en 
encuentran en buenas 
condiciones. 

*El piso no está pare 
jo, hay muchos baches 

EFECTOS 

*La gente no sabe 
*En que la gente se 
aburre y no es lo 
mismo decirlo con pa
labras que hacerlo. 

*Hay pérdida de tiem
po, cada quien lo 
hace como cree. La 
producción se retra
za y pueden llegar a 
a haber accidentes. 

*Hay pérdida de tiempo 
porque se descompone -
con frecuencia la má
quina .No se tiene el -
100 % de conocimientos 
sobre la maquinaria -
ocasionando que se -
realice el trabajo con 
nerviosismo. 

*No realizan el traba
jo como debe de ser, -
ocasionando disgustos 
entre los trabajadores 

*Accidentes y se expi
de un olor desagrada -
ble de los drenajes. 

*Se ·caén las cajas -
de refresco, y hay 
pérdidas en la produc 
ción. 
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SOLUCIONES, 

•cursos de actualiza
*Que se de la capaci
tación más práctica y 
en el área de trabajo 

*Que a toda la gente 
de nuevo ingreso se 
les capacite. 

*Que se prepare a -
la gente, para que 
cuando se requiera 
sepan realizarlo. 

•capacitación en el 
área. 

*Mantenimiento de -
techos y drenajes. 

*Mantenimiento de 
los pisos. 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 18 

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO 

ELECTRICO (M.P) SE PERCIBE A CAPACITJICION (DX=72) COMO EL 

FACTOR MAS IMPORTANTE Y QUE DEMANDA ATENCION YA QUE SE LOCALIZA 

POR ENCIMA DE LA DESVIACION ESTANDAR. EN SEGUNDO LUGAR SE 

ENCUENTRA EL FACTOR HIGIENE Y SEGmUDAD (Dx=46. 7) Y EN TERCERO 

CULTURA MUNDIT (Dx=46.55) LAS CUALES SE ENCUENTRAN POR ARRIBA DE 

LA MEDIA ARITMETICA. 
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CAUSAS 

•Imprevistos de las 
máquinas (desperfec
tos). 

*No se actualiza al 
trabajador con res
pecto a las máqui
nas .. 

*No se sabe progra-
ar por desconoci
iento de los trans 

portadores y paleti ---· 
zadores. 

*No existe comuni
cación con produc 
cióri, con jefes de 
linea de turno 

EFECTOS 

*No se termina bien 
el trabajo. 

*Afección en el sis
tema de maquinaria. 

*Af~é:ta' en el mante
nimiento ,cie·la.maqui 
naria. 

*Afecta a la pródu'
cción. 
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SOLUCIONES 

*Quedarse hasta 
completar el tra
bajo o indir.arle 
adecuadamente el 
trabajo al obrero 

del siguiente tur 
no. 

*Mayor comunicación 
con el jefe inmedia 

·to. 
•capac1taclón actu
alizada •. 

*Platicas sobre ade 
cuados modales soci. 
ales, hábitos o cos 

tumbres. 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 19 

EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA LA LINEA 2 DEL PRIMER TURNO (O. L, ) SE 

PERCIBE A HIGIENE Y SEGURIOAD (Dx=41.54) COMO EL FACTOR MAS 

IMPORTANTE Y QUE REQUIERE ATENCION POR ENCONTRARSE POR ARRIBA DE LA 

DESVIACION ESTANDAR, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA CAPACITllCION 

(Dx=29,94) Y EN TERCER LUGAR CULTURA MUNDET (Dx=27 . .f4¡ LOS CUALES SE 

ENCUENTRAN POR ARRIBA DE LA MEDIA ARITMETICA. 
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CAUSAS 

*Falta de limpieza por 
parte del personal. 

*Inundaciones por es -

EFECTOS 

*Contaminación del pro 
dueto por fallas en la 
maquinaria. 

trechez de los drenajes. *Mayor número de acci -
dentes. 

*Falta de personal de 
limpieza para las máqui- *Se acaban los zapatos 
nas. por la sosa y afecta a 

*Falta de pasamanos en -
la lavadora. 

*Defecto del coronador. 

*Lastiman los tapones. 
*No uso del equipo de
seguridad. 

*Suelo resbaloso por los 
desechos de la lavadora 
y grasa que se tira al -
engrasar las cadenas. 

*Calderas tapadas. 
*Inadecuadas indicaciones 
del manejo de maquinaria. 

*Falta de educación. 

Irresponsabilidad. 

*Mal aspecto. 

•comer y jugar en área 
laboral. 

*Actitud negativa en la 
realización de su traba
jo. 
*Falta de comunicación. 

*Necedad y flojera. 
*Malos modales. 

los pies. 

*Disniinuc:iión en ca-. 
lidad · 

•contaminación.del 
producto · 

*Accidentes. 
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SOLUCIONES 

*Tener equipo de 
seguridad especial! 
zado para casos de 
emergencia, puertas 
de salida de emer -
gencia. 

*Limpieza en la ma
quinaria (manteni -
miento) 

*Usar el ~quipo de 
de seguridad 

*Arreglar baches y 
drenajes. 
*Aumento de perso -
nal de limpieza en 
máquinas. 

*Poner pasamanos en 
la lavadora. 

*Uniformes más re -
sistentes 

•capacitación en el 
manejo de maquina -
ria y del puesto a 
desempet!ar. 

*Capacitación teó
rica y práctica en 
todas las lineas 

*Mayor compat!eris 
mo. 

*Tomar actitud de 
cooperación 
*Mantener el lugar, 

limpio y ordenado. 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 20 

EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA LA LINEA 3 DEL ler TURNO (O.L.) SE 

PERCIBE A COHUNICACic.I COMO EL FACTOR MAS IMPORTANTE Y QUE REQUIERE 

ATENCION, YA QUE SE ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA DESVIACION ESTANDAR. 

EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA CAPACITACICN (Dx=38.57) Y EN TERCER 

LUGAR -aIGISNJ: y SIGURIDAD (Dx=3l. 39) ENCONTRANDOSE POR ARRIBA DE LA 

MEDIA ARITMETICA. 
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CAUSAS 

*Predisposición negativa 
con los superiores. 

*Malas influencias. 

*Rotación de personal. 

*Falta de comunicación 
entre obrero y superiores. 

*Falta de cooperación. 

*Falta de atención a sus 
quehaceres y a ··compafieros 
(obreros). 

*No comunican los obreros 
algún desperfecto en ma
quinaria esperando hasta 
que se descomponga. 

*Dudas del obrero que se 
quedan en silencio. 

*No hay apoyo ni ayuda en
tre el obrero. 
*Presión laboral por par
te de los supervisores. 
*Asperezas entre obreros. 
*Inadecuadas respuestas de 
los superiores hacia los 
trabajadores, poco apoyo. 

EFECTOS 

*Baja la producción. 

*Ambiente laboral -
desagradable. 

*Rifias verbales. 

*Error y baja en la 
calidad. 

*Deterioro de maqui
naria. 

*Roturas y acciden
tes a causa .de los 

descontentos entre 
el personal. 

237 

SOLUCIONES 

*Comunicar todos -
los problemas la
borales. 

*Continuidad a los 
cursos de capaci
tación 
*Confianza entre 
obreros y superio
res. 

*Mayor disponibili
dad por parte del 
superior. 
*Motivar para tra
bajar en equipo to
do el personal in
cluyendo a superio
res. 

*Aviso inmediato de 
algún dafio en la 
maquinaria. 



*Falta de conocimiento en 
el área a desempedar. 

*Detenimiento en la 
producción. 

*Orientación sobre 
la maquinaria y 
funcionamiento de 
la linea. 

*Personal nuevo no 
los procedimientos 
guir. 

sabe *Retraso en la linea. *Pláticas sobre 
a se- responsabilidad. 

*Mal manejo de maquina- *Accidentes. 
ria. 

*Capacitación cons
tante sobre el ma
nejo de las máqui
nas y capacitación 
del personal. 

*Personal no capacitado 
que es enviado a laborar. 

*No uso continuo del equi
po de seguridad;· 

*Pérdida de tiempo. 

*Los superiores se 
molestan al ver la 
incapacidad del·obre
ro. 

*Baja la producción. *Uso adecuado del 
equipo de seguri
dad. 

*Accidentes. 

238 

*Fomentar la higie
ne. 
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INTERPllE'l'ACION DE GRAFICA No. 21 

EN EL DIAGNOSTICO .DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION. I1INEI!. 

3 PRIMER TQRNO(O.L.) SE PERCIBE A HIGIENE T SEGURIDAD (DX=30.79) COMO 

EL FACTOR MAS IMPORTANTE QUE DEMANDA ATENCION INMEDIATA YA QUE SE 

ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA DESVIACION ESTANDAR; EN SEGUNDO LUGAR SE 

ENCUENTRA EL FACTOR CAPACITACION (DX=29.34) Y EN TERCERO EL FACTOR 

CCNJNICACION (DX=27. 52) • 
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CAUSAS 

*No hay precaución en 
la realización del -
trabajo. 

*Las ligas no están a 
la medida. 

*Falta de conocimien
to en la reparación 
de la maquinaria.' 

EFECTOS 

*Ocasiona accidentes. 

*Hay pérdida de pro
ducción. 

*Pérdida de tiempo 
presupuesto. 

241 

y 

SOLUCIONES 

*Fomentar la precau
ción hacia los actos 
inseguros. 

*Colocar ligas ade
cuadas y en buen es
tado. 

*Capacitarlos 
manejo de las 
nas. 

en el 
máqui-
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INTERPRETACION DE GRAFICA No. 22 

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE PROD!!CCION, 

ENTREGA DE At.Ml\CEN DE SIDBAL (O.L.) SE PERCIBE A HIGIENE Y SEGOJUDAD 

(DX=63.25) COMO EL FACTOR MAS IMPORTANTE QUE DEMANDA ATENCION 

INMEDIATA YA QUE SE ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA DESVIACION ESTANDAR; 

EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA EL FACTOR PUINEACI~ ( DX=2 4 • 77) Y EN 

TERCERO EL FACTOR CULTURA t«INDET (DX=23.15). 
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CAUSAS 

*En tiempos de lluvi
as se mete el agua. 

*En el piso hay dos 
calderas del drenaje 
que están curvas y 
cuando pasan con el 
montacargas se vota 
la liga. 

*Está sucio el lugar 
porque el personal -
dedicado a la limpie
za está más en el 
departamento de pro
ducción. 

*La producción no -
está a tiempo por si
tuaciones improvistas 

EFECTOS 

*Puede ocasionarse -
algún accidente por 
el piso resbaloso. 

*Se rompen cajas de 
refresco ocasionando
se pérdidas en la -
producción. 

*Accidentes y mal as
pecto de .la empresa .• 

*No entregar a tiempo 
el producto al clien
te. 
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SOLUCIONES 

*Que reparen el piso 

*Cambiar las calde
ras del drenaje. 

*Que se de manteni
miento al lugar del 

· almacén con mayor 
frecuencia. 

*Platicar con pro
ducción para buscar 
formas para optimi
zar la llegada del 
producto al almacén. 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 23 

EN ESTE DIAGNOSTICO DETECTADO PARA ENCARGADO PE PROD!!CCIQN (E.D.) SE 

PERCIBID A HIGIENE Y SEGURIDAD (Dx=34.39) COMO EL FACTOR IMPORTANTE 

POR ATENDER, YA QUE SE ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA DESVIACION 

ESTJ\NDAR, EN SEGUNDO LUGAR CAPACI'l'ACIOH (Dx=27.57) Y EN TERCER LUGAR 

~ION (Dx=24.38), LOS CUALES SE ENCUENTRAN POR ARRIBA DE LA 

MEDIA ARITMETICA. 
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CAUSAS 

*No hay guantes y por 
lo tanto no se pueden 
cumplir las normas de 
seguridad. 

*En el piso hay baches 
y goteras y en épocas 
de lluvia se inunda. 

*No se acostumbra la 
gente a usar los ta
pones auditivos. 

*Hay fugas de agua, 
sosa y amoniaco. 

*Hay material insegu 
ro como tarimas ro -
tas. 

*La gente no mantiene 
limpia su área de tra . 
bajo. 

EFECTOS 

*Pérdidas en la -
producción. 

*Se puede ocasio -

*Les duele la cabe
za. 

*Puede ocaionar da
ños a la· salud. 

•se rompe el envase 
constantemente y el 
érea se ve sucia. 

*Da mala imagen 
la empresa. 

a 

*El producto se con 
tamina. 

*No se capacita al per *Pérdidas en la pro 
sonal de nuevo ingre - ducción. 
so. 

*Descontento de los 
compañeros por fal
ta de experiencia 
en elpuesto. 

247 

· SOLUCIONES 

*Que en el almacén 
haya suficientes -
guantes. 

*Arreglo de desper
fectos. 

*Insistir en el persa 
nal en uso del equipo 
de seguridad. 

*Mantenimiento de des 
perfectos. 

*Las tarimas disponi
bles en buen estado. 

*Concientiza.r al persa 
nal sobre l~ importan 
cia de la iimpieza. 

*Capacitación para el 
personal de nuevo in
greso. 
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INTERPRETACION DE LÁ GRAFICA No. 24 

EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA LA LIME!>. 2 DEL SEGJWDO T!!RNO PERCIBE A 

LA BIGIBNI Y SIGORI!lAl) (Dx=36.36) COMO EL FACTOR QUE REQUIERE 

ATENCION, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA A CAPACITACICIN (Dx=28.ll) Y 

EN TERCER LUGAR C<lHUNICACION (Dx=26.49). 
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CAUSAS 

*Hay incomodidad en el 
uso de tapones auditivos 

*No hay rutas especifi
cas para montacargistas 

*Falta de equipo espe
cifico de seguridad. 

*Al lavar las lineas se 
ajan los motores. 

*Encharcamiento a causa 
de las lluvias y por 
falta de drenaje. 

*Falta material para 
hacer la limpieza. 

*Los bancos de apoyo -
se encuentran en ~uy.
al estado. 

*No se utilizan los -
guantes porque estor -
an. 

*No hay capacitación -
especifica para cada -
puesto. 

EFECTOS 

*No se utilizan los 
tapones auditivos. 

*Pueden causar ac
cidentes si. se dis
traen. 

*Accidentes 

•se pueden resbalar 
y hay pérdida· de -
tiempo •. · 

*Hay que trabajar con 
con el riesgo.de su -

. frir un accidente. 

*La,:,;.gente .éie: l:a-mis.,
.. 'ma: e linea (noC:puede ;,. . 

.hacer.·limpieza;.: :. 
• • '.:.::.~- ;•;.. .< . ..y •• ":··..;·' .. 

···•se l>uecie~; ~º~P~~· Y -
causar un accidente. 

*Riesgo en accidentar
se en las manos. 

*Pérdida de tiempo, -
falta de eficiencia. 
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SOLUCIONES 

*Buscar métodos de 
adaptación y aná
lisis de casos es
peciales. 

*Marcar en la 
planta las vias de 
movimiento de los 
montacargas. 

*Proporcionar el -
equipo en buen es
tado y en el mo
mento que sea re
querido. 

*Que el supervisor 
se pusiera de a
cuerdo con el jefe 
de turno de la no
che para que tu
vieran más precau
ción. 
*Proporcionar ba 
tas, y hacer las -
las reparaciones -
necesarias en el ·
techo. 

*Proporcionar irn -
plementos de lim -
.pieza • 

*Proporcionar ban
cos en buen estado 

*Proporcionar guan 
tes adecuados, que 
no sean estorbosos 

•capacitación en -
puestos especifi -
cos. 
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*El exceso de trabajo 
y la falta de. confian
za generan problemas -
de comunicación. 

*Rotación de personal -

*Los jefes de linea -
piden cosas en forma 
demandante y de mala 
gana. 

*Falta de productivi
dad. 

*Cada quien hace las 
cosas como quiere. 

*Provocan resentimien 
tos y desconfianza. 
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*Plática desde la 
jornada del traba
jo con todos los -
integrantes de la 
linea. 

*Establecer proce
dimientos de los -
puestos. 

*Cambiar la forma 
de pedir las co 
sas. 
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INTEllPRETACION DE GRAFICA No. 25 

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE PllOffi!CCION. I,INEA 

2 SEffi!NDO TURNO (E.D.) SE PERCIBE A CCIHllNICACION (DX=72) COMO EL 

FACTOR MAS IMPORTANTE QUE DEMANDA ATENCION INMEDIATA YA QUE SE 

ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA DESVIACION ESTANDAR; EN SEGUNDO LUGAR SE 

ENCUENTRA EL FACTOR PRESUPUESTO ( DX=60. 95) Y EN TERCERO EL FACTOR 

HIGIENE Y SEGURIDAD (DX=S0.95). 
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CAUSAS 

*No hay una comunica
ción adecuada. 

*Hay rotación de per
sonal en.esta linea. 

•compras 
entrega de 
nes. 

retraza la 
refaccio"'-

*No hay refacciones 
en el almacén. 

*No hay una comunica
ción adecuada sobre 
la limpieza que debe 
haber en la linea. 

EFECTOS 

*No hay acuerdo en la 
uniformidad de cómo 
organizar el trabajo. 

•se pierde tiempo en 
explicale al nuevo 
trabajador cómo hacer 
el trab~jo. No se da 
una capacitación for
mal. 

•Hay acumulación 
carga de.trabajo. 

de 

*No se puede hacer el 
trabajo bien y hay 
que improvisar. 

•se pierde tiempo 
estar limpiando 
poder trabajar. 
pueden ocasionar 
cidentes. 

255 

en 
para 

Se 
ac-

SOLUCIONES 

*Que exista más comu
nicación entre traba
jadores y el Jefe. 

•capacitar a la gen-' 
te previamente antes 
de colocarla en su 
puesto. 

*Búsqueda y aplica
ción de métodos ági
les para la compra de 
refacciones. 

*Que existan las -
refacciones adecuadas 
para cada área en el 
almacén. 

*Hablar con todos 
de la linea para 
tengan limpio su 
gar de trabajo. 

los 
que 
lu-



CAUSAS 

*El piso se pone -
muy resbaloso cuan
do llueve y se sale 
de las coladeras el 
agua. 

*Están descubiertas 
las cadenas del -
puesto de entarima
dor. 

*Hay parrillas del 
puesto de llanador 
que estan en malas 
condiciones. 

•se ensucian mucho 
las manos. 

*Los tambos de ba
sura son insuf icien 
tes. 

*Hacen falta bancos 
pa~a los entarimado 
rés, ya que colocan 
cajas. 
*Dentro de la caja 
se encuentra mucha 
basura. 

*Introducen envase 
sucio que requiere 
lavado industrial. 

*No todos utilizan 
el equipo de seguri 
dad, ya que les in-
comoda. · 

EFECTOS 

*Ocasiona accidentes. 
*Que se piérda produc 
ción. 

*Alguien se puede ac
cidentar. 

SOLUCIONES 

*Que reparen los dre
najes, el techo y los 
pisos. 
*Que haya un represen
tante que le de solu
ción· a las demandas de 
higiene y seguridad . 

. ~Que cubran las cade
nas. poniendo guardas. 

'· '·:.·:./·· \"; 

*Hay lE!sionés o 
ceduras. 

tor~.. . ~6u~;,'ci¡¡¡nbien o reparen 
las.-~parrillas. 

*Mala higiene, conta
minación del producto. 

. ' ·' ~ 

~c~i~car una llave 
agua,·con: bandeja. 

de 

*Los tambos están lle--- *Proporcionar tambos -
nos de basura y pueden suficientes. 
ocasionar accidentes. 

*Se pueden resbalar -
con las cajas. 

*Se atora la banda por 
la basura. 

*Se contaminan los· ,.. 
otros envases, se pier 
de tiempo y presupues-· 
to. Hay inconformidad 
por el trabajo que .no 
se está realizando -
como debe ser. 
*Puede ocasionar acci
dentes. 
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*Que·proporé:ionen ban
cos. 

~Que limpien con f re
cuencia el área de -
trabajo y que aseen -
las ca.jas • 
. *Que· esten más atentos 
y .. que ·no revuelvan el 
envase. 

*Que se busquen otras 
opciones en cuanto al 
equipo de seguridad. 
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INTERPRETACION DE GRAFICA No~ 26 

ESTE DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE PRODllCCION I,INEA 3 

(E.D.) SE PERCIBE A HIGIENE Y SEGURIDAD (Dx=35.8) COMú EL FACTOR MAS 

IMPORTANTE QUE DEMANDA ATENCION, YA QUE SE LOCALIZA POR ENCIMA DE LA 

DESVIACION. ESTANDAR. EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA EL FACTOR 

CAPACITACION (Dx=32.98), Y EN TERCERO eot«JNICACIC»f (Dx=Jl,39). 

257 
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*No hay un conoci
miento pleno del 
trabajo que desempe 
dan. 

*Mandan personal de 
nuevo ingreso y só
lo le explican lo -
que debe hacer. 

*Los jefes inmedia
tos son poco flexi
bles. 

*Roses entre los -
trabajadores, 

*Pérdidas en el presu
puesto por la rotura y 
desperdicio del jarabe. 

·~ay muchas equivoca
ciones mientras se a
daptan en el puesto. 

*Hay descontento entre 
los trabajadores oca
sionando que se baje 
la calidad del trabajo 

*No hay cooperación -
·entre los trabajadores 
realizandose las labo
res con desagrado. 

260 

*Dar capacitación se
gún el puesto y poner 
a la gente especiali
zada en éste. 

*Dar una capacitación 
más amplia y en área 
de trabajo antes de -
que ingresen al puesto. 

•Que se platique con -
los jefes para que me
joren el trato hacia 
los trabajadores. Que 
tomen curso de habili
dades sociales o rela
nes humanas. Que los 
Jefes tomara más en 
cuenta las opiniones 
de los trabajadores. 

~Que hubiera reuniones 
entre los trabajadores 
para conocerse mejor y 
no predisponerse. 
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INTIJUIRBTACION DE GRAFICA No. 27 

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE PROOUCCION. t.INE!\ 

5 SEGtJNDQ T!IBNO(E.D.) SE PERCIBE A CAP.ACITACION (DX=28.04) COMO EL 

FACTOR MAS IMPORT.l\NTE QUE DEMANDA ATENCION INMEDIATA YA QUE SE 

ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA DESVIACION ES_TANDAR¡ EN SEGUNDO LUGAR SE 

ENCUENTRA EL FACTOR COHUNICACION (DX=23.37) Y EN TERCERO EL FACTOR 

CULTURA ~ET (DX=22.37). 
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CAUSAS 

*No hay un conoci
lllliento adecuado del 
puesto y de puestos 
auxiliares. 

*No hay confianza del 
trabajador hacia el 
Jefe. 

*Distracciónes 
los compafteros 
!bromas. 

entre 
por -

*Malos hábitos como 
romper envase bueno, 
comer en lineas, es
cupir. 

EFECTOS 

*Equivocaciones que -
pueden causar acci
dentes o baja calidad 
del producto. 

*El trabajo se hace 
pesado y afecta la 
productividad. 

•causan molestias a -
algunas personas. Hay 
distraciones al hacer 
el trabajo. 

*Pérdidas a la empre
sa y mal aspecto. 
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SOLUCIONES 

•capacitación especi
fica para cada puesto 

*Que los Jefes den 
confianza al trabaja
dor. 

*Fomento 
queda de 
adecuada 
empleado. 

de la bús
in ter acción 
entre los 

*Búsqueda de métodos 
de prevención y co
rrección de malos há
bitos. 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 28 

EN ESTE DIAGNOSTICO DETECTADO PARA ALMl\CEN PE ENTSEC..A PE SIDBAL (E.D) 

SE PERCIBIO A HIGIENE Y SEGURIDAD (Dx=40. 31) COMO EL FACTOR 

IMPORTANTE POR APRENDER YA QUE SE ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA 

DESVIACION ESTANDAR, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA EL FACTOR 

PLANEACION (Dx=3l) Y EN TERCER LUGAR IDENTIFICACION CON LOS 

VALORIS DE IA DG>IUIBA (Dx= 27 .27) LOS CUALES SE ENCUENTRAN POR 

ARRIBA DE LA MEDIA ARITMETICA. 
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CAUSAS 

*No todo el personal ha
ce uso adecuado de su 
equipo de seguridad. 

*En época de lluvia hay 
encharcamientos. 

*El área de trabajo se 
encuentra sucia. 

*El trabajo es muy indi
vidual. 

*No hay una planeación 
adecuada por lo que se 

acumula el trabajo. 

*Las máquinas se paran 
por falta de suplentes -
en la hora de la comida. 

*No hay buena comunica
ción entre trabajadores 
y supervisores. 

EFECTOS 

*El equipo de segu
ridad es incomodo. 

*Se ocasonan acciden 
tes. 

*Da una mala imagen 
a la empresa. 

*Diferencias persona 
les, no aceptan epi 
niones. 

*Pérdida de tiempo 
y retraso en la eje
cusión del trabajo, 

*Pérdidas en la pro
ducción. 

*Malestar por parte 
de los trabajadores. 
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SOLUCIONES 

•Dialogar con el 
personal sobre -
las consecuencias 
del uso inadecuado 
de su equipo de se 
guridad. 

*Mantenimiento de 
techos y drenajes. 

*Mantenimiento en 
la limpieza. 

*Diálogo entre com 
pafieros. 

*Establecer planes 
del trabajo que 
puedan ser reali
zables. 

*Una buena planea 
ción en los hora
rios. 

*Motivación de je
fes hacia trabaja 
dores. 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 30 

EN EL DIAGIIDSTICO DIEERENCil\I. PARP, I.A EMBOTEI,J.zipORA Mtmm:;T SE 

PERCIBE AL DEPARTAMENTO DE FINANZl\8 EN SU FACTOR PLllNEACICft COMO EL 

QUE REQUIERE MAYOR ATENCION POR ENCONTRARSE POR ARRIBA DE LA 

DESVIACION ESTANDAR (Dxd=61.06). EN SEGUNDO LUGAR ENCONTRAMOS AL 

DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO TENIENDO COMO FACTOR POR ATENDER A 

PUSUPUES'l'O (Dxd=46.52) Y EN TERCER LUGAR AL DEPARTAMENTO DE 

PRODUCCICft EN EL CUAL SOBRESALE EL FAC'rOR CULTURA Y QUE REQUIERE POR 

LO TANTO ATENCION.ESTA INTERPRETACION SE PUEDE VER CON MAS CLARIDAD 

EN LA SIGUIENTE GRAFICA LA CUAL NOS DESCRIBE MAS CLARAMENTE LOS 

RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO DE CLIMA LABORAL EN LOS DIFERENTES 

DEPARTAMENTOS O AREAS QUE COMPONEN LA EMBOTELLADORA MUNDET. 
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CAUSAS 

*No hay suficiente per
sonal. 

*Exceso de trabajo. 

EFECTOS 

*Hay más trabajo y no 
se terminan los traba
jos que tiene más prio 
ridad. 

*Retrazo en los traba
jos que estan planea
dos para posteriormen
te. 

SOLUCIONES 

*Mandar más gen
te y mejorar la 
organización de 
los trabajos. 

*Que exista apo -
yo entre los de
partamentos y o
torgar horarios -
para cada necesi
dad. 

*Desconocimiento 
trabajo. 

del-· .*Mala torna de decisio 
nes por falta de pla
neación adecuada. 

*Tomar en cuenta.-
. las opiniones de 
los trabajadores -
para una mejor pla 
neación. 

*No hay recursos econo
mices. Hay fugas de-ja
rabes y no hay control
en tratamientos de a
guas. 

*El área de compra~ !e
traza la autorización -
de refacciones. 

*Malos hábitos y costum 
bres. 

*Hábitos arraigados tra 
idos desde el hogar.· 

*La educación de los -
trabajadores trabjado -
res es minima. 

*Afecta en el sistema 
de tratamiento de ·a-
guas, asi como en la -
programación del tra -
bajo y pérdida del pro 
dueto. 

*Hablar con direc
ción y con el área 
de compras. 

·~e .:J"'~r.!"~:l.l' .P.!! !I"'~~.: ~'!.IP..t\P.T .rfrI.n..~ i:ó~ - • 
''tribuidores y te -

· :/g{}~~~a~:~~cciones en 
-. ··.'".. :;<:.··;:,:~, ;;~_::. 

*Realizan mal : el ·.·traba>:.: .. •capacitación. 
jo por éstas •'có'stuiii·<t· 
bres. ,.· ; ·, ·:· . . ''-"' ·.>:,,:·. o'.'. •. 

*No hay ~o~~n¡c~~~6n _: ·.·. 
entre los turnos,. ni -
cooperación ocasionan
do pérdida en la pro -
ducción. 

*No valoran el trabajo 
ni la empresa. 
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*Motivar al perso
nal para que mejo
·re sus hábitos. 

*Crear un ambiente 
adecuado por medio 
del diálogo. 
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 29 

EN EL DU\GNOSTICO INTEGRAL DETECTADO PARA LA, EM130TET.r.11poa11 M!INQST SE 

PERCIBE A CAPACITACJ:otl (Dxi= 37. 42) COMO EL FACTOR MAS IMPORTANTE Y 

Y QUE REQUIERE ATENCION YA QUE SE LOcALIZA POR . ARRIBA DE LA 

..... DESVIACION ESTJ\NDAR. EN SEGUNDO ,LUGAR SE ENCUENTRA EL FACTOR HJ:GJ:KMK 

Y SJ:GURIDAD (Dxi=3l.07) Y EN TERCERO C<»«JNICACJ:otl (Dxi=2B.65). 
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CAUSAS 

•Hay maquinaria nueva 
y no hay manuales con 
especificaciones del 
funcionamiento de las 
mismas. 

*Malos hábitos de se
guridad. 

*Los trabajadores de 
nuevo ingreso no reci 
ben capacitación es -
pecifica. 

*Mala organización -

*Malos hábitos 

*Falta de conciencia 
en el uso del equi -
po de seguridad. 

*No hay comunicación 
entre jefes y traba
jadores. 

EFECTOS 

*Pérdida de tiempo 
al tratar de conocer 
bien el funcionamien
to de la maquinaria. 

*Afecta en el rendi
miento y la calidad -
del trabajo. 

*No realizan bien el 
trabajo porque no se 
les explica como de
ben hacerlo. 

*No se cumplen a tiem 
po los trabajos enco
mendados. 

•Inconformidad por 
parte de algunos tra
bajadores. 

*Accidentes. 

*No realizan bien' 
el trabajo. 

··215 

CONSECUENCIAS 

*Capacitación en -
el funcionamiento 
de la maquinaria 
nueva. 

*Dar curso de capa 
citación sobre se
guridad. 

•capacitación espe 
cif ica para cada 
área. 

*Diálogo, 

*Diálogo. 

*Diálogo con los -
trabajoadores para 
que comprendan la 
importancia de la 
seguridad. 

*Que el jefe no 
sea tan enérgico y 
tome en cuanta las 
opiniones de los 
trabajadores. 



*Malos entendimientos 
y fricciones entre 
los trabajadores. 

*La comunicación se -
distorciona. 

*Falta de cultura en 
la gente. 

*Baja producción y 
descontentos en el 
trabajo. 

*No se realiza bien 
el trabaj.:i. 

*No hay valor en el 
trabajo ni en la em
presa. 

*Diálogo y disci -
plina. 

*Dar confianza a 
los trabajadores y 
preguntar si hay -
duda en cualquier
si tuación que se -
esté planteando. 

*Diálogo. 



CONCWSIONES FINALES 

Las diferentes maneras de aproximarse al ·estúdic) ·d~· : las 

organizaciones lo han hecho de una manera parcial o estática para 

predecir el comportamiento organizacional, por· lo que se hacia 

necesario contar con un instrumento que permitiera una visión 

integral de la organización, 

identificar los diferentes 

una visión que a la vez permitiera 

subsistemas-·· que conforman a la __ 

organización y la manera en que interactúan unos con otros, logrando 

identificar áreas de oportunidad en cada subsistema permitiendo un 

análisis global e integral. 

una de las principales bondades del instrumento empleado 

(DORREG) es que el contar con un enfoque sistémico nos permite captar 

información observando a la organización como un todo e.identificando 

los subsistemas que la forman y que interactúan entre si para darle 

vida a dicha organización. 
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Es una ventaja contar con información cualitativa y cuantitativa 

al hacer un diagnóstico de una organización ya que nos permite 

conocer la problemática identificada. 

El aspecto cuantitativo del instrumento nos permite observar 

fácilmente qué áreas son las que requieren atención prioritaria y. 

cuáles otras se mantienen en un· rango aceptable · que permit~·: el· 

trabajo eficiente de sus elementos. 

La estrategia de· evaluación a través del DORREG permite incluso 

promover la participación activa de los elementos de la organización 

·por lo que puede considerarse una técnica participativa, lo que 

facilita una disposición para la mejora una vez que se presentan los 

resultados y las áreas de oportunidad, ya que han participado todos 

los elementos de la empresa. 

·Esto mismo facilita la toma de decisiones y tener un sentido de 

pertenencia e impulsa la creatividad y la cohesión si los grupos de 

trabajo generando un mejor clima laboral. 
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, . 
. ' . .· . . . 

De las cuestione~ ,má.s ... rele~ani:e~ que. permitió' 
0

ide;tiÚcar el 

DORREG dentro· de. la Embot~lladÓ~a Munciet, . s .A. de c':v :: desta~ari · las . 
::; .. :_.·.· '·1: · ...... .. . .. . ·. js :: ?i•·· 

:','";. ·!·:;::::: .. ;:· 

siguientes: 

1. Los porcentajes que utiliza el ·oi~gnó.~ticci ·de: Desarrollo. 

Organizacional DORREG van de cero a cien, una : de ia;··ventaj as de es fe 

instrumento es que al proporcionar una media y una desviación 

estándar de cada uno de los vectores analizados esta medición permite 

identificar en determinado departamento las áreas de oportunidad que 

se tienen para mejorar en cada uno de los vectores analizados. 

2. Los resultados obtenidos nos indican que los vectores 

analizados se encuentran por debajo de la media general · (50); esto 

significa que el clima laboral que existe en este momento en la 

empresa se encuentra en buenas condiciones, pero que es posible 

emprender una serie de acciones· que permitirán hacerlo más saludable. 

3. Al tomar en cuenta el Diagnóstico Integral que aporta · el 

instrumento se observa que dentro de las áreas de oportunidad de 

mejora más importantes se encuentran la capacitación, la higierie y la 

seguridad, y la comunicación; cabe hacer mención que a estas áreas no 

se les hab~a concedido ninguna importancia en administraciones 
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pasadas y que en la actual se empieza a privilegiar la importancia 

del.mismo. 

4. Al analizar cada una de las gerencias que conforman la 

empresa se observa que para la Gerencia de Finanzas su principal 

área de oportun:Í.dad es la planeación; para la Gerencia de 

Mantenimiento su área principal de oportunidad de mejora es el 

presúpuesto; para la Gerencia de Producción el área que se identifica 

como prioritaria y de mejora es la cultura Mundet y para la Gerencia 

de Relaciones Industriales el área de mejora es el presupuesto. 

Es importante destacar que actualmente se realizan innovaciones 

tecnológicas en la empresa lo que influye en la identificación del 

presupuesto como área de mejora para la Gerencia de Relaciones. 

Industriales y Mantenimiento. 

También cabe sel!alar que recientemente hubo una esición de la 

empresa. por lo que para la Gerencia de Produqción el área de 

oportunidad es la cultura Mundet, ya que mucha gente se está 

adaptando a esta nueva visión de la empresa y se niegan a romper 

viejos patrones de comportamiento ya al!ejados por el tiempo. 
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s. Es necesario resaltar el hecho de que el empleo del 

Diagnóstico Organizacional DORREG permitió a la Dirección de la 

empresa plantear un plan de acción abocado a atender aquellas áreas 

identificadas como .problemáticas y posteriormente se repetirá su 

aplicación para tener un parámetro de comparación y conocer si las 

medidas adoptadas tuvieron el impacto que se espera de ellas. De 

acuerdo a los resultados obtenidos se proyecta implementar este 

sistema de diagnóstico organizacional en todas las demás empresas del 

grupo Mundet. 
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DIRECTOR GENERAL DE 
CORPORATIVO MUNDET 

DIRECTOR GENERAL DE 
EMBOTELL>llORA MUNDET 

ClERENTE DE MANTENIMIENTO 

JEFE DE MANTENIMIENTO 
MECANICO INDUSTRIAL 

JEFE DE MANTENIMIENTO 
DE EDIFICIOS 

ENCARGADO DE MANlCNIMIENTO 
ELECTRICO INDUSTRIAL 

GERENTE DE PRODUCCION 

,_ __ _,JEFES DE PRODUCION 

ENCARo.r.DO DE PRODUCCION 
DE~ES 

1------------------~ENCAROAOODECONTROLDE 
CAUOAO 

OliRENTE DE RELACIONES 
INDUSTRIALES 

JEFE DE CAPACITACION 

JEFE DE NOMINA 

JEFE DE PERSONAL 

••• CONTINUA 



GERENTE DE AOMINISTI1ACION 
YFINMIZAS 

CONTAOOR GENERAL 

1------IJEFE DE CUENTAS POR PAGAA 1 

1--------1-IJEFE DE Al.MACEN DE REFACCIONES' 

'-------1JEFEDEALMACENDEENTI1EOA 
DE SIDRAL 

GERENTE DE INFORMATICA 

ANALISTA DE 6161Elllf\6 

------.JEFE DE MANTENIMIENTO 
DE81BTEllU\B 

j GERENTE DE COllPRAB 1 



APENDICE B 
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INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 

DORREG 

NOMBRE DE LA ORGANIZACION EMBOTELLADORA MUNDET S.A., C.V. 

I N s T R u c c I o N E s 

A CONTINUACION LE PRESENTAMOS UNA SERIE DE VECTORES 

TIPICOS DE UN SISTEMA. LA PONDERACION DE ESTOS PER

MITIRA OBTENER EL DIAGNOSTICO ORGl\NIZACIONAL DE LA 

EMBOTELLADORA MUNDET 

LE ROGJ\MOS QUE CONSULTE CONSTANTEMENTE LAS DEFINI -

CIONES RESPECTIVAS, IMPRESAS EN LAS TARJETAS, Y QUE 

REFLEXIONE AL EFECTUAR SU EVALUACION. 

MUCHAS GRACIAS 

*DIAGNOSTICO Orqanizacional- Rodolfo E. Gutierrez M. 

Facultad de Psicoloqia- UNJ\M 
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l. De acuerdo a las definiciones que le presentamos en las tarjetas, 
le pedirnos que jerarquice vectores organizacionales que estén 

ñüiñ:de 
relacionados con el funcionamiento de su 

nombre del sistema. 
La jerarquización debera realizarse en forma tal, que el numero 1 
(uno) se otorgue al vector organizacional que represente la 
problemática más importante para su jefatura y cuya solución sea más 
urgente. El último numero 7 (siete), deberá asignarse al vector que 
represente los problemas menos importantes para el funcionamiento de 
su , y cuya solución no· sea prioritaria. 

(V-A ••• V-G) NOMBRE DEL VECT$)R JERARQUIA (l .. n) 

V-A ( ) 

·V-B,. ·, 
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2. Después de haber jerarquizado los vectores organizacionales de su 
, le pedirnos que siga el mismo 

procedimiento para evaluar, con base en los mismos vectores, a cada 
uno de los subsistemas que dependen directamente de usted, asi corno a 
cada nivel organizacional que tiene relación de dependencia funcional 
con usted. 

NOMBRE DE LOS SUBSISTEMAS. 

I. 

II. 

NOMBRE DE LOS NIVELES. 

A. 

B. 

V-;-A: 

'·:,:. 

v-c 

V-D 

. V-E' 

V-F 

V-G ).. .( 
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3. V-A Basándose en los vectores organizacionales mencionados, 
concretice los contenidos particular'es del vector 

en· cada. subsistema .. y.:en .cada nivel que 
dependa funcionalmente de usted. La'especificación'de·dicho contenido 

·debera reflejar claramente ,.lo ... que. se, requiere para que los 
mencionados subsistemas y ni v.eles cumplan de .. manera . eficaz las 
funciones encomendadas. ' · · · 

II. 

A. 

B. 

SUBSISTEMA 

Niveles· 
::>:-. 

~,.,.. <r, ,,_ :• 

' ;.• .... :·. :<;·i~ . ,· .. ·-
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4. V-B Basándose en los vectores organizacionales mencionados, 
concretice los contenidos particulares del vector 

en cada subsistema y en cada nivel 
que dependa funcionalmente de usted. La especificación de dicho 
contenido deberá reflejar claramente lo que se requiere para que los 
mencionados subsistemas y niveles cumplan de manera eficaz las 
funciones encomendadas. 

SUBSISTEMA. 

r. 

II.' 

NIVELES': 

A. -. 

B. 

CONTENIDO 

.... · .. 
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5. V-C Basándose en los vectores organizacionales mencionados, 
concretice los contenidos particulares del vector 

en cada subsistema y en cada nivel 
que dependa funcionalmente de usted. La e·specificación de dicho 
contenido debera reflejar claramente lo que se requiere para los 
mencionados subsistemas y niveles cumplan de manera eficaz las ·· 
funciones encomendadas. 

SUBSISTEMA 

r. 

II. 

NIVELES 

A. 

B. 

CONTENIDO 
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6. V-D Basándose en los vectores organizacionales mencionados, 
concretice los contenidos particulares del vector 

en cada subsistema y en cada 
nivel que dependa funcionalmente de usted. La especificación de 
dicho contenido debera reflejar claramente lo· que se requiere para 
que los mencionados subsistemas y niveles cumplan de manera eficaz 
las funciones encomendadas. 

r. 

rr. 

A. 

B. 

SUBSISTEMA CONTENIDO 
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·7. V-E Basándose en los vectores organizacionales mencionados, 
concretice los contenidos particulares del vector 

en ·cada subsistema y en cada nivel 
que dependa funcionalmente de usted. La especificación de dicho 
contenido deberá reflejar claramente lo que requiere para que los 
mencionados subsistemas y niveles cumplan de manera eficaz las. 
funciones encomendadas. 

SUBSISTEMA CONTENIDO 

I. 

II .. 

N'IVÉLES. 

A. 

B. 
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B. V-F Basándose en los vectores organizacionales mencionados; 
concretice los contenidos particulares. del vector 

en cada subsistema y en cada 
nivel que dependa funcionalmente de usted. La especificación de dicho 
contenido deberá reflejar claramente lo que se requiere para que los 
mencionados subsistemas y niveles cumplan · de manera eficaz las 
funciones encomendadas. 

SUBSISTEMA CONTENIDO 
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9. En 
1,2 y 

. ' ' . 

su jerarquización global (la primera)¡ usted ;~i:i,;:.~ó··· 1as'..n,Ger~s 
3 ·a los vectores .Ciue ·afectán a_._· __ ·_·--~---~-------

. ..nombre ·del·· sistema· .. ·· 
de. una manera particularmerité impC:,ri:ante :; urgE'.nte; \' 

En relación al vector qué cii'lificó' ü~i::~d i:'oii ~l t;.u'rií~ro L (~~o) , 
y cUya definición le presentamos~.· diga:.:" 

a) ¿Cuál es la cau~a:qi.ie 

b) ¿Cómo afecta al 'funcionamierito-de .. su-. ____ 8~i-s~t-e_m_a ___ _ 

- . 
c) Para resolver esta situación, ¿qué alternativas de solución 
sugiere? 
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1 

i 
! 

Y; en. :i:eladóri ar'.vecÍ:~r qtie' califico. con el numero 2 (dos), diga: 
'' ' ·;.· ... , ' '. .'.' '. ,: 

. a) ¿C.uál es .la .causa ;,que· 

:.:.~ 
' ,. 

)).·· 

bl ¿Cómo ~fec't~-:i tunc¡~~L~nto 

c) Para resolver esta situa~iÓn; .·¿qué aite~~átiv~~ de solución 
·sugiere? 
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. . . 

Yt. en relaciór» ~1··q~e ~alificó con .el. número 3 (tres), diga:. 

la c~~~ª- Cil:ie lo f-"igina? 

:·, 

~¿et~ : ~{ fu;,cionamiento. d!!· sU ·---------· .·? 
·.sistema 

c) Para resolver esta situaciÓn; .¿qué ·alternativas de solución 
sugiere? 
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!>'¿Qué otros aspectos ademas de los menc.ionados: podrian ser útiles 
. . . 

para poder mejorar el funcionamiento de su jefatura? 

6. ¿Quiere agregar algo más? 
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DEFINICION DE LOS VECTORES EMPLEADOS 

EN LA APLICACION DEL INSTRUMENTO DOIUIEG 

EN LA EMBOTELLADORA MUNDET 

IDENTIFICACION DE LOS VALORES DE LA EMPRESA 

Propiciar que los trabajadores hagan suyos los . valores 

empresa y actúen conforme a ellos, permitiédoles 

piezas únicas dentro de la empresa. 

PRESUPUESTO 

Contar con recursos económicos .que 

compromisos establecidos dentro de la· 

credibilidad de la misma. 

COMUNICACION -,··;· ' ... ,_,-~ ,:• :';;, 

Permitir que la informac.ión influya : en' ..• ~º~: ':8;,;iitidós para 

evitar que la comunicación se distorciorie, : ase'gi:;~~ndo :~Ón 'éüo ·. que 

las acciones realizadas sean las mas" 'ade~uada~": • :• ·. '. 
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Dotar al 

valores que les 

bienestar, el de 

salud ... 

Pr~veer y 

determinada, · 

instrumentos, 

pr~grrunar .•. ª~,~i ~i~~éi~~ .,~~:.·~~I1d~·z,i~~ ·/'1J~~~·~/~~~·· 
estabi~cie~d~ ·; .. Óbj etivos 1: · y~~~~~f :'.f ~fa':::Dt~~ .... ·. ~ :· 

medl~s .. ~i\:~dú~~~~ fa;,~Ílaclo~ para·.•·logra.r.· el'resultado . . . ,,- ' 
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Fomentar a través de esta área ei d~,~~rroilo · del· p~rsonal, tanto 

en .su pu~sto actual, .como' en la posibilidad 'de ocupar puestos que 

requieran mayor.preparación para ai~an~ar ia ~~lld~d total. 
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