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INTRODUCCION

) Recientemente se ha observado un continuo y acelerado desarrollo
“.de- nuevas industrias junto con un proceso de evolucién y avances>
cientificos y tecnoléqicos y con ello, el mercado se ha visto
mvadido de productos cada vez més sofisticédos‘ y de mejqr calidad;
todo" esto se hace evzdente con’ la entrada ‘en vigor dei Tratado ‘d_e
Libre Comercio ~{TLC) . »En' m_:est:ro pais ‘se. han realizado diferentes
acuerdos para ele’var'l.a »pr‘c;'dt‘.\;:‘tv:ividad, los cuales deben repefcut_ir en
forma“ poéitiféf“téﬁto ’en"'lé embres‘a como en los trabajadorés 'y 'su_
vqrqaqizééi;én ‘sivhdi(:a‘l (Guia de aspectos basicos sobre productividad,

1993)‘ . De ahi la ?-importancz.a de concretar los compromisos de las -

partes.

ompaﬁias refresquerasi o




lidei:es a nivel nacional e :mt:ernac:.onal y estudiar las normas
utllizadas a nivel mundial para contlnuar dentro del mercado y .poder

competir con las marcas més prestlgiadas.

Observando el desequ;librlo ‘en: el mercado % lka caida de varias'

admlnlstracién ‘de

1ndustrias mexicanas como resultado de las mal

éstas, asi como 1la falta de ‘comunicacién, la carenc1
"y .en valgunps casos” por fuerzas interna,
organizacione‘s sindicales mexicanas, “1a’ Embotelladora  Mundet “se-ha’

visto en la neces:.dad de anallzar, comd
menc1ona. retrazo en las entregas

fabricas o reprocesos,
darian como resultado las.

reprocesos _y . otros.’.dafio
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Consideramos que uno de los factores mas 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 relacién a sus compafieros y sus

jefes de trabajo.

Con el propésito de estudiar y evéll;af el clima laboral de ésta
institucién, para sus propios int‘:eireées}’ recurrimos a la utilizacién
dei Diagnéstico organizacional}Ddﬁkﬁf;,:;;Lnst%rumento mexicano elaborado
por el Dr. Rodolfo E. Gutierxv'_” -e.:l ivvvc‘ixal evalua objetivamente el
estado actual de funcior‘xam:.l.e;itd.“o - disfuncionamiento de cada
subsistema 'de 1la 6?ganizacién; ,t‘i‘ene como objet'i‘vo proporcionar
perfiles organizacionales. cuenté 'cop 15 ventaja de poderse ajustér a
la estructura particular de ‘cualquiver organizacién, ya sea de

servicio o de produccién, de iniciativa ‘privada o de sector piblico.

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, seqin nuestra opiéxién, el que mas se .apega a lés
intereses de nuestro estudio y por consiguiente a las necesidades de

la empresa.

11



. cAapIrTULO I

PSICOSOCIOLOGIA DE"LAS® ORGANIZACIONES
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PSICOSOCIOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES

Es ‘'un hecho elemental que las sociedades, debido a su naturaléza
variada, . representan agrupamientos de personas cuyas .actividades
estén instifucionalmente encausadas. E1 ejercicié del ’perr, y del
control en sociedad es, en gran parte una funcién Qe "estructura

institucional (Katz y Kahn, 1977).

Con la psicosociologia se pretende comprender a lo que ¢onocemos
como las organizaciones humanas, y el poder deécifrar o encontrar una
descripcién a todo lo que lo lcompone; c¢omo - es -su- forma

principalmente, sus aspectos y funciones.
A) TEORIA DE LOS SISTEMAS

La teoria de los sistemas es la base para -poder integrarv Yy
comprender el conocimiento de gran va;iedad .dé los .campos
especializados existentes; esta teoria, se refierela los problemas de
relaciones, de estructura e interdependencia.‘ofréce'uﬁa base para la
integracién al permitir visualizar a la.  organizacién total en

interaccién con su ambiente.

13



~La  perspectiva actual de los sistemas, ’ se' ha desarrollado en

gran parte por la necesidad y preocupacién de varias disciplinas por

tratar sus temas de estudio, cualqu erai:.que éste sea, de organ.ismos,‘

de especies o del grupo social.

Se ha definido a un sistema como a u do organizado, compuesf:q :
cuando menos por dos © mas partes o elementos, los cuales pueden ‘ser
competentes o subsistemas que en interdependencla y delineado por

limites identificables de suprasistema ambiente.

Todo nuestro alrededor se puede explicar a manera de ser‘

sistemas, el mundo fisico, biolégico y social se puede deflnir como |

sistemas como un ejemplo claro; por ejemplo ampliaremos el concepto',"-
del sistema biolégico retomando la explicacién de los autores Kast y ;

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

dependientes, cada una de las cuales va a incluir a muchos' -

subsistemas, el cuerpo humano es un organismo, contiene sistemas como"‘

el 6seo, circulatorio y nervioso.

Los sistemas pueden ser abiertos 0«

autores prefieren decir que no son taj'én

es' decir que‘

cerrados donde cada uno tiene su propia form. de actuar,

los sistemas abiertos :Lntercambian tanto'informacién como energia"y"-“

material con el medio amb.l.ente que les rodea, por ejemplo,’

la



organizacidén, dondé, 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 retomamos, es el de
los gestalistas, quienes perciben a los sistemas como algo que. puede
ser mds 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 segun Kolb {1977), que la gestalt es una entidad o todo
organizado en el que las partes, aungque diferenciables, son
interdependientes; tienen ciertas caracteristicas que no pertenecen a
ninguna de las partes. La gestalt, por lo tanto, gonstituye una
unidad segregada de sus alrededores, que se comporta de acuerdo con

ciertas leyes de distribucién de energia.

Esta se encuentra a través del coméort:amiento humano asi como en
sucesos psicolégicos y fisicos y, por 1lo tanto, es un aspecto

fundamental de datos cientificos.

Lewin (1954) fgg de los primeros en aplicar los principios de la -
psicologia gestaltica en el campo de la psicologia de la personalidad
individual. Para é1, las meras explicaciones psicolégicas de la

personalidad no eran realmente correctas y proponia que para su

15



entendimiento - era’ 'necesario ' tomar

socioculturales.

Segin Von Bertalaq:fy {"

teorfa de los sistemas, .los:p

siguientes:

a. Existe una -tendencia’

diferentes ciencias, nétﬁrales;y

éentrarse

b. Tal integracién parece

31stemas.

c. Tal teoria puede ser un medio important “para llegar a la teoria‘

exacta de los campos no fisicos de la ciencia. S

d. Desarrollando principios unificados que van verticalmente a través
de los universos de las ciencias individuales, esta teoria nos aCercé

al objetivo de la unidad de la ciencia.

e. Esto puede conducir a la integracién muy necesaria de la éducacién

cientifiqa (Van Gigch, 1982).

16



En afios recientes, la teoria general de sistemas, ha adquirido

otras ideas,‘ tal es el caso.: del filésofo alemén Hegel (1954) quiep

predica las. siguientes ideas“

1. El todo es mis qug'ié"‘sum'a deilas

3. “se’] consideran . en . forma

4. Laé_ partes &n " dinamicamente ,i\n:f:érrelac':it_:inadas"_'o*- son’

interdependientés. =

Las estructuias sociales no existen en un vacio ﬂsico, 'pues'
estan relacionadas con un. mundo correcto de seres humanos, el sistema
social es considerablemente indepenciiente respecto a cualquler parte

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

En todas las organizaciones existen actividades comunes,
disefnadas de comin acuerdo entre las personas formadoras de este
cuerpo, Son complemantarias o interdependientes del resultado

espérado por todos.

17



En la ciencia moderna, la - interaccién dinémica es el probléma sl

bésico en todos los campos, y sus principios generales tendrén que*

ser formulados en la ;eoiia general . de sistgmas (Kast y Ros

1972) .
Para concluit, la teoria general de sistemas es ‘el punto

vista global desde el que se deberén analizar todoy

sistemas.

A.1° CONCEPTO DE SISTEMA
Los conceptos de sistemas represe t

basico 'para el desarrollo de puntos de

organizaciones Y 'su administracién (Kas

Existe una inmensa gama de definiciones

retomamos varios de estos conceptos p‘r

relacionadas y sus dist;ntos puntos importantes dei cada.una

"Un sistema es una reunién 6:conjunto d os-relacionados”

"Es la unién de varios el igédbs'ehﬁré si y coordinados
unos con otros para realizar tareas, éééividédes o dindmicas para

llegar a un £in comin®

18



"sistema es un agreqado de entidades vivientes o no vivientes o

ambas" (Van Gigch, 1982).

"Es - una unién de partes o. component:es conectados

orgam.zada", (Khandwalla, 1977)

4_‘Ariés>'vv('i989”)i ‘define' a un sistema, como un -conjun

elementos, mismos que Se encuentran: interrel"

clave de un s:.stema esté constituido por las:.relaciones

diversos elementos .

‘Algunas . veces las conexiones 'existentes entre los elementos de
los sitemas no son evidentes y muchas veces por ello no se puede
'considerar como, un* sistema a algunos elementos gque supuestamente
estén separados o no aparecen directamente conectados, un ejemplo de

esto podria .ser’ 1o que sucede con los elementos materiales, técnicos

y hmnanos de una organizacién.

Lbs»éle'mentos que‘cbmponen a un sistema pueden ser conceptos,
objetés y sujetos, un ejemplo de ello es el sistema hombre-mAquina.

Al describir un éistema, podemos decir que éste a su vez esté
compuesto por otros sistemas, 1los cuales reciben el nombre de
subsistemas y estos subsistemas también son los elementos del

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

19



formas, los inammados o no viv:.entes 'y los,dotados-de 'vida o

vivientes, la mayoria de los sistemas ‘que interact an n’ 1'_3_ v:}.da_

diaria pueden o mas bien estan compuestos de an\bos.

Asf como existen subsistemas déntro de

podemos decir que existen sistemas méS‘gféndgs

integral.

otros dos elementos important':ér xist

entradas (los .que ixigiesan) : y ,’l

salen).

Un sistema puede existir  como

compohentes encontradas - en -la . nati esta' puede ser. un

agregado inventado por el hombré (Van

partes, o

Un ~ sistema es simpiéiﬁént'é‘ ‘_ de

interrelacionadas que reciben in umos,

planeado y en esta forma producen ciertos resultados (Ch:.n, 1961) L "

A.2 NATURALEZA DE LOS SISTEMAS

En el estudio de los sistemas se pretende e diar y descubrir

las relaciones entre los diferentes fenémenos “con’ el fin de poder:

20



establecer sistemés que permitan estudiar el universo, poder predecir

y con esto impedir o facilitar la aparicion de fenémenos.

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

objetivos especificamente humanos, los'— cuales tieneni un : fin,’-? '

deliberados y racionales, estos estén sujetos a: modificaciones,

tal modo que aumente su valor,

Las estructuras sociales eStan

concreto de seres humanos, de- materia
cualquier parte fisica dada

estructuras ‘ne se e uentran

" Allport:: (1962), que " sistema Social es una
estructuracmn de’ acontecimientos o sucedidos mas que .de partes
fisicas Yy por consiguiente, no tiene una estructurx separada ‘de su -
funcionamiento. 'Ya que' no. exist:e una anatomia en un sistbi_ama social v
cuando este sistema detiene su funcionamiento, la estructura dé éste »

se pierde y es-imposible identificarla.

Tawbién podemos llamar a la naturaleza de los sistemas sociéié.s,

como. naturaleza artificial de los sistemas sociales, ~se .da este

21




nombre - porque este tipo de' sistémas son lnyentados por ‘el hombre

esencialmente; sus aracteristlcas . los} definen” :'como 51stemas

imperfectos, estén en peligro de desintegracién constante y su unién; :

se localiza en 1o psicolégico g

Los sistemas estén anclados ':en:" lai:fitude_s', percepciones,

'creencias,’ motivaciones,‘ .hébitos y yexpectativas de los seres humanos

(Katz y Kahn, 1985)

Los sistemas sociales se caracterizan por. una‘ variabilidad mayor :
a los de los sistemas de I : n:biolégicoy, las_ organizaciones son
también més_ vulnex_-ables : que los _organismos

biolégicos y pueden ser d El sistema social posee la

Para el estudio de

necesario atender a los

produccién; los’ insumos de mantenimiento son

procesadas, se obtiene un resultad

social, una vez que deja ‘de f

o .;22.‘_ i




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

de mantenimiento y de produccién.

Para la preservacién de la estructura fisica del sistema social,
es necesario que los seres 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 produccién, hablaremos de
la diferencia que hizo Catell (1951) diferenciando en una dindmica de
grupos la sinergia efectiva y la sinergia de mantenimiento; antes
daremos la definicidn 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

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

A.3 TIPOS DE SISTEMAS.

Los sistemas sociales carecen de una: estructura“ fisica que sea .

fija, como es el caso de los sistemas biclégicos. y. algunos Vﬁ;é's_ic‘b‘s.r”i

Los sistemas sociales tienen Aes'trqcfﬁra,;_vmaside,_aéon‘fecimientoé'idu'e:_'-'7 o

de partes fisicas.

23



SISTEMA ABIERTO.

El sistema abierto tiene: limites permeables "ent:r',el:i's‘i' yg'vur'zv '

suprasistema ma&s amplio. En una’ organlzacién social

de’ )

las funciones y las actividades

sobre &1 en algin modo.

Todos los sistemas abiertos .’

resultan insuficientes para caréc‘t‘ i’é;
especifico; por Cbnsién;'eij e,

abiertos.

Allport (1954,
estructuras como un

circular, rgt:ornan

e



continua de acontecimientos  que cbmpletan un ciclo, en donde les
interesan las generalizaciones que funcionan a todos los niveles,
observando la conducta social compleja respectoc a insumos,

procesaniento y resultado.

La teoria el sistema abierto proporciona un marco itil para
examinar las estructuras sociales desde el punte  de _vista_

psicolégico.

Finalmente, esta teoria permite integrar .el asi lla.mado, enfoqu
a nivel macro de los sociolégos 'y el enfoque a nivel micr'

psicélogos, con el fin de e§:udiar 105 fenémenos socia;les,
SISTEMA. CERRADO.

Varios autores pilensan que los- sistemas cerrados no existen en

realidad, que son una entidad meramente imaginaria.
El sistema cerrado t;iene ‘limit:es rigidos e impenetrables, no.

permite la entrada de otros elementos o influencias ique pretendan ..

cambiar su funcién o forma.
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B). ORGANIZACION COMO UN SISTEMA.

El tema de organizaciones ha sido muy trillado Y manejado a.

través de las nuevas ideas. del hombre,,ya "que desde ‘el moménto en el

-que el hombre se hizo gregario por la necesidades _que 'surgian fue,

creando estructuras para- lograr s‘ tisface es:.dade't‘ y cumplir‘ ST

sus objetivos comunes.

schein (1982), quien la:: deéc

un objetivo o propésito explicito
de autoridad y responsabilidad".‘j“

Podriamos delimitar a esta definicién bajo norhiéé

en esta definicién- serian todos los componentes, lbs'

divisiones de trabajo, funciones, jerarquia Y. autoridad, con el fin:

de poder tener un concepto. concreto de la J.nterpretacién de”l‘b‘»qﬁe es
una organizacién y asi definiremos un concepto de sistema como ‘el
conjunto de elementos interrelacionados q'ue componen "é‘ una

organizacién y quienes persiguen un f»in»comxin'.

El enfoque de sistema, ofrece ,ﬁhé ,baée héra la integracién la

cual permite visualizar a l'a_‘o_rgai{ii'éa‘cﬁiilbn_total en interaccién con su
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ambiente y la conceptualizacién de - las réiaciQée;j‘entre“f

componentes internos o subsistemaé.
B.1 TEORIA DE LA ORGANIZACION.

La teoria de la organizacién tradicional vo',Ciééiéa

constituida por principios o-lo que se conoce cdmo'édiagquv

siguientes:

1. El objetivo.

2. La coordinacién.

3. La especializacién.

Unidad de direccién. .
Unidad de mando.

Autoridad y responsabilidéd.
Delegaciodn. e

Tramo de control..

w0 @ ~ ) (4 -
v

Identificacién con la organizacién.
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Las refozmas y ataques que sv‘ han hecho a estas guias, han sido ’

por tebricos del anélisis conductual como los sociélogos, psicblogos,

antropélogos, etc. R

Actualmente, la teoria moderna de-la organizacién, ha 'camihadd

hacia el ehfoque del sistema abierto, anteriormente necesitaba un

enfoque del sistema cerrado.
! . X .
Las cualidades que distinguen a 1la moderna teoria dé' “la
organizacién son su base conceptual analitica, su dependencia de
datos de investigaciéon empirica y, . sobre todo, ‘'su  naturaleza
sintetizadora e integradora. E;stas cualidades ‘estén integradas 'y
agrupadas en una filosofia que acepta la 'premisa de que la unica
manera significativa de estudiar la organizacién es como un sistema -

social.

simon (1965) consideraba a . las orqanizaciones "como un f "i'stemé-'. -

complejo de proceso de toma de decisiones"'

Desde el punto de vista . del "

una organizacién estad formada por un sistema amb enta

sistema interno de relaciones que son interdependientes

Hay tres elementos que aparecen en’ un’ sistema. social,.’|l:

actividades que son desempefiadas por la gente, la's»_ihfé‘rééciohes",;qdéa
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bﬂay ‘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 desempedar las
tareas, y los rendimientos, los cuales se desarrollan entre las
personas. Estas t:revs actividades son conjuntas, las cuales conducen a

interacciones y sentimientos comunes.

B.2 ORGANIZACION.

Antes de dar un concepto formal de organizacién nos
conte‘stargmos; Cla pregulnta informal que planteamos para faciiifzar la
idea sistematica  de g lja" organizacién, entonces, ¢qué  es  una
organizacién?. ng)is"ahdb !'iaxjias definiciones -sistemiticas al
respecto, lleqamo‘;l a la cohclusién de que es parte de la necesidad
del hombre para desarrollar tareas compleja's‘ que por él1 mismo seria
dificil o imposible de realizaf y por ello busca auxilio en otros

para poder cumplir su objetivo.

Es importante reconocer qué}la sola idea de organizarse parte
del hecho de gue el hombre solo es incapa'z de satisfacer todas sus
necesidades y deseos, particularmente en la socledad moderna, en
medida en que varias personas coordinan sus esfuerzos, descubren que
juntos pueden hacer m&s que uno de ellos por si solo. La mayor’

organizacién existente, la. sociedad, hace posible que, a través de la
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‘coordinacién de las actividades de ca ‘a uno: de su_ mlembros se pueden-

satisfacer también sus necesidades lndividuales

organizacién es,

entonces, la idea'del esfuerzo coordlnado ‘para: la ayuda mutua. Se

dice- que la organizacién esté caracterizada por roles y ‘por ‘un manual

para ‘su coordinacién W

Para que la‘ coordinacién tenga utilldad algunos objetivos tienen

;tlenen que estar de acuerdo con ellos,

que existir y a guie por 19‘

que el-- concepto

munes ‘a :’i\‘v:':c’a‘v:ésjid‘e‘ 1a coordinacisn dréi,acv:'t';h}i'c’ia.ags
Las organizaciones turales como. l'qs
sistemas fisicos Yy biolégicos 'vlimitados.— Tienen una |
estructura, pero es la estructura de :los sucesos,_ ‘mas que "de los
componenetes fisicos, y no pueden separada de los procesos del
sistema. El hecho de que las organizaciones sociales sean ideadas o
creadas por los seres humanos sugiere que pueden ser establecidas'
para cumplir una variedad infinita de objetivos A2 no siguen eJ. mismO'
esquema del ciclo vital de nacimiento, madurez y muert:e, como los‘“.'f"

sistemas bioldgicos.

La organizacibn puede ser cons:.derada como un’ sistema abierto en, E

interaccién con su medio ambiente Yy éste esté constituido po:.qinco':l
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partes esenciales que son los‘objetivos‘y valores, subsistemas

técnicos, estructural, psicosocial Y administrativo.

Se dice. que la organizacién,es un sistema dinamico, constante en

cambio v en adaptacién a las presiones internas y externas, el cual

esta en un proceso continuo de evolucién.

En Inglaterra,

_1os'- im)estigadores de organizacio'r{e"

Instituto Tavistock de Relaciones Humanas han consi‘era’

hacia el log‘o de objetivos definidos (Emery y Ttist,v1960) o

“"B.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

Para comenzar  a describif‘ él tema ‘de clima drganizacional,
tomaremos en cuenta dos palabras' intlma.mente relacionadas en el

desarrollo de la organizacibk que son‘ ambiente y clima, donde al

ambiente se le ha’ definido‘ como,

a suma de los factores: fisicos yo

sociales externos a’ la fronter: de}un s.lstema Yy por otro lado al:‘

clima, como los factores._ y sociales afines a un ambiente,

situado dentro de las fronteras de la organizacién.
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Los factores fisicos y sociales influyen de manera directa paza»

el comportam:.ento y la toma cle decisiones de~lo

sistema.

clima del sistema refleja 1as norma
¥y la manera en. que los reinterpr

organizacional también cuenta con otra -ca ac

reflejar la historia de ‘las luchas internas
diferentes tipos de gente que la orgam.zacién atrae
procesos laborales y su planta fisica, las formas de

cémo se ejerce la autoridad dentro del sistema.

sentimientos y creencias, las cuales son transmit

miembros que se integran al grupo.

La subcultura de la orqanizacién proporcmna un’ _inarcd de .’

referencia en que 1951' ‘miembros interpret;an actividades “:‘y
acontecimientos, los" mismés‘ serén incapaces de verbalizar de ‘modo
preciso dichos marco de referencia, expondran claramente sus juicios,
perc no los esténdares o ‘marcos béasicos que emplearon para

alcanzarlos.
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Las .‘invéstigaciones de clima organizacional 'pr'oporciona‘m‘

resultados que ayudan a comprender el funcionamiento organizacional.

'El clima de un sistema es la suma total de las actitudes de los'_"‘ L
trabajadores dentro de una empresa, especialmente en lo relativo a la’_
. salud y comodidad de los empleados. Gran parte del funcionamientode‘v ;

la empresa depende de su clima organizacional como son las actitudesW :

positivas que el trabajador tenga en relacién a sus compaﬂetos y sus

jefes de trabajo.

Las teorias del clima organizacional mencionan los desqastes que

o

el individuo sufre con el. tiempo por e1 trabajo, por los esfuerzos b
fisicos y mentales, por lo que la investigacién del clima'
organizacional se desarrolla a’ t:ravés de . la busqueda de soluciones" o
para mejorar las actitudes de los trabajadores hacia el medio en eli’.
cual se desarrolla su traba_jo, y no llegar a lo que a:lgunas teorias

mencionan acerca de la aversién que tiene el hombre hacia el trabajd, :

diciendo que el hombre lo evitara sl puede, por lo que se le' debe

dirigir, controlar y hasta en algunas ocasiones coaccionar,_obligar y

amenazar para que se logren cumplir los objetlvos de J.a org ' i 'cién

Un buen clima organizacicnal reduce las pérdldas econémicas«

dadas por el ausentismo, x:ot:acibn, accidentes, desperdicios ‘y_“ayuda"

al aumento’ de la produccién.
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Toda empresa debe tener y contempla’r‘ un..vintefés'humqn‘;’:‘st.;a, ‘débev '

tomar en cuenta a sus trabajadores sin hacer a un :lado "su “bienestar);

el respeto de dignidad que merece; es: importan séﬁdia:‘:‘"ei l‘clilmé i
organizacional ya que dentro de un organism
debido a la variabilidad de relaciones’téﬁt n jefes como empleados, S

de un &rea a otra y de una sucursal a otra.

El clima organizacional se da a -c'onsecuén‘ci‘a“dell ‘d'e"sa'i'roJ:.l_b'
organizacional, debido a que este debe diagnosticax.;“ las lacf i:__u.'dés”d‘ :
los empleados que tienen hacia su trabajo. Para,qué‘ "sé ‘:cyie u '
de mejora en la elﬁpresa es necesario un clima fairofébfe

empresa como en los empleados.

Para que se de un cambio dentro de  la organizacién

en’'c imas mﬁltiples' £t

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

con las que los trabajadores se vean limitados para desarrollarsev

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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aproximacién interdisciplinaria, Son muy variados los criterios que
se han tomado ‘en cuenta para definir a un grupo: se han considerado,
por ‘ejemplo, el tamafio, los objetivos, la estructura interna, las

actividades, el grado de formalizacién, la duracién, etc.

Cartwright y 2ander (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 sera&n mayores cuando
més furte sea el caracter de un grupo de la serie de individuos que ° )

constituyen dicho grupo.

Newcomb (1951) define que un grupo se forma de dos o méas
personas éue comparten normas con respecto-a- ciertas cosas, y cuyos
roles sociales estdn estrechamente -intervinculados. La extensién que
.abarcan las normas compartidas puede ser grande o pequefia, 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

relacién de interaccién-comunicacién mds que transistoria.
Deutsch (1965) describe al grupc 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

' dinadmicas Y no colecciones de individuos. hechas al azar. :

Lewin (1954) nos dice que la similitud entre las personas sblo

permite su clasificaciétn o reunién bajo un mismo concepto abstracto,:) S

en cambio que el hecho de pertenecer al mismo. grupo social implica lav-" :

personas. Para &1, los grupos fuertes y bien organizados,

ser totalmente homogéneos, contienen una variedad de subgrupos e

la disimilitud lo que decide la existencia de un’ grup

més bien la interdependencia de sus miembros.

Los grupos se constituyen por dos 0 més personas cjuienés‘

persiguen ellos mismos ideales,‘ comparten situaciones y"rd‘les

estrechamente vinculados. Ya hemos citado varias de ‘las definiciones
de grupo de distintos autores, por lo que ﬁnicamente identificaremos
algunas de las caracteristicas importantes para el mantenimien

la vida de un grupo como, otros que 1a pueden afectar; mencionaremos

tres de los puntos més importantes, la cohesién, la’ gie;viacién

rechazo y el liderazgo._‘ -

Se le ha definido a cohesién, como e

fuerzas que actﬁan 'sobr los miembros para que est:os pemanezcan»

como parte del grupo (cartwringht y Zander, 1971).
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Se le han atribuido al concepto cohesién diferentes propiedades,
aungue la mayoria coincide en que la cohesién de un grupb, es el .

grado en que lovs miembros de un grupo desean permanecer en €1.

Los miembros de un grupo exageradamente cohesivo en comparacién
a uno que no lo es, quiere decir que sus miembros se preocupan mas
por su membresia, estos est&n motivados para contribuir al bienestar
del grupo, el poder 1lograr los objetivos y participar en las

actividades del mismo.

Se dice que la cohesién es de suma importancia para la potencia
y vitalidad de un grupo y aumenta el significado de la membresia

para quienes pertehiecen a el grupo.

Festinger (cfr. Cartwright y 2ander, 1971) afirma que- la
cohesién de grupo es "la resultante de todas las fuerzas que aétuan
sobre los miembros para que pertenezcan en el grupo". Las fuerzas
determinan en conjunto algunas propiedades del grupo y ’ci.ertas
caracteristicas de _los miembros que pueden tomarse, como
determinantes inmediatos de la cohesién; estas fuerzas ejercen
efectos, que constituyen las consecuencias de la cohesién de grupo.

La atraccién entre las personas crea fuerzas para mantener al grupo.
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Las fuerzas que hacen permanecer a un miembro en. el drupo,,
tienen por 1lo menos dos tipos de componentes que son'la.s .-‘fu'é'rza's B
derivadas de lo atractivo del grupo y las fuerzas cuya'fﬁe}lt

atractivo de las membresias alternativas.

Algunas propiedades de los grupos que po'driva' tene

la cohesién son entre varias:

- La atraccién interpersonal entré los:
que un grupo sera m&s atractivo entre mé
miembros. Festinger, Schachter yFB‘ac')g'». ‘
_miembros.

- La evaluacién del grupo como un todo, 'Bovard y' Jackso

dbnde se -

sienten implicados en ' él.

- Deseo expresado de permanecer énhelggrup'o..;{f
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Un' individuo se'sentiré‘ atraido 'haéi_a_ un grubo de acuerdo con 1la
‘evaluagién que el mismo flaga dé lo deseable e indeseable .de las
situaciones que se den al 'pe;.'manecer‘e_n él. La atraccion de, una
persona hacia el grupo no solo estd determinada por las
caracteristicas del grupo, sino por su opinién respecto a como tales

caracteristlcas se relacionan con sus necesidades y valores.

1. Efectos- del poder sobre las relaciones entre los miémbros “del.

grupo.

Algunos . autores como Kelly v Thibaut: (1967), encontrarbn ‘que los :

miembros individuales “de -grupo con posiciones de bajo nivel (status) S

tendian a comurTicarse hacia arriba‘vde - ’de labl jerarquia. Se” dice
que los individuos con deseo de -un, mejor status,, t:ienden a

comunicarse hacia arriba.

En estudios realizados por Polansky 'y Roseh (1973),‘ encontraron
que quienes poseian mas poder, con frecuencia trataban de influir
sobre los otros individuos de un bajo st:atus" oStenie_ndo éxito en ello
y, los de bajo poder se preocupaban por oi)t:ener la aprobac;ién de los

de alto status.

Otros autores como Pepitone (1975) , quien estudié los efectos

motivacionales en la percepcién social, encontré que en ciertas’
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cohdic‘iones' de poder de los ihdividud L reaccionan con distorsién

percept:ual que " facilita llegar .a la meta,

realldad.

Ninguna organizacién’ 'f'u"'
autoridad de un modo sustanci 2 ’ )
aceptacién se considera motin 1] una féi’_iné ‘pacifica’ de

muerte organizacional.

La tunica -‘orien‘t‘aié .

posicién de autoridad y solo dentro de la esfer

de’ poder legj. timo B

Weber = (1947} ienug_iéi'a_.-‘7 “caracteristicas’.de’

racional:

1. Una organizacién continua de funciones oficiales sujetas a reglas.

2. Una esfera especifica de competencia, basada en una divisiériv dels'.'i
trabajo y con autoridad y sanciones _que -aseguren‘: una _-.adgcuada

ejecucién del papel.
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n ordenamient:o jerérquico de puestos ‘con’ base en supervisién 'y

: fcontrol

Gobierno sobre la conducta de un puesto mediam: reglas.o” nomasv..,

'técnicas Yy 'sobre el. entrenamiento espec;.alizado para quienes' ocupan
esos puestos. : )
5. Completa separacién de los. bienes: de -la ‘organizacién y las

pertenencias del empleado; de hec}_xo, éste no debera: poseer algo que',

sea propiedad de la compailia.

no puede

.:sobre: é_st‘e,‘

6. Quien ocupa el puesto no tiene ~derech

apropiarse de su posicién oficial
7. Se formulan y se pone’

administrativas. ..‘. la combinacién

organizacién continua de vfunciones oficiales constit yen »el puestc,

que es foco, de todos ‘los: tipos de acci? rganizacional moderna. »

De este modo el anélisis de Weber (1947) subraya ‘la vaquedad de
Jos papeles en sistemas, hace incapie en la autoridad tradicional y
‘carismética ; ‘e!’r‘- contra de »vsu.’. especificidad funcional en las

estructuras reaciona;l.es - legales, ‘' .-

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

demanda un ordenamiento jerarquico, que es un papel confiable, que el

papel se desarrolle bajo vi la' cia de otro papel; para ello POdEmos'

"istema de pares para que el papel sea‘

mencionar como ejemplo ‘el’

seguro. Se utiliza‘ siguiente manera, poniendo a»,;osr. o



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 consist:e
en un apareamiento  de iguales, en donde cada miembro del grup

funciona como supervisor y. supervisado.

Otra estructura elemental . de autoridad es flaf- de ‘escal

descendente, en .donde el instructor hace ":que ‘cada uno de i
supervisores responda. por quien . 1e sigue, “ya. Seé' un puesto,
experiencia o en ﬁQmero de responsabl'lidades, cada supervisad :
de autoridad

' dos = sitemas

convierte supe:visor; estos

en

y complejas .

La estructura de autoridad fue un in\_rentb que:

en las organizaciones, el riesgo de fracaso laboral

El supervisor en . una ’ organizacién : instruir

necesidad de cambio, corregiré "cualqu er vira

requerida, es decir,‘ejerceré infl‘

influencia que su’supervisor ejerza

hasta llegar a ‘ia cima de 1a'jerarquia
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" C). BASES PSICOLOGICAS DE LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL.

Para que exista en la organizaci6n un alto nivel de efectividad

: ée 'rbequieren factores de alta calidad tanto técnicos," econémicos’.:y'_

psicolbgicamente hablando, la motivacion de la gente que la compone.: -
Se ha supuesto que la organizacidn es similar a un individuo; que

sélo un problema de motivacién abarca a toda la entidad y para el

‘cual Gnicamente existe una respuesta.

Para entender la ‘motivacién en una organizacién citaremos un -

. marco analitico para conocer las principales fuentes de varianza y en

la cual se propon formulen  tres tipos de cuestionesvi,

analiticas‘ R

x:ganizacién. La organizacién -

2. Pautas motivacional el ambito  ‘organizacional: Un

esquema mdﬁi\}aciénél- exa : _fec_tii{(d ~para’ producir “un- . tipo i

necesario de conducta.

3. Es posible identif:.car la® motivac:.én mas’ adecuada para producir~

una conducta, pero existe la necesidad de ' saber como hacer surgir ta11

motivo en la organizacién (Katz y Kahn, 1985)
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Las bases pslcolégicas de la efectiv:.dad en la’s

estén basadas- en las conductas propias individuales y en’ con‘unto de‘

las personas de la organizacién y las que la organizacién necesxta.v E

En el siguiente cuadro mencionaremos algunos de 'los tipos de
actividades que la organizacién debe crear como conciencia en sus

nmiembros que la componen para que esta logre sobrevivir.

1. Unirse al sistema y permanecer en &1, incluyendo a esto el
reclutamiento, un bajo ausentismo y baja rotacién de personal.

2. Conducta confiable: ejecucién' del papel en el sistema,
satisfaciendo las normas cuantitativas de  ejecucién si es posible
superarlas. ) )

3. Conducta innovadora y esponténea con un rendimiento superior .
al que se requiere, cooperando con los compafieros, protegiendo al
sistema y participar en sugestiones para la mejora de . la

organizacién, el responsabilizarse mds de la organizacién y crear un

clima favorable.en ella.

La motivaci’én con;iste en estimular a las personas a actuar de
manera que satisfaga  las necesidaﬁes “de la organizaci’ér.x que aporta
los estimulos, puede decirse que consiste en descubrir y apl:.car los
estimulos que son necesarios para 1nducir a los empleados a

desempefiar las tareas asignadas de determinado modo.




El objét de la motivacién en lo que concierne a la calidad del
'producto; ésta no se limita a tratar -de reducir los ertoréé\
intencionales,| sino que se extiende a la total;dad de las actividadgs

médiénte laé cuales se consigﬁe un producto apto para el uso.

El proéeso de la motivacién inicia. cuando se experimenta una
necesidad humaTa, es decir. ia falla de algo que sea atil o‘deseable y

que provoque tensiones cuando se reconoce. Dentro de los sistemas la

motivacién se da de la siguiente manera.~

Para qﬁe a organizacién se: desarrolle y funcione como todos

sus partlcipan es lo desean

efectivo, 1os'

lo que ‘su papel especifica
C.1 MOTIVACION

Motivaéién‘é;yé;' e estimular a ‘un individuo para que

realice una accién ¢

alguna mepa_degeadéxpér elrmotivador (Ford ¥ Crowther, 1925)f«,'
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El intelectual de la materia de motivacién mis citado es Maslow
(1965) quien explica tres premisas en las cuales describe al hombr:e
- como animal con deseos, donde alguna necesidad domina Siempre."s_.u
conducta, otra es la jerarquia de preponderancia en las necesidades o
del hombre y, cuando una necesidad se ve satisfecha ya no- causa L

motivacién y cinco necesidades son: las fisiolégicas, de seguridad, -

las sociales, las necesidades del yo y las de autorealizacién.

trabajen tan répidamente como sea posible, mientra
‘utiliza en la mejor forma. Uno de los primeros programas dirigidos

la motivacién fue elaborado por Taylor. (1970), quien proponia como .

incentivo un sistema de pago a destajo como respuesta al problema ‘de

la motivacién, es decir cuantas més p;ezas produzca }un ‘t b adqr,

mayor serd su pago.

subordinados,

motivacionales no-.

hechos sobre los cuales el homb"e racional b

accién.
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La orgahizacién humana carece- de la raéionalidad, de ia‘
sencillez y de la pasividad que suponen que tienen las tebrias de 1a.
6rganizacién clasica. Las personas son complejas, @ variadas 'y '
animadas. Tienen necesidades, algunas veces la sienten profundémente
y muchos tiempo antes de que se integren en la organizacién yvéstasj
necesidades no desaparecen cuando las personas se reunen. Las
personas son motivadas extranamente por el sistema, son obligadcs a
expresar sus personalidades unicas a experimentar sentimientos o
emociones o adquirir riquezas a dar y recibir afecto, acrecentar sus
egos, a evitar inseguridad " y a satisfacer otros motivos basicoé.
Estos motivos ayudan a definir lo que podemos llamar autointeres de.
la persona, sin embargo, la ' organizacién formal del trabajo
ordinariamente no se diséﬁa‘ ‘teniendo en mente el autointeres de los

miembros (Tannenbaum, 1981)

C.2 SATISFACCION EN EL TRABAJO

La satisfaccién en el  trabajo. son losflb&ras‘v' p'osi‘tiv‘c':sf

laborales y personales de cada uno de los individuo' un sistema a1~

realizar sus tareas, aunque’ no siempre’ es asi ‘ya que

det:eminantes de la satisfaccién en el trabajo varian en los ‘grupos

de individuos.
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Algunos de los resultados de eatudiosi~v,di‘rigidos a la
"'sat,isfaccién -en el trabajo demuestran que entre niéS' variadas,}
coinplejas y dificiles sean las tareas a realizar del trabajador méas
vlo‘ satisfacen que las que son rutinarias y que requieren menor

capacidad para realizarlas.

Segin Hoppock (197%) cuanto ﬁés__calificada la organizacién més
gozan los miembros con su ﬁr'gbajoi.» También se dice que la
satisfaccién aumenta cuando el niﬁel de thrabajb sea mas profesional;
es posible que la satisfaccién 'de " los niveles profesionalés
superiores se deba al mayor salario que se 'percibe, él mayor
prestigio del puesto, al horario y-situacién de trabajo. Lyos
resultados de investigacior;es con respecto’ a la i‘dea» recien
mencionada indican que la mayor satisfaccién encontrada eni:re ,‘grupos
ocupacionales superiores no siempre esta en funcién del salario y.de '
las condiciones de trabajo se dice que la gente obtiene unarre'al’

satisfaccién con el simple hecho de expresar su capécidad, de ~_tenér(

un trabajo interesante y motivador y de sentir que ha ‘lég'r‘adq aléo_ .

con su buen rendimiento.

Para algunos autores, segun sus investigacionéé," ‘la satisfaccién
en el trabajo depende en ocasiones del ‘simple” ﬁe’cﬁo d
trabajador la oportunidad de expresar sug’er'encia‘s.dey.‘é 0,
el trabajo y tomarlos realmente en cuehta,’iz de.

plenamente su capacidad y conocimientos en. . dar :7 o’z)bftuhidad"‘dé","’,'

48



autoexpresién -y de eliminar el caracter rlifiﬂario del. _trapajb

aumentando el ciclo de actividades de trabajo.

Los hombres siguen prevfiriexido trabajos que motiven su capacidad
y que le permita cilerto grado dé responsabilidad y de toma de
decisiones. E1 héchb de que un puesto ofrezca un trabajo rutinario

seri un gran motivo de frustracién.

c.3 INTERIORI_ZAC‘ION DE METAS ORGANIZACIONALES

Es el simpie hecho de qué un individuo cohsidere prdpias las". v

metas y objetivos de la organizacién. E1 grado de interiorizacién»
puede depender del —caracter de las metas que 1a organizacibn"
persigue, del grado de congruencia de las necesidades y valores del.
individuo y con el grado en que éste participe en la deteminacién de
decisiones organizacionales y recompensas que se logren para la

organizacién.

Entre mayor sea el 'qfado de la interiorizacién de mefas
organizacionales en el individuo, ‘mayor serd el compromiso que éste‘
adquiera para realizar sus act:ividades y pox: lo tanto se verad mas
beneficiada 1la organizacién lo cual se verd reflejado en el bajo

nivel de ausentismo, la baja rotacién de personal; la elevacién de la
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5 prbdﬁctividéd Yy que cada hnp derloé»indiﬁiducsisea mas esponténed e

intiovador cumpliendo los objetibos‘Qe_.lgvorgani;acién.

Un factor importante para la interiorizacién es el grado en que

“ . el individuo puede ver a la organizac16n como creac16n propia. Desde

el momento en que el individuo part;cipa en la toma de decisiones y :
comparte recompensas, é&ste se vuelve &a'parte de 1la orgapizacién’y :

ésta en parte del individuo.
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CAPITULO i

PERSPECTIVAS HACIA LA  PRODUCTIVIDAD
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PERSPECTIVAS HACIA LA CALIDAD Y LA'PRODUCTIVIDAD

El interés que ‘mérbx:i,fig,;svtf (RIEEY f,qa'li'dad"-
parece cada vez mayor,.ﬁ : o

asociado al ejemplo del:

constituido en un elemento movil:nzador’

Cuando el hecho de que la .bi_xé'ria

un buen coste se arraiga a las convicciones

hombres y mujeres de una empresa, i iegpf_bpprcidn
base fundamental para el liderazgo: compéti:tiii
fundamental a toda la empresa para sé;{rih co!
actuales, en los cuales el modo de ha‘ceb

m&s rapidos y mas baratos es hacerlos méjdr.

Bl articulo 153-A de la ley Fedér515d>

"todo trabajador tiene derecho a : qu’ U patrén le proporcione, -

capacitacion o adiestramiento en’ su trabajo bque le pemita elevar sui‘“

nivel de vida y- productlvidad, conforme a 1os planes y programas.»

formulados, .. de . comun por el patrén -y el sindicato Y

a d l Trabajo y Previsién Social" .

apropiados 'por la‘ §eqr t Y
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" En éste marco, la Secretaria del Trabajo ha desplegado desde. -
hace més de cuarenta . afios, con.el.apoyo.de :rabajado;es, patrones ‘e
instituciones de educacién superior, un enorme esfuerzo por esﬁimﬁlar

la productividad y la calidad:

- En 1953 se creo el Centro Industrial de Productividad, con él‘fiﬁj

de lmpa:tir capacitacién no escolarizada,ifundamentalmente dirigida

necesidades técnicas especificas de las ramas da produccién.:fi L

- 'En" 1965, esta lnstitucié ‘se: convirtio en el Centro Nacionél de

Producﬁibidad (CENAP el Sistema Nacionél de

Adiestramiento Répldo de 1a- Mano de”obra en la Industria (ARMO) .

- En 1971 se otorgé al Instituto de Seguridad y Servicios ‘Sociales de
los Trabajadores del Estado (ISSSTE), la responsabilidad de
proporcionar capacitacién a los trabajadores del sector publice, y se
creo, dos afios después, el Centro Naciondl de Capacitacién y

Servicios Educativos de‘dicho‘insyituto.

- En 1977 se elev6 'aibrango Cdnétituciohal el derecho “é‘;la e

capacitacibn, qﬁé incluye la' obligatoriedad de estabiecei, 1as‘ 'V‘

comisiones mixtas de capacitacién y adiestramientc.

- Por otraApérte, Naciénél Financiera, establecio desde hace muchos

aflos el Programa de Apoyo a la Productividad Industrial, que ha
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logrado avances 1nteresantes -en materia de eficienc:.a operativa de-

muchas empresas de tamario mediano

a través de la Asociacibn PRO—DO, que trajo consig

Superiores de Honterrey (ITESM) "ha 1ogrado,avance sobresalientes en 2

la promocién, estudio y aplicacién del control

‘estaqistico de. . .-

procesos y del método Taguchi e empres S mexicanas.

- Se crea en 1988 la Fundacién Mexicana para la Calidad Total,
(FUNDAMECA), con 1la encomienda de "Generar, . recopilar v divulgar
conocimientos, tecnologia y experiencias acordes con nuestro medio en
materia de calidad, productividad y calidad de vida en” el trabajo,.‘.
para impulsar a ].‘as organizaciones a superarse y asi_cor_ltribuir al

desarrollo nacional". (FUNDAMECA 1988).

~ En 1984 la Secretaria del Trabajo y Prevensi6
el Programa Nacional de Capacitacién y Productivida

principal objetivo era impulsar, . mediante a: concientizacién y elv

esfuerzo conjunto de las part:es :anolucradas, capacitacién, vla': L

productividad y- la calidad. Este fue ‘el antecedente directo del
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Programa Nacion&l de Capacitacién y Productividad 1990-1994, cuyo
" diagnostico hace ver: a) que el nivel absolutb 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 gue se
ha ensanchado el diferencial absoluto de la productividad del pais
frente a aquellos; .c) que el crecimiento de la productividad de
México responde mds a la inyeccién de capital (recur56 escaso de la
economia) que al de la mano de obra;A y de que para estimular la
produuctividad se hace necesario lo mismo buscar el desarrollo
tecnoldégico del pais, en un marco de competencia, que la mayor

educacién y capacitacién de la mano de obra.

pPara superar estas deficiencias y lograr propositos sefialados,
el Programa pfopone la  implantacién @e un movimiento o mistica

nacional de productividad y calidad.

- E1 25 de mayo de 1992 los sectores obrero, empresarial y éampesino,
asi como el gobierno de la Repidblica , firmarén el Acuerdo
Nacicndl para la Elevacién de la Productividad y la Calidad (ANEPC),

cuyas lineas directrices son:

1. La modernizacién de las estructuras crganizativas- del »jentorno'.

productivo, entre otras, las empresariales, - - sindicales’. Y

gubernamentales, frente a un proceso de globaliza_cién.e“infe'qré:c'ish‘"

de blogques.




2. La superacién y desarrollo de 1la administracién, con el fln de Y

adecuarla a un contexto internacional sumamente competitivo. i

3. El mayor enfasis en los recursos humanos, materiallzado en~‘1)'ud

proceso permanente de capacitacién a todos 1los niveles,} éf
condiciones de trabajo idoneas que permitan desempefiar las funciones
de un medio mé&s humano, 3) desarrollq de la motivacién, estimulo y
bienestar de los trabajadores dentro de las empresas, 4) hacer de las
remuneraciones un elementé“ de estimulo al esfﬁerzo producﬁivo del |

trabajador.

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

entendimiento entre la base la,gergncia, con el fin de impulsar la'

productividad y la galidad

5. La modernizacién y
investigacién vy el‘ 1
la supericridad : industrial

socios comerciale

6. La exlstenciafde un n 5

la elevacién de “la productividad
de la Federacién, Mayo 1992).
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coordinacién con 1a SE

- Elaboracién de programas y convénios:; de productzividad en los'_,,

sectores que participan .en la’:Comisién®:d Seguimient:o y Evaluacién.
del ANEPC. . i i

mano ~de obra en . la -

industria maﬁﬁfa‘ctu:era, a.partiridée’ la" informacién eatadistica que -

produce el INEGI,

- Elaboracibn

‘e; estudios comparativos sobre niveles absolutos de

productlvidad en los paises de America del Norte.
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‘a,la medicién de -

- Determinacibn de férmulas simples que . contribuy

la productividad a nivel de empresas o establecimi

ésta en proceso de gestacién, las 4cu>al‘e‘s
conjunto con trabajadores, empresatids' '
avanzadas de calidad total (por ejfgmpi

circulos de calidad, cero defectos, control’ estadisticode’ p’roé:ésoé y

justo a tiempo) no necesariamenté 'son éi'riéninlos ondicibn necesaria

para alcanzar altos niveles de calidad y pr ductividad.

Existen empresas que aplican concebi:oé‘ ty:‘ra.dici:d;\ales»y mantienen
a la véz altos niveles de calidad, Tambien existen empresas que han
"intentado elevar su calidad y productividad aplicando estos esquemas
Yy no lo han logrado. Sin embargo{ las. tec_-nologias de calidad total
han demostrado su poder para ayﬁdar en 'vbfbrr‘na notor’ia a quienes hacen
uso inteligente de ellas. Aqui tiehe'México' un campo muy amplio de

exploracién que le puede redituar extraordinarios beneficios durante-

los noventa, pero cuya aplica :Lén dependera ‘"de decisiones

empresariales. Lo mismo sucedera con, la .incorporacién de nuevas

tecnologias en sustitucién ,las obsoletas,v con, la N

capacitacién de los trabajadores Y. con el mejoramiento‘ de las

condiciones de trabajo. :
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La responsabilidad de los -trabajadores también es alta. Su
predisposicién a aprender més, a. evitar desperdiciés y retrabajos,
evitar faltas y retardos inneces&rios Yy a trabajar en equipo seran
vitales pafa la nueva cultura de productividad y calidad que se esta

gestando.

En éste prdpésito_ ell'v tjbbierno mexicano mantiene. firme "su
cooperacién, con pbliticas mécroecénomicas sanas, con el apoyo a la
aplicacién de estimulos que premien la calidad y la productividad, '

con una politica comercial que permita a los cada vez  mejores

productos mexiganps‘ cox!_xpet;ir sin restricciones y en igualdad de

circunstancias, lo ‘mismo..en los mercados nacionales que en los

internacionale '_ onduciria a mayores oportunidaes de empleo )

para todos.

sign1 ficado operacional de

comunmente" caemos en,‘ errores al da 1e una definicién.v Para'. ello”

mencionaremos cuatro de lés"‘ideasv erroneas més frecuentes al '’

) respecto:
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a} La primera idea erronea es que la calidad significa lujo

brillo o peso: La palabra calidad se utiliza pa a significar el valor

‘relativo en frases como _"bue

de"réquiéitos

"cumplimiento

llevarse a cabo

medicione

ausencia de ca;idad,_la ca

dijo antes, es el grao’ de novcum limient

cosas mal.

asi

como para determinar la

principalmente los de

drea‘de pr duqcién.
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d) La cuarta idea erronea es que la calidad se origina en él
departamento de Control de Calidad, por los medios de que dispone,
ﬁebe medir el cumplimiento, debe i—eportar los resultados clara y
objetivamente, debe dirigir el esfuerzo de desarrollar actit'uc.'le‘s
positivas al mejoramiento de la calidad y debe de hacer uso de los R
programas educacionales gque puedan ayudar. Pero no deben hacer el.v'
trabajo de los demas pues, de lo contrario, nunca asumiran . su -
responsabilidad. Este es uno de los principales errores .de bla“

administracién profesional moderna de la calidad.

Para Juran (1990) el concepto de calidad t).ene 4 variantes- Un
significado, es el comportamiento del producto, ‘el cual .es el

resultado de las caracteristicas de producto que crean satisfaccibn :

con el mismo y hacen que los clientes compren el productos

Otro significado de la calidad es la ausencia de deficiencias ;

.Las deficiencias del producto crean insatisfaccién ‘con el product‘p y

que los clientes compran el producto. La insatisfa cién ,con el,.y

producto es por que se quejan.
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-En su interpretacidn mas estrecha, calidad significa calidad del“:

producto. En su interpretacién mas amplla, calidad signific
del trabajo, calidad del servicio, calidad de la informacibn,»
del proceso, calidad de la divisién, calidad de las‘
incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerex_:tes, y ejecutivos,r

calidad del sistema, calidad de la empresa, calidad &e 1os ‘obj_etivos,"

etc. Nuestro enfoque basico es tener calidad "en todas sus

manifestaciones.

Es evidente que para el desarrollo del pais es indispensable 1a:‘_‘7‘

creacién y consolidacién de una cultura de- calidad total, que implicaQ

el fomento y consolidacién de ciertos valores, la precisién,."

mejoramiento continuo, la critica basada en la informacién,

v

general la busqueda comprometida por lograr siempre lo: mejoi‘."

adecuada satisfaccién de necesidades de consumidores y usuarios esiel

criterio esencial para evaluar la calidad de los bienes y serv cio
La calidad establece un clima que favorece la inversién, el uso

eficiente de los recursos y el incremento de las exporfaéi,ones.

A.2 DIFERENTES ENFOQUES DE CALIDAD

Existen numerosos autores que ‘v _han
aportaciones en lo que se refiere al temé‘- d‘euzl'al'c"a'iida‘d y”'que‘han

ayudado a que esta se establezca rapidélﬁexitef‘-"e'h,‘fuzi_"inBViﬁiehtob de
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caracter mundial. Es por lo’ anterior que nos remitimos a continuaczbn
a presentar a algﬁnes de los principales exponentes de-este” tema que,

por los esquemas que presentan -en- cuanto al concepto y la préctica de

la calidad, son tomados como principales aportadores e impulsores dev'

la misma.

1. W. EDUARDS DEMING.

Deming ({1892) es partidiario~ de o

totalmente la forma en que los gerentes administran. 1 considera que';

-métodos

control  de

calidad, : el uso- de

estadisticos.

Para -esas fechas( Jap6n :adoleci alidad: en; 1avproduccién de

sus empresas, fue entonc v entre otros,

una. nueva metodologia ("Catorce puntos para la admlnistracién"

alcanzar la calidad y la productividad.
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Segin ' Deming (1989, 1992} la misién de. la organizacién 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 po;icién combetitiva en el mercado,’
ofrecer una ganancia razonable é los acéionistas, aségurar la’
existencia de la organizacién en el futuro y brindar empleo estable,;

poniendo en practica. los catorce p tos sigu:.entes-

1. Crear constancia’ con el propositode mejorar los productos v ilos i

servicios, con "un: ,pla_n ;pazja mejor a: posicién competitiva

permanecer ‘en el negocio. PR

2. RAdoptar la nueva filosofia. Nos vené:ontiré'mos én una ‘nueva 'éia
econémica; no podemos seguir conviviendo con lbos‘ niveles con'lunmente‘
aceptados de denioras, errores, materialés defeétuoévos y mano ae obra"
deficiente. Es predominantemente necesaria la crea&_ién de una nueva

religién en .la que los errores y el negativisxﬁo sean inadmisibles.’

3. Dejar de depender de la inspeccitn masi’va.‘ La* calidad ' no. se

logra mediante la inspecciéh, sino mediante el mejoramiento del .

proceso. Con la instruccién, J. trabaj adores pueden buscar y
conseguir el mejoramiento. En lugar de ‘depender de . la 1ns;5ecéiéxi
masiva se deben exigir pruebés 'esi:adistiéas de que la calidad es

inherente.. '
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4. Poner fin a la préctica de otorgar contratos con el criterio del

precio. En su lugar,_emplear medidas 's gm.ficativas de calidad,

con el criterio del precio. f
5., Mejora continua y permariente' del -sisfémé ‘de produccibn 'y"‘de
servicio. La geréncia esta obligada a buscar continuamente maneras ‘de :

reducir el desperdicio y de mejorar la calidad. ’

6. Instituir la capacitacién eén el trabajo. Sin la capacitéciéh un

trabajador no puede desempefiar su trabajo en forma adecuada.

7. Instituir el 1iderazgo ) métodos modernos de supervisién

trabajo de un supervisor es orientar y- ayudar ‘ala qente oar hacex:" ,"‘ )

mejor el trabajo, conociendo, por mEdio de métodos'objetiv ‘,—quien

requiere de ayuda individual.

8. Desterrar el temor. La gente suele segui
forma incorrecta por temor a preguntar, lo cual produce perdidas
economicas muy altas. Para mejorar 1a 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 equipo entre las diferentes &reas para evitar
que se presenten choques de metas o que no se puedan.resolver ni

prevenir los problemas en forma conjunta.

65




10, Elimlnar las metas numéricas,, ioé 'cérf:éie's v ilos

busquen’ nuevos niveles de productividad sin df"

en el empleo de nuevos me:oc;os, incluye do' el

técnicas estadisticas.

la misién cjue busca la Calidal_a.

Deming (1986) escribe "El- que_cada; cua -al ﬁi&ximo no

es 1a respuesta. Cada cual se esta esforzando alimaximo ,'l'-.‘.s necesario

que la  gente comprenda 1la razén' por_l’ transformacién es
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indispensable. para éobrevivir. Ademas, “tiene que haber coherencia en
la comprensién y en el esfuerzo. No e_xiste substituto alguno para el

conocimiento...”.
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2. KAORU. ISHIKAWA.

Ishikawa (1992) es ‘el impulsor ‘del pr
mejoramiento de la calidad en el Japén :
‘de las mé&ximas autoridades mundiales e'v’v
de calidad. Ishikawa (1992) sostlene que e
gblo es posible cuando la gerencia se cox_gprpm te 1. p oceso y todo _.
el personal se responsabiliza Vdel” e elim:.nando a_lsi :

practicamente la inspeccién.

Ishikawa (1992) fue el creador del diagrama.; El efecto, y él’i .

mismo tiempo la meta del sistema, es alcanzar las caracter sticas de o

calidad. Las palabras que aparecen en los extremos de‘las ramas son

causas, a las cuales se les llama factore‘s; c_ausalg cuales ;s en

conjunto, reciben el nombre de proceso.

Mediante este se pretende demostr ) tre 'las ..

caracteristicas y los factores causales.’

Es necesario entender: 1§ que gs:.
aduefiarse del proceso (que es un’ conjl;\ﬁto
ix;corporar dentro del proceso manerlas de
fijar mejores ﬁetas y lograr efectos.r-.j "

causales, tiene que controlarse a fin'de’ obtener mejores: resultados. e
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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 adaptacién <_:le éste concehto )
moderno de la calidad se reflejan en un mejor ambiente de trabaio,
una disminucién de costos .y una mejor posicién competitiva en los
mercados, dado que los bienes y los servicios asi producidos pueden

incluso superar ampliamente los requerimientos del consumidor.

Dado gue el punto "C" del presente capitulo incluye el tema de
contrel . de calldad, dejaremos 1la exposicion del metodo del Dr.
Ishikawa para analizarse posteriormente por ser considerado uno de

1os princlpales exponentes de dicho tema

3. J.M. JURAN.

Juran (1990) propone una trilogia de- procesos de gestién para .

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

1. Planif.lcacién de la calidad.

2. Control de Calidad

3. Mejota de .la_ c(al‘i‘da" ‘
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: Lds. tres procesos . estan : ii\t:e'relaéj.‘ohaﬁo‘s'." E1" objeto U de

planlflcar la ‘calidad -es suministrar a'las fuerzas operativas los

medios .para producir productos que : isfagan: :las necesidades del

. cliente.
Una vez qle se ha“con i6m; "'el"_v plan.se v_plas‘a'za

- las fuerzas operativas.

1a planificacién de la’calidad.consiste’en una serie invariable:

de actividades de planificaciérn eépeéifica.

Esas actividades se unen por medio de réééos fcbngun»eé_

1. Una cadena de unién de entrada y salidai.

'2. El concepto del triple papel.
3., Unidades de medida comunes.

-4, Medios comiines para evaluar la calidad.
B) MOTIVACION A LA CALIDAD

Para poder llevar acabo ‘en una enipresa el proceso de calidad es
preciso que todas las divisiones y todos sus empleados participen sin -

excepcién.

La aplicacién del concepto de calidad total, es decir, de un

sistema eficaz para 'inteéfar los esfuerzos en matéria de desarrollo
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ganancias disminuirén.

de calidad, mantem.miento de calidad Yy mejoramiento de calidadv

realizados por los diversos grupos en una organizacibn,

revitalizar la industria.

Si una empresa sigue el principio ‘de

calidad", sus utilidades aumentaran a i

persique la meta de de- lograr utilid d

- Por otra parte, las satisfaccmnes _‘

calidad 'son -valiosisimas’ para - el:

a) Al haber incremento de utilidades P e 13
retribuciones monetarias de los empleados :éi:er sus

necesidades econémicas.

b) La satisfaccién de un trabajo bien hecho que incluye el gozo;"

de ver completado un proyecto o alcanzado una meta

¢) La felicidad que- viene de cooperat con otros y recibir su

reconocimiento como miem.bro de un ‘grupo.
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d)” El gozo de la superacién - personal que 'se experimenta al
‘sentir la satisfacc16n de poder emplear sus propias capacidades al
méximo y de crecer como persona, de tener conf:.anza en si mismo y de

haber contribuido al mejoramiento de la sociedad.

B.1 MOTIVACION DE LOS DIRECTIVOS _‘

La gerencia que hace hincapié enicalidad’ante todo, ganaré paso}l_'i ‘.

paulatinamente.. A la 1arga, su

permitiran conservar una administ:
" C) CONTROL DE CALIDAD

Como se mencioné ‘alri_nvi‘::i:o,f de:e
autoridades en cuanto al ‘te"é‘ P
por esto que ‘
aportaciones.’

Ishikawa' *(1‘93’5) define‘ al

...desarrollar, diseﬂar, manufacturar y ma n I
calidad que sea el més economico, el més ﬁtil y siempre satisfactoriovv

para el consumidor"
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El fin de producir articulos bajo  control de calidad no es
unicamente para cumplir con uné 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 creacion de un sistema de "entrada de mercados"
y no de "salida de productos", donde los 'requisitos del consumidor

sean de primordial importéncia.

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 numero de defectos 6
correcciones necesarias para poder determinar —el porcentaje
defectuoso (fraccion defectuosa) y la tasa de correcciones. Sin 1la
aplicacién 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 .la cantidad justa

Cuando todos los sectores ‘de:una empresa; participa

control de calidad deben aplicarlo “en- su ‘sentido amplio que incluye
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control ‘de costos Y cantidades. De lo contrario no

buen control de calidad ni 51quiera en’ su sentido mas estrecho‘

Hacer ébnt#ol"dg.¢élid§d;sig§ifiga:

1. Emplear el control de calidad como base

2. Hacer el control integral de costos

utilidades:. -
3. Controlar la cantidad (volumen d pro uccis

existencias) asi como las fechas

Hay tres pasos importantisimos

aplicacién del control de calidad: fg»

Primero se han de determinar las caracteristtca
‘reales para un producto dado y- luego resolver lo
medir tales caracteristicas y como fijar las normas d

el producto.

Una véz que sean discernibles, se escogeran las caracteristicasf»‘
de calidad sustitutas que probablemente tengan algﬁna relacibn con, f‘:

las reales.

Luego viene la tarea de establecer la . relacié

caracteristicas de calidad reales y sustltutas mediante estadisticas
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y anadlisis de calidad. S6lo entonces sabremos hasta que punto podemos '
valernos de las caracteristicas sustitutas para’ cumplir lés reales.f'"

Para fijar las caracteristicas de calidad hay que probar los -

productos, y probarlos nuevamente en la préctica.

C.1 CARACTERISTICAS DEL CONTROL'DE CALIDAD JAPONES

Al terminar la Segunda Guerra Mundial se introdujerén al Japén :
muchos métodos de’ control, pero ninguno se comparaba con el control

de calidad en cuanto a su; capacidad de arraigarse firmemente, para

aplicarse en su totalidad y para’alcanzar el éxito y 1uego

reexportarse al occident:e. Aprovechando al méximo las caracteristicas i

del control dé calidad Japones, los pr.oduct:os de ese pais alcanzarén

la mayor calidad del mundo y fuerédén exportados.

En diciembre d'ef:‘l'.9>6'7, en el Simposio sobre Control de Ca_lida‘d se’”
determinarén 'y"' dieron a conocer las seis c'atact:eriéticas " que

distinguian el control de calidad japones respecto del occidéﬁt_ﬁal :

1. Control de. calidad en toda la empresa, participacibn de todos

los miembros de la organizacién. Esto significa que todo individuo en

cada divisién de la empresa debera estudiar, pfact:.car y-partic:.par

en el control de calidad. La prbpié‘ def: ién en el Japén, &e

control de calidad, en toda la empresa ha" sufr do modif:.caciones.} En
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un principio la participacién otal 1nc1uia unicamente al presidente‘

de la empresa, los directores, los gerentes de nive médio, el estadoi

mayor, los supervi Sreg; ]

Pero en aﬂo ]

educacién en control de calida

niveles. Sélo mediante la repeticién d

'hay programas educativos _muy det:all
empresa. El- curso basico disef_iadbyf}:io‘:‘ la

los cursos japoneses, dura seis  meses

repeticién de estudio y pract‘ica..

Las actividaes. antes mencJ. "’vréa'iizadaé por ‘v,iasv
organizaciones especiallzadas siempre "respon'den a‘_"'la's

necesidades de cada industria‘o -empresa na empresa puede escoger su " .

propio programa.

3. Actividades de e’ control de calidad. EL’ circulo de{'

control de cal:.dad es_un grupo pequeﬂo que desarrolla actlvidades de v

control de calidad voluntariamente dentro de un mismo taller.,Este, -
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‘para evitar que se vuelvan;a,cometer errores graves. '

‘estadisticos.~ Por medio de estos. fue como se mejor

. .pequefio . ‘grupo lleva. ‘a cabo ,contii{ﬁaméhte, -Ci)mo parte  de - las. .

activ;dades de control’ de calidad ".'n ‘toda la empresa, autodeéarrblldv

y desarrollo mutuo, 'control y mejo amiento dentrO'del taller,'

utilizando técnicas de ,cqrn‘tx:ol‘. lidad, con participacién de todosA

los miembros.

4. Auditoria’ aé'-'Ai:éhtfol"r kde b‘idad;" Esfa" se v‘l‘xtil'iz‘a'» par.

el seguimiento del proces de co‘trol. Realiza el d:l.a

casc y- muestra como ccrregir las fallas que puedan tene

revisién  que det:ermina si el s:.stema de control ‘de calidad esta;

funcionando bien y pemite a la empresa tomar medidas prev ntivas

5. Utilizacién de metodos estadisticos. El progreso del :Japén:en

cuanto a product:ividad no puede separarse del empleo Vde los::métodos

calidad, se aumento la confiabilidad y se. bajarbn los -CO!

6. Actividades de promocibn del control de . 'calidad: a escala )
nacional. El Grupo de Investlgacibn en Controllde Cavlk:Ldad, el Comité
del Mes de Calidad, el Comite para 1la’ Conferencia Nacional sobre
Control de Calidad, la Sede de Circulos de Control de Calidad y lo
capitulo regionales de cifculos 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's'ldo fu it pulsora

del 'desar;fiilo de control de calidad 'gn"e}‘ Jﬁpéﬁ.'dé; ia ‘posque.r;:a; .
D) IﬁTRODUCCION A LA PLANIFICACION Pm LA CALID
D.1 os&zhvos DE CALIDAD

Losvpr‘opééit_:ps-‘qﬁé ;se pueden :_:z;l;:’anzar a“través’ de 'l

de la calidad, puede eziéiof).avrs‘e:"eh? 1 ntos:

"B) 'Establecimiento de un sistema .coope

de todos los empleados mediante la uniéri'défto
C) Establecimiento de sistemas de’ e icalidad .p’ara .
desarrollar productos confiables que ajl.{dé a’c pf:l,'ania de"

ades. .

s . recursos

humanos, considerar ‘la ";‘.eil.‘icidad' d : sl.n‘xiinist;.fér:

lugares de trabajo agradéblés

E) PRODUCTIVIDAD
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E.1 CONCEPTO DEPRODUCTIVIDAD: .

La productividad i

. PRODUCTIVIDAD

esta ‘no  debe

para conStx;u:L'r 108", in‘di‘cz-iﬁéééé de productividad,

funcién .de aumentar los:

3 ’productivosf trabajo y

ductividad ‘en una empresa no
por lo que no puede basarse-
ftrabajadores o en la mera

sustitucién»défmac’;uinéria y:tecnologia, 'si no que es atribuible a una

-79

ESTA TESIS N3 DISE
SAUR DE LA BIBLIOTECH




‘entre. “195: | que ‘destacan. los -

sene de factores prop:.os y ajenos,

slgulentes o

a) La planeacién y orgamzacién de la prt duccibn

b) o E1 mejoramiento i

Los

productos terminados ;

La productividad debe referirs

intervienen en la pro‘dué;:ié

desarrollo integral vy avmbhii;o

trabajadores y unidad ecdri{)iniéa (empresa)
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La baja productividad hacional tiene efectos perniciosos. sobre
aspectos como  la inflacién, la'éerdidé \déll_‘poder adquisitivo .del -

salario y del desempleo. -

E.2 :QUE ES.CALIDAD?.

E‘recuentement tanto 1os academicos como los profesionales se'

refieren a “la'i"calidad y a la "productividad" como si se tratase de

dos aspectos separadc 5 - endlmiento, pero en realidad una parteﬁ

er ecuacién de productiv:.dad es calidad »No

los niveles de productividad,vpues ambos son.. factores estrechamente

" sin calidad no




a) Modernizacién de‘las estructuras organizativas del entorno'
productivo, . ' } y

gube:namentales .

b)

para todos; asi ‘como’la.posibilidad:de’resolve:

como la inflacién; ‘elidesempleo,

la estabilidad econémica. S
La productividad y ‘1a  calidad puede

aj Produciendo lo mismo con»:f menor

productividad se ve mejorada cuand

asemejan a los estandares, economizando e

horas-méquina, matérias primas,' energéticos,
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b) - Producir mé&s con la misma’ cantidad de reéﬁrspé; ‘Cuando se

mejora el rendlmiento y v‘ma;eria"s - primas,

erminados, .se presenta .. .

c) !
representa : l ]
Productividad, toda vézique
mayores, volumenés,’ se aminora N

insumos ut.i'J‘.iz-;ados'.." ST

La
trabajo
empresa como para el t:rabajador, contribuyendo a“’'su véz a‘elevar el e

nivel de desarrollo del pais.

E.3 LA EXPERIENCIA JAPONESA VS. LA EXPERIENCIA OCCIDENTAL.

de calidad que lleva el J. pé las ré}al‘i‘z‘adgsf\e_xi los Estados Unidos -

¥ Europa 0cc1denta1. S
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A continuacién se presentan los . diferentes aspectos .sbcib- :

culturales que marcan la diferenc:.a del éxito. que ha logrado' el Japén:.

en’ comparacién con los paises de occidente. :

a) ‘La 1mportanci

profesionalismo

relac:.onados cpn

poco incapie en: el .pr

distintas areas’ o di”

'de la empresas. Se ha visto q'ue en la

31ente

elu t:rabajador se identificado‘

b) .
méritos. Mediante : esteﬁ.
eficientes. ‘EX error prin p'lde rest

considerar - ‘al dinero’ “como”

Ultimamente, Japén ha estado intfo_clucioem_io‘

'su sistema de pagos, pero ‘1a antiguedadi’y.

predominando. Tambien cabe’ -mé'néidné

vida (Life employment), * que

japonesas, con el cual tiene el trabajo asegura entras demuestren .. ;
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unf'rehdimiénto éptimo, por lo que hacen grandes esfuerzos por
‘mejorarlo; y si.a esto le sumamos el sistema de bonos que tienen
'eétés'émpresas, podemos ver claramente la enorme influencia que tiene

la cultura y el sistema de administracién de las empresas.

c} En el Japén la mayoria de los sxndicatos abarcan toda lav
empresa. En las industrias japonesas los trabaJadores héblles rec1ben

capacitaéién en diversas especialldades '"y;f forman empleados

multifunciohales, esto es imposible en l 'ccidentales, donde

res por la educacién y esto
;la ééciitura Kangi, que son los

caracteres’ chinos que se'emplea en'la escritura japonesa y constituye

“el sistema de escritura mas dificil del “mundo.

Los paises en desarrollo, en general, muestran interes por la

educacién oBligétoria, la escolaridad alcanza ahenas entre el 30 y .70

por ciento, pues un buen porcentaje de los nifics no terminan: sus i

estudios.

En el caso de Japbn, la educacién es obligatoria hasta el noveno
grado, pero el numero de nifos que pasa el nivel de escuela media a
escuela secundaria’ y .de la,sequndaria,a la;universxdad,_es muy alto. .

Por tanto las personas que.indre;gﬂ en el mercado laboral saben leer~”
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y escr:.bir 'y t:ienen buenas aptitudes mateméticas E ipof':e_s‘tié"qiélgaiel:x

este’ pais ‘es mé ios empleados 1os  metodos

fécil capacitar

estadisticos de c nt

e) -

control de calidad.

poder. En Japén las enseﬂanzas del'- confy
una representada por Mencius (cfr

el hombre es bueno por naturaleza .y :la otra. representada por/'H tzu

(cfr, Ishikawa, 1992) quien afirmaba que el hombre es malo por‘

naturaleza. En el Japbén se da la mejor capacitacibn en control 'de

calidad a los obreros en la divisién de manufactura, lo cualr 1es»
permite controlar el proceso de produccién -para 1ograr un 100 ] y
ciento de productos libre de  defectos. Este metodo se basa en la .
creencia de que el hombre es bueno por naturaleza.- y

f) Otro punto importante a comparar-es el indice d

el indice de cambio

empleados, en el occidente

La modalidad

que haya eficiencia y calidad.



manejada, los empleados vrara veé_ se vah: a‘_dffa;"Lés  eppfesas L
japonesas vhacen incapie en ‘la_ educaciéh y la  cépac;t§ci§n,,'
especialménte éducacién de control de calidad. Si los empleados sén,
bien educados y capacitados, esto beneficia tanto al individue como a
la empresa. Bien manejado, un verdadero sistemé de empleo vitalicio
puede ser conveniente desde el punto de vista del humanismo, la

democracia y la gerencia.

q) En los paises occidentales persiste un viejo estilo de

capitalismo en el que un pufiado de capitalistas son - duenos rdé,

empresas CoOmo Sus acc;onistas mayoritarios.

En estos casos, “los:

direcfamente.v En aﬂos més-kreci ntes,; ostumbrado~4contratar
gerentes de fuera, En el Japén ya no e ncuentrén:gerentes dueﬂos de
las grandes empresas; los dueﬂos contratan l qerente de la empresa y
esperan que logré utilidades a - corto plazo, se espera que el
presidente . obtenga utilidades r&pidas y:- se vigila su desenmpefio

periodicamente.

El éxito del .Jap6tn desplies de la Sequnda Guerra Mundial viene a
ser  un buen modelo que los paises en desarrollo podrian seguir. Sélo
mediante un sistema de educacién obligatoria que proporcione un buen
nivel se facilitara la tarea de capacitar a los empleados. Las

industrias Jjaponesas han tenido éxito porque han podido brindar
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educacién eficaz . y entusiasta en el campo del control de calidad parar.f"

todos los . empleados, incluyendo los altos gerentes y los obreros dev

linea.

Por otra parte, la. libre COmpetencia

de la calidad y de los ‘bajos costo

libre competencia ‘da a un pais' las empresas la posibilidad de

crecer y desarrollarse en la medid - tla que luchen por obte‘er la‘

excelencia en calidad y productiVidad en su trabajo.
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CAPITULO III

LA INDUSTRIA EMBOTELLADORA DE BEBIDAS CARBONATADAS
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A) HISTORIA- DE EMBOTELLADORAS EN' MEXICO

de

El aprovechamiento

aguas de Tehuacén,

transportadas en pipas

los propios manantiales, y en 1932 ’Jo'sl

el pals eran importadas. A juzga'

en. esos ‘35 afios.
EL 95% ‘de la" proc

San Luis Pot'o'si,'

naturales, esencias 1 clasificarse:

en franquiciadoras, “las \r ! r'n{l'xlaé.'pa‘r‘:a‘,_
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fabricar los concentrados base, y embotelladoras,
territorios asignados -por aquellas. En 1974

desplazamiento de las empresas pequefilas y medlanas, : en su mayorla

propledad de mexicanos. Ese afio quedaban 276, y en 1980 solo 249, de' L
las cuales 76 pertenecian al grupo de Coca-Cola v 50 a Pepsi-Cola, 42 ‘
eran mixtas, 72 de fabricantes mexicanos yllas' restantes,de ottés~

firmas extranjeras.

Las plantas embotelladoras de refresco estén ‘ubicadas en funcién
del mercado, la franquicia, , ,lc$s' ‘ costos " de producclén y 1as',».’ :

comunicaciones; 'y las aguas minerales,' en la cercania de los o

manantiales.

El mayor nimero. correspon&e" 'a Veracruz (24) 'seq

imp'ortancia por Chihuahﬁa, el DlStritO E‘ederal y Puebla .

cada uno), Jalisco~'(10); Michoacan (9), San Luis Potosi,

territorio’ y de mercado, representa una alternativa e"einpl‘eos‘para

muchos miles de. mexicanos que a1 1gual hizo desde hace muchos aftos
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atrés, asi como se vierbn beneficiadas muchas poblaci/

“ empleos en varlos de los ‘estados del pais a través de’: varias decadas'

y atn se siguen_pex__'cibi 1d

Los refrescos

constantes campaﬂas publicitarias.: i.oé gés;tds~

cuantiosos 3 merced a ellas,. los refrescos han llegad

B) HISTORIA DEL REFRESCO

Las bebidas carbénicas o gaseoéas ‘son"una'conse:':dencia de los

ensayos para poder producir aguas'efer centes ‘semejantes a las que

se obtenian de las fuentes naturales. Al cabo "de algln tiempo se les

agregaron sabor:.zantes, y de. ahfi nac:.eron las -‘diversas aguas 'y

bebidas gaseosas, que.su composicién es esencialmente de agua cargada

con diéxido de carbono a la que se le aﬂade posteriormente azﬁcar y"
algun &cido, en ocasiones alquna materia que proporcione el ‘color
deseado un agente de sabor (frutal).- Para que se conserve el gas,,

se envasa la bebida gaseosa en recipiente hermeticamente cerrado.

v
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El inicio de la industria refresquera se remonta a finales del ) )
s:iglo XVJfIi, el interes se desperto por la curiosidad de elaborar eiv
aire fijo, la persona quien dio mayor importancia a ‘esto fue Joseph

" Priestley, conocido por su descubrimiento del oxigeno; su interés por

el aire fijo que se depositaba sobre los liquidos en 1as tinas de .

fermentacién de la cerveza, lo. llevé a descubrir un poco més

rlb:

que seria el agua gaseosa A que posteriormente seria 1c

actualidad llamamos refresco. -

Auniento
Priestley, ;
écido sobre gis ;
producido por fermentaci”

agradable .

Pocos .aiios -después,- desperto el interes, en varias personas para‘

elaborar bebidas carbonatadas por lo tant:oAya xistian unas cuantas

plantas de agud gasificvada, con esto el desarrollo refresquero se"‘
empezé a dar por estos afios y comenzé a crecer de manera inesperadai,

ya que la demanda era igualmente creciente. En 1807, Benjamin-“;}

Sillimén trabajaba en un establecimiento en New Haven para producu: y_“;

vender "agua de soda". En 1806, el censo infozmo que habia 121:';

plantas produciendo bebidas carbonatadas durante la guerra civil se’v- ’
dio impuls6é a los sabores de : pifa, cereza neqra, naranja, manzana,f;

fresa, zarzamora, frambuesa, pera, uva,vchabacano y durazno. '
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El mercado ha variado en cuanto a’ sabores a través ) de. los
afios, 'y el consumidor es el que exige el sabor de .las bebidas

refrescantes por lo que las 1ndustr1as refresqueras se, preocupan por

brindar un producto deseado.

En la actualidad los sabores de acuerdo ‘con la popularidadb

siguen en el siguiente orden: cola, 1imon lima, naranja, manzana,

‘ginger, root beer, manzana y uva, sin mbarq

se. han prqducidovtodqs.°'
los tipos .de sabores concebibles y entre ’ 1

en mucho a todos los demés en preferencia.

elaborada

En’ 1949, habia alrededor de s,4oo‘§1antaj
carbonatadas ya era un nimero elevado para esﬁos an
hoy en dia ésta industria ha ido dismlnuyendo y 561 .
de 3,000, ‘esto es también como resultado de que’ la‘_;
produceién se han hecho més grandes y tienen la distrib ién"en’are
extensas. E1 consumo de refrescos ha aumentado en

desde 1850 a la fecha lo cual ha sido de,manera cqn;ld

B.1 BEBIDAS CARBONATADAS .

Las bebidas carbonata ":las’ demas’ por . su
gran frescura y “diferentes- _,fféscpfa’ se..
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caractériza por lo burbujeante de su liquido, la bebida carbonatada o
iefresco a subsistido a través de los afios 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 férmula y la calidad con gue se procese,

a continuacién mencionamos de manera geheral alquinos de estos.

1. SABORIZANTES

Los saborizantes para las bebidas gaseosas se preparan- poxr i

empresas especializadas. Con cada sustancia = se suﬁinistranzv

instrucciones claras y la forma eﬁacta para la preparacién del Jjarabe'

(Kirk 1961). Los. saborizantes utilizados para la elaboraciéngrdél]Z"

refresco son extractos alcoholices, emulsiones, soluéiohgé'"
alcoholicas o jugos de frutos como és el caso de el refresco lidgf de
MUNDET el sidral mundet que unicamente se utiliza el extréctd de

manzana en su preparacién.
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Los jugos de frutas son simples 6 coqcéntfados.'Se da'el nonbre
de jugos concentrados a los zumos de frupg;va los que sé extrae gran
parte del agua por medio del calor y é;ﬁ§§§19,3¢ pbz congelacién y
centrifugacién (Samuelson, 1880).‘Pa£a"1as?§ébida$‘que son preparadas

con jugos de fruta natural, la manzana én éL’SIDRAL, el jugo pulposo

se hace machacandé la fruta entera, 1 “cual contiene mucho més
saborizante que él sumo ordinario Tj:ia‘pulpa da un aspecto natural,

‘en el caso del SIDRAL, la pulpa es.colada.

2, ACIDOS

El &cido utilizado para la elaboracién del refresco de sabor es
el Acido Citrico, el cual se extrae de algunos frutos, como los
limones, la pifna, la 1lima, en diferentes paises se utilizan.
diferentes técnicas para la acides en el refresco, una de ellas es
mediante la fermentacién bacteriana de soluciones de azicares (Kirk,

1961) .

Como el acido'citrico es un ingrediente natural de todos los
frutos citricos, todas las bebidas que tienen estos sabores se
acidifican cohidighq aqidb. Se utilizan también otros acidos como es

el Aéido Fosééfiédjy esféara la’ elaboracién de refrescos de cola,
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3. COLORES

En la industria de refrescos se cdnoéen dos c¢lases de caramelo,
el espumoso y el no espumoso, la import:'anc'ia' de ‘estos es vnicamente

la duracién de la espuma y el tamaﬁo de las burbujas que se forman de’

&1, aunque este no es estable con’ os écidos, ‘lo que no es uUtil en la

preparacién del refresco sidra;, U nivel ‘de acides particular.

Hay 18 colores sinte ut::l:‘liza‘dqs,“én la. industria de ‘los

alimentos de los cuales’soclo on*recomendables. para refrescos.

4. PRESERVATIVOS

La mayoria de las bebidas gaseosas se conservan bien con el
4cido que lleva el refresco y con el gas carbénico. :’rambién.el gas
carbénico puede ayudar a preservacién del refresco ya que este ayudav
a evitar el desarrolio de hongos dentro del mismo y es efectivc; por
que las bacterias patdégenas no viven mis que unas cuantasvh'oras en

una bebida gaseosa acificada.

Los refrescos que tiepeh zdmoé de frutas y los que se embotellan’

sin gas o con una miniiﬁa“qa'nt;jida'd de este como por ejemplo algunos de
los que maneja m'mdet: s'e‘v‘con'sgrvan utilizado como medio para esto el

benzoato de- sodio, " el'cnal es un método sencillo y se maneja en
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cantidades muy pequeilias del mismo para conservar hasta cantldades de

refresco cien- veces mayores a su peso.

5. AGUA

La Embotelladora Mundet tiene como objetivo of

de alta calidad por lo que se preocupa por mantener el agua- en';q
perfecto. estado higienico siguiendo ~varios procedimientos de .
purificacién paia poderlo elaborar ya que es el elemento'base‘dei!_

refresco. El1 agua de abastecimiento publico contiene por lo gener§; , 25'

sustancias minerales y vegetales que la hacen inadecuada para bebidas* ;

gaseosas.

Para la preparacién de las bebldas es necesario que sea limpida,
incolora e inodora, que no contenga bacterias Y que cumpla .con 108
estandares ae alcalinidad. El agua que, contiene materia en suspensién
no se carbonata facilmente, es decir, gque 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 progpcto terminado (envasado

y coronado) .

Los olores del agua‘alteran elvy

hacen sumamente desagradable.

utilizande filtros
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" procedimieto de coagulacién y sedimentacion se clarifica el aQ;ua,: con "

carbén activo y cloro se le quitan el color y el olor.

B.2 PROCESO DE ELABORACION )
Los pasos que se siguen para la elaboracién del refresco son
semejantes en toda la industria refresquera, . aunque existen ya
métodos més sofisticados en algunas plantﬁs, ayudando a. una mas
ridpida y eficiente produccién, la modern;zacibn de las plantas no
altera al proceso de elaboracién del producto, iunicamente ayucia a la

velocidad y calidad de produccién del refresco.

Existen 5 pasos para la elaboracién como régimen en. toda la

industria refresquera, que a continuacién se explican.

1. JARABE

La ‘mezcla- de todos 1os ingredientes que se requieren para hacer-

la bebida gaseosa, con excepcié del agua carbénica, se. conoce . con el

nombre de jarabe.‘ La solucib i

y si a este se le iy é'cido;' s dencmina fjarabe ‘éimble
acidificado. = REESS S - .

En una embotellador s asigna una sala separada a la mezcla del

jarabe. Esta sala est:a provlsta de tanques de” mezclado y almacenado,
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y por lo general esta situada en el segundo piso para que el jarabe, L

terminado pueda hacer su recorrido por gravedad es d cir que\caigav'

por su proplo peso al area de embotellado ahor:

su transportacién .

El agente endulcorante usual es e-l é
remolacha, llamado - sacarosa tal y como lo, utillza la ‘Embotellador
Mundet. -Para preparar algunas bebidas se usa glucos_a I
dulsor de esta sélo eéuivale a dos tercios de lé 'SSCS:Q

es mayor.

Para preparar el jarabe se pone la cantidad rlxecesa_riv'a“’aew agu rii
previamente tratada, en un tanque mezclador prqvist_o’ de .’ aqitador
mecdnico; agitando sin cesar, se aﬂa&g poco ‘a poco lé cantid;d
necesaria de azicar; después de que se 'disuélve el azicar se agregan
el saborizante, el color, &cido y preservativo. lf)espués de mezclar
muy. bien todos los ingredi‘entes, se pasa el’ jarabe por un colédoi-
fino, pero si el jarabe contiene pulpa de frutas se filtra antes de

aftadirle éste.
2. DIOXIDO DE CARBONO

Para la elaboracién de las bebldas gaseosas es indispensable el.i;

dioxido de carbono (CO2) el cual da ‘una sensacién de frescura al-

refresco en el momento en que se- toma, es un gas J.ncoloro, inodoro, 6,'.‘
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un l‘iquido-pesado y .volatil, o bien, en forma de hielo seco, un
é'éi‘id‘o blanco semejante a la Anie\‘re, sé obtiene de varias fuentes como
lo son los combustibles derivados del carbén durante la combustién,
‘de’ manantiales naturales, de la fermentacién de carbohidratos y por

otros procesos.

EL di6xido de carbono ‘@filiza ‘en "’ la conservacién de

- alimentos, la carbonatac:Lén de bebidas'.y en el control de calidad de ’
las frutas frescas durante’ su. a.].Amagvenan}iento, :sin duda, el uso,
principal del diokido de car_!;onoréAs_.tax' eﬂ::',l‘a'.fabricacién de bebidas’
carbonatadas. La carbonatiacj.éx} "se.'aplica 'hoy en dia en muchos
productos ya que el efecto burbuj‘eaxlx_t:e aﬂad'e‘at'ractivo al aspecto de
una bebida cuando se viérte de su xeciﬁiente y entra en contacto con

el aire y es~de més agradofpara el cliente consumidor. P

3. LAVADO DE 'BOTELLAS

El lavado y esterilizado de botellas se efectua con: una solucién o
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concentracién; del céustico,'

la

temperatura. L

proporcionalmente la t.mp :

la solucién’para qonser_v ;

de ‘chorrc La
Embotelladora Mundet,
vierte sobre ellas las
lo cual van p;a'aéﬁ;i‘

transporf:ador (Kirk, - 1.9’6_1) H
4. EMBOTELLAMIENTO Y CORONA !

El término embot:ellamiento en’ la industri'a de; bebidas gaseosai'

de poca presién. Las llenadoras de fuerte pres 6n introducen el agua

carbdnica en las bot:ellas e: inmediatamente las t:apan para evitar la‘,'.




salida del liquido. En las llenadoras de poca pzeslén el agua gaseosa

penetra en las botellas con lentitud y s suelta 7presién al apasar

éstas de la llenadora a la taponador EL jarabe fluye por ‘su propio

peso a los aparatos med}ido:ev
Las cotéholé\tafs ~o;tapas;: on:de metal de ductilidad,

temple y diametr_o uniform e’ corcho }aqlomerado de

espesor unifome.
margen de la corchola 11c ci}.'exlrre_f‘que tiene el

gollete de la- botella

C) HISTORIADE

calidad dent_ 'de’ Un : npe > se gano su fama a

través n; A.rturo Mundet . Carbo -
Nacido k !
que su familia 1a habia heredado la:cual girabayal rededor del corcho
y sus derivados introduciendo : a’- dicha industr:.a ~én Portugal,

posteriormente ‘a los Estados Unidos y Canada alcanzando un notable, i

desarrollo y expansién.
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A la edad de 18 afios Don Arturo Mundet se embarca haci América - :

America, regresa a Europa y mas tarde en el -aﬁo 'de -1802

primera vez México el cual lo cautiva’

Don Arturo Mundet.

Las primeraé actividades;

embotelladores,

abrazaderas, brochas,
lavadoras, tapadoras, corcho,

quemada, colorantes, benzoato de sodio,
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En el afio de 1906 Don Arturo Mundet hace la aparicién da Sidral

Mundet en la Ciudad de México, como -primer- medio"

ulizaron carritos de mano, - luego estos fuerén jalados porbmulas dando

un pasoc a el crecimiento de la empresa._

mexicana, en su inicio

concentrado para su elabor

era insuficiente.para, a cr ‘ieAnte demanda ‘del :

consumidor.
Una de. 1ds- ducto mundet: es la i
pasteurizacién, méxima‘ 5

lo hacen )

vad ras autbméticas de

botella, )
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d:.strlbucién, en’ 1930 ya se utilizaban las méquinas nas modernas de

lavado de botella, llenado y pasteurizado .

tres

Mundet

la'

. En compaﬂia

1936 lineas ::

Latina; en Géme_z ?P
Mundet la que |

productores ‘de ‘manzan:

1971 Nueva era ‘en. casa

autorizada en Introducir .
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Orange Mundet familiar y median
Los productos . que ‘f:sal'gvn':; al

Gingerel, Soda 'y Tonic ya e'n”s'u"p;

El 21 de Enero de - 1985
refrescos en bajas calor as

manteniendoce asi- al »mismo,nive

Un nuevo pro'du"t' :

Mundet, 1992) |

C.I EMBOTELLADORA MUNDET

La Embotelladora Mundet se inic:.o con una idea innovadora de un’

ciudadano espafiol que estaba preocupado por realizar una bebida'
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e

refrescante y de buen: sabor~natural pero que fuera totalmente”"‘

purificado, desde entonces la idea de mantener un* producto de alt

tanto en calidad en ‘e_liaprie

producto.

1. FILOSOFIA.Y. MISION.

La filosofia establecida B a“Mundet;Don . "

Arturo Mundet Carbo es la de ma enerse en -

La filosofia se ha respeta
afios al grado de lograr la
todo esto como ‘resu_ltad )

Enbotelladora Mundet se ha 'fi'jéd@‘

aflo con afio y para-.el préximo . '1“99‘

mundial.
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o -‘iotzi.-a ‘de - las misiones establecidas es crear un’ ambient:e de
'tizabéjb‘ favoréble encamihado a un cambio de mentalidad que pr vor'ue i

. un-progreso individual y de equipo.

ideas y aportaciones de todo el: sistema

-trabajadox_:es hasta la alta dire'cvéi‘é

esto fomenta la formacién de un t_éqi.iipo trabajo participando todos

los miembros, y  por ultimo'l;égér al objet:.vo 3t rasado medlante el

eficiente trabajo de equipo':y',"él .Ap'r' éana__r.cqn el que todo

el sistema se vea beneficiado. .-
2. ESTRUCTURA DE LA EMBOTELLADORA *.

3. LA CROC COMO ‘SINDICATO ACTIVQ EN LA INDRUSTRIA"EMBOTELLADORA.

',:‘iy.x"xic"lpygs . : articulo - que

‘ningin
e - de sus

intereses ‘de clase

* ver apéndice A."
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Desde ‘1853 habia venido funcionando en la ciudad de México la

Sociedad "de. Socorro Mutuo

l'En ‘ese’ ‘aﬂo . tras una 'mam.fest y ién de

.protesta, = se organlzo _ un'a'”

Menesterosas,‘ cuyo principal objetivo era.’e

mutualidaes, entre las cuales se distinguie n
Fraternal, -la’ cual preconii‘

capital, la creacién. de ’urn

desempleados,



Mas tarde el Congreso General wdelt obrero

de:7’la::-Repiblica "

Mexicana, -apoyado por el:'gran’ Circulo‘de obrero
eficaz que las sociedades mutualistas
1876, entre otros puntos,‘ el nombramient
de los obreros,‘ quienes eran'los encargadc
ante las autoridades federales y vde

pudiera ser provechoso o necesar

se hablé de la fijacién del tipo
la Reptblica, 1la creacibn de 1o

suprimir las tiendas de raya, .
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<:er:vecex:osi {FSOCSRM)

Trabaj adores d'e'

Deportivos,: Turisticos H Imilare: eniila de"';pequehé“_' indu‘s(;“r‘ia'g

sobresalen’ las. federaciones,de Textiles La - CROC forma parte "del

sector obrero de_l PRI y: es’ a rep:es‘ent;ada,en_el Congreso del Tfabajo, ;

112



organismo’ ‘que integran todas las centrales. Su ""‘pir'incisialnl'fugfzai B

radica en los estado.s de 'Jalisco, Verac’ri;z 'y Guanajuato.’ y‘:te-nﬂf el

‘ Distr;fp Federal,

'Los princibioéfldg ‘lvav:(':Rc‘J’C‘qué' defienden

centralizac

natural "y . socia

los ordenes Y

mantener la lucha’de: el
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"Que para contrarrestar la organlzac16n cada dla més agresiva

técticas

sus

proporcionar iguald

: distribuclén de la‘rique

El'sindiéaiiého“”

intereses comunes ‘a" todos sus " socia

asociacién obrera organizada n: defensa de5us” intereses ‘econémicos 'y

mejora en sus cond1c1ones de trabajo.

SRV RN



La acciétn conjunta de los sind:.catos ob eros a” favor ‘de sus'

extremista o revol

El sindicato’en Munde
sr Gullermo ' Pere
independiente, ‘vsl% inic
y natural del g

organizarse como un
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estos se encargaran d

segundo,
la constitucidn pol;tica;d

" para su mejoramiénto eco

A la feCha :el ’

como el camb].o d

afiliado a la CROC

por tres paises con el cual se ptomovera un intercamb:.o de mercancias :

1imitadas en’ algunos aspectos.
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El Tratado de Libre Comercio es un fenomeno que se ha estado
éestando desde hace ya varios anos atrds en los paises que lo
mantienen  como un proyecto. del cual su princ‘i'pal ,idea'l_ es la
‘apertura del comerclo internacional concentrando como sus partes
componentes gque son las tres extericiones territoriales més amplias‘
del Continente Americano, Canada, Estados Unidos de Norte América y

los Estados Unidos Mexicanos.

El T.L.C. es un tema bastante novedoso y'e'xte;ls.o'péro para fines
de este estudio de tesis y a lo que refiere nuesf:r_a investigacién, ]
basta con mencionar los cambios q;.xe se han generado en ei aspecto de’
las industfias refresqueras nacionales desde el momento en que sélio.'

a la luz como un acuerdo de entre los tres paises componenteé.

El impacto para México ha sido general ante todas industrias
para todas ramas y servicios. Ante el conocimiento del Tratado de
Libre Comercioco, 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 pequefias 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 llalbvéz a todas las

empresas a impartir una generosa y ampiia»capacitaciéh dirigida hacia
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la calidad tanto: de productos, ‘servicios, calidad de vida'.yb.,e‘n el

ambiente de trabajo.:

pais para poder darf’"

establecidos..

produccién del pais, para ?'éJv.bl;.o”.vse “ha; formado

unos ejemplos de ‘ello son"

en México,

Productividad en 1953, con el fin de impartir

ramas de produccién.  (manual de Seminario de Product:i idad-y Calidad,

STPS, 1994). Posteriormente esto se convirtio”e o que conocemos"’

como la CENAPRO (Centro Nacional de la Productividad -y.su derivado,

el Sistema Nacional de Adiestramiento Répido de la Hano de obra en la
Industria (ARMO). P T

La unién de 'estas instituciones» *‘la . Direccién ‘ de

instituciones ya

Capacitacién y Productividad de '1a' STPS.

estructuradas se v:.ero idas a la proporcibn de capacitac:.én,

tal como fue-el caso del: s\_s"



Se creb mas tarde lo que conocemos en la actualidad como la
Subdireccidn de ' capacitacién y Servicios Educativos de dicho
Instituto. En’ el ‘afio’ de 197‘7 se incluyé 1a ‘ obligatoriedad de

establecer  'las : acciones mixtas de capa tacién ¥y adiestramiento

(Calderén, 1989) .

conocimientos, realizar avances -tecnélogico

desarrollo nacional.

Se cre6 el Premio Nacional de Calidad, v'élkcuél éé 'ao'tio'rg

aquellas instituciones mexicanas que mantengan un estandar elevado de

calidad de sus p!.oductos Y. servic;.os, el gobierno ototga a la

modernizacién del trabajo a la adopcién de” métodos

conduzcan a elevar la productividad y la c¢alidad.
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Se han dearrollado recientemente programas igualmente d:.rigidos .

impulsar, mediante la planeacién, la concientilacién y el esfuerzoj'.r
conjunto de las partes involucradas,_‘ lque-‘a 3 5

respecto a nuestra produccién nacional,‘

de obra (Seminario sobre productividad y calidad STPS,; 1994

Todo lo anterior es una preocupante nacional, ]
sus partes se deben involucrar forzosamente a los programas ya:‘."j
establecidos de desartollo de calidad y productividad. la industria A: v'
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 nueSfrq
pais representa aun una mayor amenaza a la desaparicién del mefcédo

nacional refresguero.
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La empresa ‘Mun&et, ha iniciado su camino‘ en busqueda de una
mayor calidad, decimos mayor porque nuestro producto cuenta con
estandares de calidad con mayor restriccién a comparacién 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 ‘diagnéstico organizacional, porque para

elevar la calidad de una empresa se debe saber en gué situaciones se

encuentra su clima laboral, es decir, c6mo se encuentra el sistema en

general.

El inicio de estos cambios ‘ha: \ido en “atmento debido a las
necesidades de subsistir, 1a Embotelladora Mundet a sido encomendada
a trabajar para la compaﬂia elaborando nuevosv producto; asi mismo,
estd Fealizando maquila para otras compaﬂias, _pero buscandg._siempre
‘defender su prodﬁcto lider SIDRAL MUNDET 'iante la entrada de 1los

. A .
nuevos refrescos canadienses y estadounidenses.
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CAPITULO IV~

TEORIAS DE LA ORGANIZACION
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Han ex1stido diferentes formas de concebir a la organizacién y
cada una de ellas ha tenido que adoptar nuevos y cambiantes elementos
de diagnbs_tico para poder evaluar la problematica real y dar posible

solucién a las demandas organizacionales.
En este: capitulo, se comentara la existencia de concebir un
'modelo clésico de organizacién y modelo de sistema abierto.
A) MODELbS CLASICOS DE ORGANIZACION
La  teoria tradicional de 1las organizaciones sociales han
pfeétado atencién, ante todo, al caricter de sus estructuras internas
"y por tanto, enfoca los problemas de la organizacién mucho més en

términos de sistema cerrado que de sistema-abierto.

Los tres modelos clisicos. de la teoria tradicional son: »

a) La descripcién soc:.olégica de st’ ct:ura burocratica realizada S

por Weber (1947) .

b) La explicacién de’ la ‘administra&ién piblica 'Hecha “por’” Gulick”

(1937) ;
c) El enfoque de la’ administra

Weber se 1nteresaba por los problemas funda.ment:ales ‘de 105'& <

procesos de fozmalizacién 'y legitimacién que permiten elaborar y
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sancionar los sistemas de papeles. La escuela ‘de '_ad:'nixistracién_‘
.. publbica y quienes defienden la adminstracibn ci‘ent‘i'f(ica | se

interesaban m&s por los problemas practicos de’ obtener los: mejores

métodos para organizar un funcionamiento altamente efectivo A esos .

tres modelos se les d4 el término genérico de teoria de la méquina de' -

Worthy (1950). RAunque compuesta por personas, los tres

la organizacién como una maquina e insipuan‘ que’- ta

construye un mecanismo con especificaciones fijas para que’cumpla una

tarea, asi se construye una organizacién .

) Para lograr un propésito dado. de acuerdo a un-pla establecido..
En ‘lav teoria ‘de la Vméquina, los porposito expl ¢ cito

--son:

1) PROCESO DE ESPECIALIZACIéN DE LAS TAREAS

v Se logra la eficiencia subdividiendo en sus elementos cualquier

operacién. Se puede lograr ensenar esas tareas parciales, ‘lograr: unaf B

realizacién perfecta y también fijar la :;e__spox_\sabi
ejecucién. »

ST

2) ESTANDARIZACION DE LA EJECUCION DE UN PAPEL e
Cuando se van fraccionanado las tareas,

estandarizando. Esa institucionalizacién de: funciones protege contra

costosos erxrores. En- los- niveles su erior 1a organizacién se" s
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sigue la misma 1légica "al prescribirse los medios de: lograr ';oé_”"

propésitos de un papel.

3) UNIDAD DE MANDO Y CENTRALIZACION DE LA TOMA Dﬁ DﬁC;SIONéS.

Para mantener la coordinécibﬁ del-todo, ias‘décisiones héﬂ ae
quedar descentralizadas bajo un mahdo;5 Y éarav que ‘se 1ogre una
coordinaciéon 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 un tramo limitado de control, para que

a un nivel jerarquico. la persona pueda controlar a el numero adecuado

de subordinados.

4) UNIFORMIDAD'EN TAS:PRACTICAS

a estandarizacién de'la tarea.

La mayor part de



también ha resultado especialmente aplicable ,'a;“‘diferentés .

organizaciones dedicadas a la producc16n de bienes‘y

Es probable que la adminstracién éiéntif;e

mayor fuerza que los otros modelos clasicos en una

poder organizar las tareas. Segun Marchjj&, Simén
considera a los hombres como guias de las,méqﬁin s7

herramientas ef estudioc de tiempos

analizarén los periodos de descanso durante.’

dedica casi en ..

cientifica. se

produccczbn de 1a organizacién ¥

areas.

Por lo tanto, la‘

organizaciones.
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onstancia orgam.zacional

. La teoria de la méquina concibe lab

como un ordenam* ento riqido y estético de partes.. :

B. TEORIA DEL SISTEMA ABIERTO

El sistema ab:.ert:o busca el equllibrio de un estado que'incluye

procesos ‘dinémicos para preservar las pautasA

posiblidad de ajustes constantes.

la estructura social. Tres lineas de desa (o}

el tipo de enfoque necesario, aunque aﬁn o

compleja (Allport, 1954; Miller,v1‘95/5';

Principalmente, desde su.anteridx’;;

los afios veinte, Allport (1924) ha:esrﬁakdo

ciencias sociales, asi toda 1la imputacién vde-

en conceptos que se referian a grupos. e institu

cualquier ciencia, el lenguaje metaféncol'rnob es''sustituto afdécua‘do,

del lenguaje de los datos. Por otro 1adq;i'ta;nl?i‘_é:n- e dio ‘cuenta de
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que los conceptos conductuales’.tfad:icio&n‘é\»lbes"‘r.esliltaban inadecuados
para: los problemas de brélacién' v 'dé estructura social. Su propia
teoria (1945, 1962),' aun no del todé_ formulada, conceptualiza la
estructura como un ciclo ‘de aconteéimiéntos qué, 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 modelq
newtoniano, Allport cree que existe una serie continua de}

acontecimientos que completan un ciclo cruzados  son tangenciales -

entre si o varian de tamafio. Es necesario identificar lasv-‘péyllt,as'

complejas para entender la conducta social.::

Por su tipo, el mode;o _es}\:ructiiz’al de Allportie

codificadores,

etc. Muchas de:'s
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"El tercer s.lst:ema y el més completamente desarrollado,
Persohs (1951) Més que cualquier otra persond, este ha utilizad‘ el
enfoque | :
Pearson

delinear

Nos
virtudes
sociales sin quedar atrapado _;Ven
materlallizaciones, tlene la ventaja de
cualquier -'nivel, determinen
requerida a ese nivel. Aunque se

abierto a todos los niveles,
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incluyen a los seres humanos, si tenemos interés en"los a'sbect.‘ds."»: B

especificos de. la funcién de mantenimiento con base a’j-la‘évoxidhc’té."l- :

humana, estamos a un nivel sociopsicolégico.

La teoria del sistema abierto proporciona un nﬁrco util pér_a\‘
axaminar las estructuras sociales desde un punto de vist:a
sociopsicolégico. Eéta teoria tambien da la_ oportunidad de integrar
el enfoque a nivel macro de los sociélogos y en enfoque a nivel micro

de los psicélogos, para el estudio de los fenomenos sociales.

La combinacién del macro y micro enfoque contribuiran a conocer
de una manera mejor la organizacién. El macro enfoqué carecera de una
formulacién precisa sobre 1la dinamica motivacional, que explique a
fondo la conducta de la gente dentro de las organizaciones. EIL
interés por el resultado y las propiedades del sistema crea un
enfoque demaciado global como para que se maneje adécuada’mente las
variables psicolégicas causales que existen, por otro lado, el micro
enfoque carece de direccién y podria manejar muy. pocas _variables

inadecuadas.

Con relacién. a las orgnizaciones humanas, la‘s metas de las
ciencias sociales se parecen a las de cualquier otra ciencia, en
relacién con los acontecimientos y fenémenos ocurridos en su dominio.
El cientifiéo 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 organizacién o un sist:ema social, el
primer problema es el de establecer la ubicacién de este y su

identificacién.

Al hablar de nuestro modelo tedrico para entender ‘las
organizaciones las acepta como un sistema enez:gético de insumo-
resultado, donde el energético proveniénte del resultado réqctiva al
sistema. Las organizaciones sociales son notoriamente sistemas
ablertos, esto es porque el insumo de energilas y la conversién del
resultado ‘ del insumo energeticco adiacional consisten en

transacciones entre las organizaciones y su ambiente,

Todos los sistemas sociales, incluyendo a las organizdciones, se
integran mediante las actividades disefladas de un numerc de personas,
mas aun, todas estas actividades moldeadas son complemantarias o
interdependientes de algun producto o resultado comin, se repiten,
son relativamente perdurables y limitadas en el espacio y el tiempo.
'Si la pauta de actividad solo ocurre una véz o a intervales
imprevisibles, no se puede hablar de un .organizacién. Es posible

examinar la estabilidad o recurrencia de la actividades, en relacién



al . insumo energétiéo del sistema, la transformacién 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 cobjetivo de esta t:écnica es elA ‘

encontrar configuraciones estructuralmente similares, al menos con )

algin componente cardianal y extraer de ellas algun

ensenanza para i’

el porvenir.

La técnica de analogias acepta los postulados de las escuelas_'
estructuralistas q'ue sostienen’ que més: alla d --los fenémenos =
camblantes se observa' una x:egularidad alta. Ui:ili.za indiéadoréé'
cuantitativos consistentes (sl es posible),‘ traza paraleiismos ent;e )

situaciones reales y otras posibles.

El procedimiento de la. técnica de Analogias consiste, .
primeramente, en .localizar dos conjuntos de eventos (uno pasado y

otro presente o futuro) que posean elementos estructuralmente

similares. Después se procede a investigar, en forma sistémética, el
grado de comparabilidad entre las dos situaciones; se "limpia"- la

variable de influencias externas, episédicas oA,péyun'tuvrales que no. o



son pertinentes a los fines de la analogia; posteriomente se
determinan las condiciones que permitan reproduc:.r los dos’ conj\mtos
de eventos. Por ultimo se ‘enuncian las p_oliticas ’d_estivnadas ‘a'

prevenir situaciones futuras.

ARBOL DE PERTENENCIA

La técnica de Arbol de Pertinenci‘ "_a‘-llasi de’"

prondéstico, su objetivo es establecer una meta » dentificar: etapa’, Eh '

por etapa los medios alternativos para alcanzarla.

El procedimiento de dicha técnica es e;-.sigui;z-nte: "Paxbrt:l.»r de un -
nudo gque s.e subdivide en ramas; cada rama debe incluir adquellos
componentes que un grupo de especialistas considera pertinenﬁes para
un problema deteminadq. Desprender de cada rama, tantas "hojas" como
la observacién y el analisis lo reclamen. A veces los Arboles dé‘
pertenecia se muestran con "numeros relevantes" (pesos numéricos). .

és‘t'a’ftécn‘ica es la

La aplic&cibrj. : ‘:de

desiciones.

Desarrollo de programas educativos (op cit)y
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" COMPASS

El ‘objetivo de ésta técnica consiste en. explorar politicas,

resumir pros y  contras de las politicas. propuestas y organi a'

levaluaciones divergentes de los resultados producidos en diferente

B proyectos .

" primero consiste en
veinticuatro horas como resultad_o "

informe..

ﬁ'uhé‘:éfléxién de la.

El segundo nivel es opcional y consist

investigacién a partir de las conclusiones seﬂaladas en el primer .

informe. Este nivel puede abarcar d‘ dia’ a dos semanas. ' Las

actividades a desarrollar. son ,,‘Las tes:». _abrir la sesién

proporcionando a. los participaptes o_r,maciény- ‘sobre el tema o

programa gque sera analizado. Indéééx; n gpi}_xionés ‘informadas sobre
posibles resultados del programa:  Enlsitar -las repercusiones del

programa y graficarlas. Resumir g am té los puntos de vista de

los participantes 'y contraé piﬁioné's” a favor o en contra.

Realizar un seguimiento del - nforme. incoorporar 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 n 'va

entablar relaciones més estrechas entre quiene‘

su véz,

y tendenciasf

puntos - de vista sobre? los principale

problemas Yy tendencias que’ pudieran surguir durante este periodo.
Enfocar el problema especifico'(qe_pide que elaboren una’ imagen o
cuadro de su situacién actual). Eiaborai un cuadro sobre el futuro
deseable. Retonar al presente (ccu31es son las limitaciones para el

logro de ese futuro’)

) Considerar las estrategias de accién.

Determinar las politicas posibles (op cit).



IMAGENES ALTERNATIVAS.

J. Hordara (1983) seflala que ésta técnica es "una forma de
administrar el futuro poniendo atencién 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: 1)Completar
frases con verbos conjugados en pasado, presente y futuro, en
relacién con historias imaginadas por 1lo expertos; 2) Seflalar un
conjunto de eventos probables con una fecha estimada dé ocurfencia: .
3) Redactar una autcobiografia futura; 4} Organizar las imagenes
percibidas considerando el caracter de 1la, esto es si son
excluyentes, priorita_rias' y tienen capacidad de transicién; 5)
b_!;aterializar las im&genes a través de -mecanismos dEf planecién (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 experiencia.

Su procedimiento consiste en detectar patrones de percepcién

obsoletos. Identificar creencias,. estereotipos yv concepciones que no
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tienen fundamento en la realidad. Discriminar iloASn'l'iiﬁi’tgs ina&ecuadés
en la definicién de problemas, . esto gs,':;a‘idtlxe'ligé a'rguinéhtos y’
creencias que a fuerza de repetirse ée tdmain'i: é&ho '.:vé—r'dade‘s cuando en
el fondo son cuestionables. Propiciar'la‘i’ Siﬁﬁatia'_'é‘r.ltre péréépciones .
actuales y futuras con el. fin de produg_"ziri-_fux;'i"'shoé‘k ‘cultural”que

acerquen al futuro (op cit).

TKJ

El objetivo de ésta técnica consiste en obtener una aprbxiii\acién

cientifica y sistematica en la solucién de problemas'.“

Su procedimiento consiste en elaborar etiquetas (tarjetas
rectangulares autoadheribles), aqui se ' define el problema ‘a
investigar. Agrupar las etiquetas: (integraci_.én y nominacién de
grupos. Aplicacién del proceso Hyosatsu). Elaborar un diagrama TKJ
"A" (mostrar 1las relaciones existentes entre ;os grupos usando
flechas y simbolos). Explicar resultados en forma escrita o verbal

(op c;t) .
MAPEO CONTEXTUAL

El objetivo de esta técnica cor;;siste .en conocer el criterio de
relevancia, poder y utilidad en g\edios donde el desarrollo futuro
depende del movimiento concurrente de varios parametros
.{nte\rrelacionados y/o sobre condiciones extraorganizacionales de

ca_ra.g:ter sociocultural, econdémico o tecndlegico.
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Su procedimiento - consiste en identifica‘r y seleécibnar
direccciones a largo plazo. Identificar sectores y subsectores donde
la repercusién de las direcciones a largo plazo bésicas, pueden ser
trazadas. Identificar y seleccionar A&reas funcionales en cada sector

principal para guiar la prefiguracién 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 ,ekpe‘ftds“,-; -

sobre el tema. Establecer un conjunto de hipotesis: Hi, ..,.‘_111,2;

Hn que son exhaustivas y mutuamente excluyentes. Solicitar a. los’
expertos informacidén sobre las supuestas probabilidades, I«':.'duél"se‘

basa en st juicio o bien en evidencia experimental (op cit).

. MONTECARLO

El objetivo de ésta técnica es -proveer una ‘-solugién aproximada
de problemas en los cuales una o mas variables importa'ntes del modelo

de decisién son estocésticas o de naturaleza probabilistica.
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Su. procedimiento consiste en identifi‘c‘ar las- variables de
interés. Construir un modelo sencillo y completo que  abarque los
aspectos relevantes de la situacién que se . éste simulando. Determinar
la distribucién de la probabilidad de las variables. Muestreo tomado
de ésta distribucién por medio de numeros aleatorios para obtener

datos (op cit).
TECNICAS ECONCMETRICAS

La estadistica matematica o econdmetiia' es . un conjunto de"
términos que pueden ser empleados para.construir. un modelo dinémico

de la realidad.

Puesto que las técnicas econométricas se emplean para construir’
un modelo din&mico de la realidad, cabe seflalar - que paré la )
elaboracién de éste, es necesario: establecer la éstructura' del
modelo, o sea, sus variables, interrelaciones y la férma matematica
de esas relaciones. Asignar valores concretos a. los parémetros | del
nodelo. Computar los valores de las variables en el .futurc. La:

econometria permite que se estimen los valores de los parémetros Sl"

considerar la entradas y .salidas del modelo, asi como 1a foma."',, B

'matemética de las relaciones de sus elementos (op cit).



PRONOSTICO TECNOLOGICO *

- El objetivo del Prondéstico Tecnolégico es antiéipar la
ihtroduccibn de tecnologias que puedan representar una aﬁenaza:para
laqvventajas obtenidas por un pais o empresa. Estimar la fgcha en - que
estas innovaciones podrian surgir en el mercado. Preparar . con tiémpb
i una politica, ya sea defensiva o agresiva, conforme a los objetivos vy’

aptitudes del pais. Decidir cuando entrar al mercado para iniclar un

nuevo y conveniente ciclo de producciébn.

El procedimiento de ésta técnica consiste én;i considerar
patrones que se han verificado en el pasado, y actuar segﬁn la lbgic
de las proyecciones (suponer que no habra virajes subitos,en.ego
patrones). Recuirir a redes de informacién (tecnclbgica,'1ndusf£iél}

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 simulacién es transmitzr y obtener'

informacién, asi = como propiclar g ;a" comunicacién " entre " los-
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participantes. a fin de motivarlos y -prepafa:los- para alg\m_a g
experiencia futura. Proporcionar a los involucrados un ’mapa‘siinbéliqo‘_
y. multidimensional de un fenémeno, que sirva de base para comprenderl

la realidad que se desea estudiar.

El desarrollo de su procedimiento consiste en elaborar un qu‘elo;

o abstraccién del fenomeno que se desea analizar. Disefiar un ‘jueg
mediante la artjiculacién de eventos y problemas relativoé-‘ a ¥
situacién y el establecimiento de un lenguaje especial que;‘f:ac,ilit
la comunicacién entre los Jjugadores. Asignar los "papeléé"_ at
desempefiara cada participante. Presentar a través del juet.;{:,;‘ .
modelo de la realidad que se desea estudia_r. Solicitar va;loéj"
jugadores que, mediante el establecimiento de dialogos‘ simultén.e'ovs‘, :
(multilogos), identifiquen 1las restriccioneé de lla s'ifuacién,.'
analicen la necesidad de introducir nuevos elementos by anticipen las
diferentes alternativas ‘de soluciétn e implicaciones ‘de. estas.
Introducir nuevos problemas e informacién (pulsos) .que flexibilicen y

promuevan la discusién (op cit).
MATRIZ DE DECISION

Las matrices de decisién‘:"son vﬁna_‘pa"rte"“"c'ie‘ la meﬁoﬁologga
orientada a estudios .de futuro; 4Jv;1amada‘ pronérsti:cp"Ttiééné_l_(raé.:l.i{:o,‘:fla:.,"'"‘

cual ~ es definida ' por - Jantchs’ (1871) ‘ como "la' estimacién’ . -
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En si, el DORREG puede diagnosticar sistemas organizacionales,

no importa que tan complejos estos sean.

Este modelo diagn6stico considera para la obtencién de la
informacién unicamente al nivel directivo de supervicién de la

estructura organizacional.

Gutierrez (1979) ha expresado que un instrumento efectivo que
permite oEtener perfiles diagnésticos de los divgrsos subsisteémas de
un sistema global y asi mismo de ese sistema global, con informacién
objetivizada y con posibilidades de verificacién posterior ~por
terceras personas, cumple con los requisitos que cualquier sistema de

medicién deben respetar, validéz, confiabilidad y replicabilidad.

Este modelo Se basa en la premisa de que la organizacién 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 asl que la conducta organizacional tiene expresiones
sistemdticas en .lo relative a los principios de integracién,
subordinacién, dependencia, unidad, organismo y jerarquia y a las

propiedades de fiabilidad, estabilidad, recuperacién y mutuabilidad.

El DORREG, en sus diversas aplicaciones, ha demostrado su

capacidad para detectar y discriminar, con un alto grado de



uniformidad los vectores organizacionales como criticos y generadores
de disfunciones en la organizacion considerada, y sus puntajes
.referidos a criterio y a norma, discriminan con ‘un grado"
significativo de wvalides 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 organizacién, .. -

" El modelo DORREG es de gran importancia por lo‘q'ue sé ie"dedica"

todo el siguiente capitulo para su mejor entendimiento.




D, VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS DIFERENTES TECNICAS DE DIAGNOSTICO

PARA UNA ORGANIZACION.

TECNICA

VENTAJAS -

DESVENTAJAS

* Analogias

* Su valor metodolégico
depende, en gran medida
del modelo técnico que
define las principales
categorias y condiclio--
nes de comparacién. Es-
tablece mecanismos sis-
temadticos de anAlisis.
Propicia nuevos caminos
de reflexidn.

* Dificultad en

el hallazgo y de

puracién de los

datos histéricos

que alimentan la

analogia inicial.
Determinar hasta

donde las reac~-

ciones de los to-
madores de deci--
siones y los mir-
genes de libertad
son similares. Di
ferencias encon--
tradas en los en-
tornos histéricos
resgpectivos.

* Arbol de perti~
nencia

* Facilita la seleccién
de alternativas. Brinda
un panorama concreto y
sintético del problema
Complementa el empleo
de otras técnicas pros-
pectivas.

* Puede usarse
solo cuando toda

" la informacién

vital es deriva-
ble.

* Compass

* Propicia la comunica-
cién y entendimiento de
grupos altamente espe--
cializados. Requiere
menos tiempo e inicia
con la presentacién de
un escenario concreto.
La técnica puede em~---
plearse con grupos pe--
quefios de expertos o

* Disponibilidad

de grupos de ex-

pertos para par-

ticipar en una

ardua jornada de

discusién. Capa-

cidad del modera-
dor para conducir
al grupo.
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TECNICA

VENTAJAS

DESVENTAJAS

bien adaptarse a un --
auditorio mayor.

+ Conferencia de
busqueda

* Se generan diversas

alternativas para el

futuro. El personal se

siente involucrado en

las decisiones tomadas.

Conocer y comprender la

complejidad de la situa-
cién futura y presente.

Consideracién de una

perspectiva a largo pla-
zo.

* Requiere de una
preparacién cui--
dadosa y una pla-
neacién conjunta
entre el personal
y las organizacig
nes patrocinado--
ras. Un grupo muy
heterogeneo puede
inhibirse, o mani
pular la partici-

" pacién activa de

los miembros. Cos
tosa (alquiler de
un lugar cémodo y
tranquilo).

* Imdgenes alterna
tivas

* Brinda la oportunidad
de convertir la planea-
cién en un proceso fle-
Xxible y de analisis y
creacién social. Sensi-
bilizar a 1los grupos
participantes, impri--
miendo un sentido so--
cial e individual a las
acciones. Representan -
una oportunidad de a---
prendizaje colectivo.

* Depende del en~
torno historico y
social de cada in
dividuo. Restrin-
gido a la capaci-~
dad creadora y de
comunicacién de
los participantes

* Intuiciones sis-
temiticas

* Propicia un pensamien-
to creativo. Plantea la
superacién de mitos y su
puestos racionales. Im--
pulsa a pensar en un mun
do diferente, Implica -~
una vision dindmica de
la realidad.

* Depende de la
experiencia, -
creatividad, cong
cimiento y acti-
tud prospectiva
investigador.
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TECNICA

VENTAJAS

DESVENTAJAS |

* TKJ

* Permite la ubicacién
concreta y concisa de la
problemé&tica. La elabora
cidén de la hipdtesis del
problema es generada por
los expertos. Conjuga la
experiencia y la re--
flexioén.

* Dificultad en
la obtencién de
imparcialidad -~
del investigador
al seleccionar
la informacién.

* Mapeo contextual

* Balancea analisis con
sintesis. Provee una ba-
se sobre la cual planear,
puede combinarse con o-
tros métodos.

* Presenta difi-

ficultad en el

establecimiento
" de par&metros.

* Estadisticas Ba-
yesianas

* Implica un proceso sis
tematico fundado en ‘un
juiclo subjetivo. Requie-
re de una cantidad minima
de datos. Permite al pla-
nificador estar en con-
tacto con la realidad a
través de la consulta a
expertos.

* Para los obje-
tivistas, la sub
jetividad de 1la
informacién a

priori es una.li
mitante! La cali
dad de los datos
previos, depende
de la adecuada
seleccién de ex-
pertos.

* Montecarlo

* Resuelve problemas en

los que la experimenta--
cion fisica es impracti-~
cable e imposible el em-

" pleo de una formula exac

ta. Permite la manipula-
cién de aquellos facto--
res que estan sujetos a
control, sin incurrir en
mayores gastos y probar
cambios sin afectar el
proceso real.

* Cada programa
Montecarlo se re
fiere a un pro~
blema especifico
por lo que es po
co probable su
generalizacién.
Su empleo requie
re un alto domi-
nio del procedi-
miento. E1 ine--
vestigador se en
frenta con la se
leccién de resul
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TECNICA

VENTAJAS

DES%ENTAJAS

tados poco preci
sos | ©o con un
gra nimero de
ensayos y las so
luciones son so-

. lo aproximadas.

Requiere de per-
sonag entrenado
en aspectos . ma-
tematicos y com-

putacionales.

* Técnicas economé

tricas

* Puede usarse en con-
juncién con cualquier -
tipo de modelo. Consti-
tuye un apoyo valioso -
para la planeacién y to
ma de decisiones,

* No\son técni-
cas sencillas en
su empleo. Depen
de 1la calidad de
la informacién -
disponible.

e e
* Pron6stico Tecno-

légico.

* Permite tomar medidas
preventivas en lugar de
reaccionar a hechos con
sumados. Puede ser em-
pleada junto con otras
técnicas v. gr. arboles
de pertinencia.

* Depende de: la
calidad y actua-
lidad de la in-
formacién, de la
agudeza del in-
vestigacién y de
los canales de -
informacién que
proporcionen da-
tos sobre el de-
sarrollo de ino-
vacicnes y fe-
chas| de lanza-

mien?o.

* Juegos de Simula-
cién.

* Proporcionar a los
participantes una vi-
sién integral del sis-
tema. Hace conscientes
a los involucrados de
las implicaciones, res
tricciones y alcances
de sus decisiones en -

* Es [una técnica
sofisticada que
requiere de un
conjunto de habi
lidades referi-
das & manejo de
grupas.

150




TECNICA

~ VENTAJAS

DESVENTAJAS

la resolucién del pro-

blema.

* C3. Matriz de de-

sicién.

* Ordena y combina unida
des de informacién. Fa
cilita el analisis de-
las consecuencias e im
plicaciones de diver-
sos factores. Ofrece un
panorama amplio de la -
problemdtica estudiada.

La seleccién y
jararquizacién
de factores se
basa en la per
cepcién indivi
dual del investi
gador.

e

* Técnica Dorreg

* Se puede ajustar a
cualquier cualquier ti-
po de ‘estructuracién.
Tiene capacidad para
detectar y discriminar
con un alto grado de u-
niformidad los vectores
criticos y disfunciona~
les en la organizacién.
Sus puntajes referidos
a criterio y a norma,,
discriminan con un gra-
do significativo de
validez de contenido a-~
parente y de confiabili
dad intersistémica. Su
valor metodolégico de--

. pende del modelo esta--
-distico que define - 1las

principales categorias
y condiciones de compa-~
racién entre les dife-~
rentes subsistemas del
sistema y del sistema
mismo. Facilita la se-~
leccién de alternativas
para la solucién -
de la problematica,
brindando un panorama
concreto y sintético
del la situacién pre-

* Se invierte -
mucho tiempo en
la aplicacién. -~
Requiere de una
preparacién cul-
dadosa y una pla
neacién conjunta
entre los inves-
tigadores y la -
organizacién.
Dependen de la -
experiencia, co-
nocimientos y ac
titudes que pue-
de tener el tra-
bajador hacia su
puesto.

Su empleo requie
re un alto domi-
nio del procedi-
miento. No es -
técnica sencilla
en su empleo.




e

TECNICA

VENTAJAS

DESVENTAJAS

sente y su complejidad.
Implica una visién di-
némica de la realidad.
Permite una ubicacién
concreta Yy concisa de
la problematica. Balan-
cea andlisis con sinte-
sis. Implica un proceso
sistematico fundado en
un juicio subjetivo.
Constituye un apoyo va-
lioso para la planea-
cién y toma de decisio-
nes. Permite tomar me-
didas preventivas en
lugar de reaccicnar a
hechos consumades. Orde
na y combina unidades

‘de informacién. La se-

leccidén y Jjerarquiza-
cion de vectores se ba-
sa en la percepcié4n in-
dividual del titular
sistémico. .
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CAPITULO v

DIAGNOSTICO DE CLIMA LABORAL MEDIANTE EL MODELO

DORREG EN UNA EMBOTELLADORA
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A) METODOLOGIA.

El DORREG consiste en un cuestionario tipo,‘,que_ .se adapta a la
forma del sistema organizacional considerado. Se aplrilcaft utilizando la
técnica mixta de entrevista-cuestionario y rec}uieré_ ‘df'zy'dos personas

con entrenamiento en entrevista psicol'égica.,
1. Para iniciar 1la adaptacién conformada  a la ofganizacibn del
diagnéstico - DORREG se organiza el organigrama del sistema a

diagnisticar y se delimitan los subsistemas.

2. Se procede a entrevistar (entrevista abierta). a"los."ﬁivelesi"

jerarquicos de Subsistemas clave, quienes definen la. problemética ‘en

general y generan, a través del posterior anilisis de conte

vectores organizacionales relevantes o criticos .

organizacién (Términos en glosario).

3. Las definiciones de los vectores organizacionales son convalidadas
(técnica de jueces) por niveles paralelos a los que proporcionaron la

informacidn.

4. Estas definiciones se escriben en tarjetas del tamafic de la mitad
de una hoja (una en cada tarjeta) y se personaliza el instrumento en
funcién de las caracteristicas impresas en el organigrama descendente

y de los vectores inherentes a esa organizacién.
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‘El protocolo personalizado implica que a  pesar de ser el nﬁ.smo
instrumento el que se utiliza a todo lo largo de la organizacibn y de
" que los vectores organizacionales son exactamente los mism.os para
todos los niveles, para cada uno de los responsables sistémicos (RS}
el protocolo toma las caracteristicas uUnicas 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 &1, lo cual obliga

reflexionar, a centrarse en su espacio laboral y particularizar la

informacién a subsistemas concretos.
5. Las sesiones de trabajo requeridas para la 'aplic'é_‘ciéh
instrumento se calendariza previamente, a través,del"nivéi" jle‘
mas alto y requieren de un promedio de dos horas cada una :

A.l. ALCANCES Y OBJETIVOS DEL DIAGNOSTICO

El diagnéstico organizaciohél DORREG ha sido apligav'dé »efx u‘ch 8"

situaciones laborales de diferentes “émbitos, con el fin ?de détect
necesidades, en el 4rea de capacitacién y también se- ha’ utilizad
como diagnéstico organizacional, obteniendo con éxlt

deseados.

De sus varias aplicaci

como lo es el caso



(Métro_INCADE), Gutiérrez (1979) disefié e instrumenté un modelo dual:

de necesidades de capacitacién y de diagnbstico . organizacional.:

Leén (1991) realiza un diagnéstico orqjahizaéi@;@l_utiiizé_ndb' el’

método Dorreg en una institucién publica. -

Islas y Ygﬂes en el afio de 1984, a través del diagﬁéstico DORREG
determinaron necesidades organizacionales en el Instituto Mexicano
del ‘Petréleo. Mufloz en 1985, instrumenta un programa de Desarrollo
oOrganizacional con base en esta misma técnica del instrumento DORREG,
Garcia (1984) utiliza el instrumento para la. deteccién de la
problematica organizacional en una jefatﬁra de Bienes, Muebles e

Inventakioé en una dependencia del sector Gobierno.

Diaz (1986) hace uso del diagnéstico ,- en el ISSSTE, en el
departamento de bienes inmuebles, con el f-bbjetivo de conocer los
factores que afectaban la eficiencia de un si‘stema Gubernamental con

miras hacia la implementacion del Desarkollo brganizacional.

Diaz (1994) utiliza el modelo Dorreg como base para diagnos'ticar

vectores productivo-organizacionales en un sistema sociotécnico. -
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" B. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL MEDIANTE LA TECNICA DORREG EN. UNA .
EMBOTELLADCRA.

B.1., PRIMERA ETAPA -
1. PRERIAGNOSTICO

Para intervenir en este sistema primeramente, se 1levaron a. cabo\

varias entrevistas abiertas con las personas que tienen gente a su‘=
cargo, con el £in de poder detectar algunos facto;:es que '» son'f

problem&ticos dentro del s_istema.

* . AT IR
Posteriormente, Se pasa a una redaccién de cada “uno de- éstos,:

obteniéndose siete factores como los mis probleméticos. '

2. CONFIARILIDAD PQR EL METODO DE 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 consistié en toma al ‘azar‘algunas 'personas de cada nivel Yy

niveles _paralelos_ ; ia . su mando y éstos i

determinar&n si lo qu estab T cv da tarjeta corresponde
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realmente a la problem&tica existente y,éi'los términos“cprrespondian

a los usados comunmente en el trabajo.

Posteriormente se reestructuraron nuevamente los factore y se

escribieron en tarjetas del tamafio de la mitad de uné hoja.

3. DEFINICION DE FACTORES ORGANIZACIONALES* PARA LA TNDUSTRIA
EMBOTELLADORA.

1) IDENTIFICACION DE LOS VALORES DE LA EMPRESA
2) CULTURA MUNDET

3) PLANEACION

4) pRESUPUESTO @ - .00

5) CAPACITACION

6) COMUNICACION

7) HIGIENE Y SEGURIDAD

Teniendo ya los factores definidos, se procede_a.estfucturér‘el'

instrumento y adaptarlo de acuerdo a cada nivel de evaluacién.

* ver apéndice C
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B.2. SEGUNDA ETAPA. -

" B.2.1. APLICACION DE LA ENTREVISTA CUESTIONARIO INSTRUMEMTO DORREG.

1. _INSTRUMENTO X MAIERIAL DE ENTREVISTA

Una vez afinados y discutidos los factores y tomando en cuenta
las sugerencias captadas en la presentacién y haber analizado el
-lenguaje de los factores, se simplificé al méximo, tomando para.la'
descripcidn, términos usados comunmente en el trabajo. . Se
transcribieron a tarjetas tamaino media carta, de papel ilustrééién,
utilizada durante la entrevista para ponderar los factores de acuerdo

a su urgencia.

redaccién 'y 'qantéhi_{ : los| ‘féctox_.‘es B

organizacionales j;ﬁ;ant;e;dos .

Se diseﬁé un’ modelo de tipo cuestionar:.o y se adapt6 para cada"_‘

unco ‘de los subsistemas.. . S k‘“w-. .
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se aplicé el instrumento de diagnéstico.

3. SESION DE ENTREVISTA

Con una breve explicacién del diagnéstico y..sus: objetivos

observé en el desarrollo de la aplicacibn,

: e enfrentan para.

personal de expresar las dificultad‘s c

cumplir con sus funciones, mostrando dist:intos enfoques de ‘acuerdo al’

nivel.

B.3. TERCERA ETAPA . ‘

B.3.1. TABULACION DE DATOS .Y  RESULTADOS-

cada subsistema en particular.
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Como seflala Gutierrez (1979), "los documentos de diagnéstico
integral y diferencial son suceptibles de . andlisis sin perder
coherencia, los diversos subsistemas a estudiar, que permiten conocer
constante y simultdneamente el grado- de significacién de la

informacién en todos los niveles de la jerarquia".

Los factores organizacinales definidos en la primera etapa se
ponen a consideracién del entrevistado para que los jerarquicen en
or_deh de importancia, entendiendo por esto, que el fac.tor ennumerado
con el nimero 1 es aquél donde se localizan 1los problemas més
urgentes, y el factor enumerado con el nimero 7 es aquei que menos
problemas presenta para el funcionamiento del sistema considerado-.
Esta primera jerarquizacién, proporciéna un prediagnéstico general
del estado actual que del funcionamiento del sistema o subsistema en

estudio.

B.3.2. PROCEDIMIENTO DE_CONVERSION DE PUNTAJES CRUDOS A UNIDADES DE

La jerarquizacién se convierte a unidades de diferenciacidén, con '

el fin de hacer posible su manejo en términos de porcentajes. El -
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procedimiento cénsiste.éh daile un valor vniék‘imd vdei" 100 al ntmero 1, 

decrementdndose la escala hasta asignar al nimero 7 un' valor de 10.

La escala de conversién queda asi:

MODELO DORREG

TABLA PARA LA CONVERSION DE PUNTAJES 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‘ven B 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 evaluacién sé'mi_de o califica la expresién‘del fendmeno

y no el fenémeno en si.

Una vez que se analizaron los principales proble.mas que afectan' '

el 4rea de trabajo, se le pidib a_ entrevistado ‘que le asignaran, »
se-g\’m su -criterio, ay .fcada . factor B ei : grado de - ux:gencia

correspondiehte, en base a :laA }siguiénte ‘clasificacién:

Nimerc 5, URGENCIA IMPERIOSA.
" Nimero 4, MUCHA URGENCIA.
Nimero 3, MEDIA URGENCIA.
Nimero 2, POCA URGENCIA.
Nimero 1, NINGUNA URGENCIA.

Estos valores para ser tabulados, se dividieron en intervalos de 50,
deacuerdo al Modelo Dorreg de Gutiérrez,_ lLa forma dé obtener los
valores es hacer una resta a partir del 100, restando 25 unidades que

nos llevan a la obtencién del siguiente cuadro de equivalencias.



EJEMPLO 1.
Obtenidos = los - valores = se . les - asigna. la’ “puntuacién
correspondiente en unidades de diferenciaciacitn. | ' '

Nombre del F:ctoi'orqanizacional - Abrav. " Conversién a J°

Identificacién de los Valores con . I1.V.E. - ‘ 100 1

la Empresa.

Cultura Mundet L oMo 4o
planeacién o , SR

Presupuesto

Capacitacién

Comunicacién.

Sa e NG W T

Higiene y Seguridad

Valores Correspondientes Convertidss:

Jerarquizacién'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 .15
Urgencia . S ’ B

edia . 3 Equivale.a - - - 50
Urgencia . . . o - .

Poca 2 Equivale a 25
Urgencia ) : .
Ninguna R 1 ‘ Equivﬁle a 1
Urgencia ) .

Siguiendo los pasos que- sefiala el modelo Dorreg, se obtiene e.ste dato
con el fin de lograr una mayor discriminaciéxﬂ em:_ré factor y fécté_r,-.
estos valores 'son constantes y estén eﬂ _,;elacién-‘ con el numero
asi'gnado a cada factor organizacional eh l‘a‘_priinera jerarquizacién
dandole de acuerdo a esta estimacién un valor coqstante equivalente;

con base a la siguiente tabla: -
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MODELO DORREG

TABLA DE EQUIVALENCIAS PARA OBTENER EL FACTOR CONSTANTE (F.C.) PARA1
EL FACTOR ORGANIZACIONAL SITUADO EN EL:

1 Corresponde el F.C. 70
Corresponde el F.C. '60l
3 Corresponde el F.C. . 50
4 Corresponde el F.C. - 40
5 Corresponde el F.C. }’ 30
3 Corresponde el F.C. : 20
7 ;orresponde el F.C. 10
EJEHPLOv2.
Nombre del Factor Abrev. . Conversién a G.U.
Identificacién con los valores I.V.E. 100 5
de la empresa.
Cultura Mundet C.M, 75 4
Planeacién PLAN., 50 3
Presupuesto PRES. 75 4
Capacitaci6n ’ CAPA. 1 1
Comunicacién coM. 50 3
PR

Higiene y Seguridad H.Y.S. : 25
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Valores Correspondientes Convertidos:

Jerarquizacién del Jefe:

B.4. CUARTA ETAFA. o
B.4.1. 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 como una de sus virtudes es de que se adapta
al sistema, las  formulas fueron extrapoladas a esta organizacién

particular y quedaron como a continuacién se explica.
férmula:

Dx= X(J1 + J2 + (GU.FC) /100) +(J1 +Jn +(GU.FC)/100) -
X= Media aritmética

J1= Primera jerarquizacién (evaluaé}é"blbbal)zh

J2= Segunda jerarquizacién (parte’délVQigﬁéﬁaf o

G.U.= Grado de urgencia
F.C.= Factor constante

J.N.= Siguientes jerarquizaciones
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2, FORMULZA PARA LA ORTENCION DEL DIAGNOSTICO DIFERENCIAL Dxd.

La férmula para obtener el diagnéstico diferencial es:

Dxd= (Ak(m)+A1 (m) + A2 (m) + ... + Ai (m) + (m) )/n
en donde, -
A({m), es la preclacléon del nivel A del subsistema m,
Al(m), es la .apreciacién del nivel descendente j..nmediatvov del
subsvistema m, : » ~ )

Ai(m), es la apreciacién del nivel descendente 1, del subsistema m, L

m, es el valor de m, proporcionado por si mismo,

n, es el numerc de casos.

Con esta férmula determinamos qué nos dice el jef'e‘ "d'e:‘:npyé‘s}:,a_lt':ob. _v

rango de su inmediato inferior, y asi nos va diciendo cadé‘uxbio‘i de’ sus .

subordinados a cerca de sus propios subordinadosi -

" Ejemplo del vector Comunicacién:

G.F  C.G C.P.P A.A  J.A.REF. J.AIR.

37.27 + 5.8 + 61.4 +10.65 + 36.55 + 61.40.%.213.07 / 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 AIMACEN DE ‘REFRESCOS ,

NOTA: En esta operacién sélo se tomaron en cuenta algunos datos
‘de .la Gerencia de Finanzas para ejemplificar la realizacién de. la

operacién.
3. FQRMULA. PARA LA OBTENCION DEL DIAGNOSTICO INTEGRAL Dxi,

La fbmula' para obtener el diagnéstico integral es:

Dxa + Dxb + DXc + ..., + Dxn

Dxi=
n
Donde:
Dk a (o b, ¢, .... o n), es el valor arrojado.por la fdmu;é' uno en

cada subsistema.

n, es el ntimero de subsistemas.
Dxi, es la sumatoria de cada uno de los valores obtenidos en
cada vector y divididos entre el numero. Veamos el ejemplo del vector

Identificacién de los Valores de la Empresa.

YALQR _DEL VECTOR
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. »Producclén

Relaciones Industriales.

Cada valor dado por'ﬁector‘Se’gféfica

NOTA- En esta operacién sélo se tomaron .en. cuenta algunos datos

para ejempliflcar la realizacién de a op‘racién.

B.S. QUINTA ETAPA
B.5.1. GRAFICAS DE RESULTADOS"

Estas graficas son el método més préctico y ﬁtil de plasmar los
problemas y necesidades de 1la- organizacién. Se explicarén unlcamente
los tres vectores que obtuvieron lqs puntuaciones mésvaltas,1pues3

éstos son los que requieren mayor urgencia de ser solucionados. -

En las graficas de Diagnéstico Diferencial (Dxd), ﬁniéamentefsé .

explicard de manera general el problema existente\dej;ada factor..
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En la grafica de Diagnéstico Integré;
ﬁn;camente los tres factores de mayoij puntﬁacién; que-: s

requieren mayor urgencia de solucién.




I.V.E,
c.M.
PLAN.
PRES,
CAPA.
COM.

HYS.

RESULTADOS ) ;
DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
POR SUBSISTEMAS
(GRAFICAS DEL DIAGNOSTICGCO

POR VECTORES))

{Dx}

CLAVES UTILIZADAS EN LAS GRAFICAS
Identi'ficacién con los valores de la empreasa
Cultura Mundet
Planeacién
Presupuesto
Capacitacién
Comunicacién

Higiete y Seguridad

S = Desviacién estandar

X = Media aritmética



DIAGNOSTICO ORGANIZAGIONAL FOR VECTORES D
DIREGCION DE EMBOTELLADORA MUNDET

100
90
a0

70

60"

80

40| agtgg— a i P
Lo . 128610 .ol
30+ B B2

20

10+

0- . 7 i £
LV.E. CM. PLAN. PRES. CAPA. COM. HYS.

886 K X=20.18
GRAFICA No. 1




INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 1

EN ESTE DIAGNOSTICO DETECTADO PARA DIRECCION DE EMBOTELLADORA
MUNDET, SE PERCIBIO A PLANEACION (Dx=39.41) COMO EL FACTOR MAS
IMPORTANTE Y QUE DEMANDA ATENCION, EN SEGUNDO LUGAR EL FACTOR
PRESUPUESTO —(ul;)x=38.68), LOS CUALES SE ENCUENTRAN POR ARRIBA DE
LA DESVIACION ESTANDAR Y EN TERCER LUGI.\R IDENTIFICACION CON
LOS VALORES DE LA EMPRESA (Dx=33.89) YA QUE SE ENCUENTRA POR

ARRIBA DE LA MEDIA.
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CAUSAS

‘J*Faltan bases para un
sistema que permita
ver hacia futuro.

*Desconocimiento de -
la gente hacia un'con
trol planeado.

rdpido por 1lo que es
dificil planear.

*No se tiene
ciente respaldo econé
Imico.

*Se hace el trabajo -

' trabajadores se

el sufi =~

EFECTOS _

*Surgen situaciones cri-
ticas econbmicas afec-
tando gente con desacuer
dos. :

*Hay altas y bajas en la
produccién.
Molestias por parte de -

- de los clientes.

*Se dispone de mas tiem-
po de lo normal y los
disgus-
tan.

*La gente no se actuali<"

za en ciertas labores.

SOLUCIONES

*Unir fuerzas para
lograr objetivos.

Transmitir valores
para obtener una
mayor cultura.

*Aumentar la capa-
citacién y sequir
trabajando en la-
en la obtencién -
del cambio de cul-
tura y en la iden-
tificacién con -
los clientes.

*Respetar el tiem-
po que es destina
do al trabajo.

*Creacién de cur~
sos de capacita-
tacién.
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DIAGNOSTICO QRGANIZACIONAL FOR YECTORES Dx

5 a0+

: 90
- godl

';:'o--‘
80
| 80
40
301
o]

104

RELACIONES INDUSTRIALES

0_4

LV.E. CM. PLAN. PRES. CAFA. COM. HYS.

—— Se11.22 —F X=20.85
GRAFICA No. 2




INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 2

EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL IEPARTAMENIQ_.DE__BELACIQNES_
INDUSTRIALES SE PERCIBE A CAPACITACION (Dx=39.73)v COMO EL FACTOR
MAS IMPORTANTE Y QUE DEMANDA ATENCION, PUES- SE EﬁCUENTRA POR ARRIBA °
DE LA DESVIACION ESTANDAR, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA HIGIENR Y
SEGURIDAD (Dx=35.14) Y EN TERCER LUGAR COMUNICACION (Dx=31.17) LOS

CUALES SE ENCUENTRAN POR ARRIBA DE LA MEDIA ARITMETICA.
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CAUSAS

L*Falta de educacién por!
parte de los trabajadores.

J*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
Hpuesto a desempenar

*Cambios del IMSS, INFONAVIT
FONACOT.

*Desinterés por participar
en los cursos.

*Falta de canales de infor-
Imacién.,

EFECTOS SOLUCIONES

*Afecta en el IMSS,pues *Dotar de un ade
no hay cobro mayor por cuado equipo de

riesgo de trabajo. seguridad.

*Mayor numero de acci- *Mayor vigilancia

dentes. en el lugar de -
trabajo

*Afecta al departamento

de personal por los au~ *Capacitar al tra

sentismos provocados por bajador.

un mayor nimero de inca-

pacidades. *Llevar segui -

miento de las-

*Impedimento para un me~ actividades de

jor desarrollodentro de seguridad e hi-

la organizacién. 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 informacion. pante en los es
e calones.

*Afecta en el departamen *Capacitacidn de
to de nominas lo cual buenos modales
ocasiona errores y un para el trato -
pago atrasado al traba de perscnal in-
jador. terno y externo

*Que exista co-
pia del Diario
Oficial para
asi checar las
modificaciones
que haya.

*Capacitacién
para puestos es-
pecificos.
*Sefialar con ma-
yor precisién

. los tiros de in-
formacién que
deben ser com-
partidos.

178




~ DIAGNOSTICO ORGANIZAGIONAL POR VEGTORES bx
GERENCIA DE FINANZAS

100

IVE. CM. PLAN. PRES. CAFA. COM. HYVS.

—— 8=15.84 ¥ X=20.77
GRAFICA No. 3




INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 3 -

DIAGNOSTICO DETECTADO PARA LA GERENCIA DE FINANZAS LA CUAL PERCIBE A
PLANEACION (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 COMMMNICACION (Dx=35.16).
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CAUSAS

*Falta de apoyc 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 areas.

*Falta de presupues-—
to para dar cursos -
vy no darles el lugar
adecuado a las nece-
sidades.

*No hay conocimien -
to y/o experiencia -~
en el personal de -
nuevo ingreso.
*Fricciones entre -
los trabajadores.

*Falta de integra
cién para lograr
una auténtica co-
Inunicacién. No -
hay una disposi -
cién ni una acti-
tud adecuada por
parte de la gente

EFECTOS

*Retraso en el trabé -
jo que estaplaneado -
para después.

*Falta planeacién lo -
que ocasiona que se du
plique el esfuerzo.

*No hay personal capaci
tado cuando surgen im~
previstos.

*No hay optimizacién de
recursos, ademds de una
mala toma de desiciones

*Poca efectividad en la
ejecusion del trabajo e
inversién de mas tiempo
en el adiestramiento in
dividual.

*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
2an bien las cosas pla-
neadas.

*Mala toma de desiciones
no hay coordinacién en el
trabajo y falta de comuni
cacién en las tareas a e-
fectuar.

SOLUCIONES

*Otorgar horariocs -
especificos para cada
necesidad con el apo-
yo de todos los depar
tamentos.

*Determinar
especificos.

tiempos

*prevencién de impre
vistos con busqueda
de alternativas apli
cables a cualquier
circunstancia.

*Tomar en cuanta la -
opini6én de los demas
y poder tomar desicio
nes en base a ésto.

*Andlisis de las capa
cidades de los emplea
dos para llevar una
capacién integral.

*Capacitacién en -~
4reas especificas.

*Bisqueda de apoyo
y de unién entre to
do el personal y pen
sar laboralmente y ~
no personalemente.
*Fomentar comunica -
cidén franca, abierta
y precisa.
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 4

DIAGNOSTICO DETECTADO FPARA EL DEPARTAMENTO DE CONTABILIADAD EL CUAL
PERCIBE AL VECTOR CAPACITACION (Dx=41.47) COMO. EL FACTOR MAS
IMPORTANTE QUE DEMANDA ATENCION, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA

PLANEACION (Dx=35.67) Y EN TERCER LUGAR CULTURA MUNDET (Dx=30.72).
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CAUSAS

*Falta de presupues-
to y atencién por -
fparte de los supervi
sores.

*Mala ~ organizacién
en todos los niveles

EFECTOS

s
*peficiencia en el de-
sempefio laboral.

*Desinformacién y fal-
ta de actualizacién,

*Desorientacién en -
cuanto al rumbo en el
equipo.

SOLUCIONES

*Andlisis de metas
de la empresa y de
las capacidades de
los empleados.

*Deétinar tiempos es
pecificos en la pla-
neacién. -
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. INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 5 -

DIAGNOSTICO DETECTADO PARA ALMACEN DE REFACCIONES, EL CUAL PERCIBE AL
FACTOR CULTURM MUNDET (Dx=71.49) COMO EL MAS IMPORTANTE QUE DEMANDA
ATENCION, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA CAPACITACION (Dx=61755) Y EN

TERCER LUGAR COMUNICACIOR (Dx=39.20).
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CAUSAS

*El sietema 1llevado
a cabo anteriormente

*Falta de capacita-
cién para simplifi -
car el trabajo.

*Falta capacitacién
en relaciones huma -
nas para darles va-
lora los trabajado-
res y asi se sientan

I?arte de la empresa.’

EFECTOS

*Complicaciones en el
trabajo.

*No se realiza el tra
bajo a tiempo.

*Fricciones entre el

personal.

SOLUCIONES

*Dialogar y exponer -
la necesidad de auto-
exigencia.

*Capacitacién en el
4rea.

*Cursos de Relacio =~
nes Humanas.
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g I‘NTE_RPRETACION’DE'LA GRAFICA No. 6 .

DIAGNOSTICO DETECTADO PARA AIMACEN _DE ENTREGA, EL CUAL PERCIBE A
COMUNICACION {Dx=61.70) COMO EL FACTOR MAS IMPORTANTE QUE DEMANDA
ATENCION, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA IDENTIFICACION DE LOS VALORES

DE LA EMPRESA (Dx=38.3) Y EN TERCER LUGAR CAPACITACION. (Dx=36.55)



CAUSAS

*Falta de conocimiento
de reglas internas.

*Falta de conciencia.

*Capacitacién poco pro-
funda, tardia o que no
cubre necesidades labo-
rales.

*Falta de integracién.

EFECTOS

*No se cumplen las nor-

mas ni las disposicio-
nes.
*Accidentes.

*Errores en el trabajo.

*No hay buena transmi-
sién adecuada de infor-
macién.

SOLUCIONES

*Convencer

gente sobre las ac-
titudes que debe
seguir dentro de 1la
-empresa.

*Platicas sobre la
empresa.

*Capacitacién ade-~
cuada de acuerdo al

puesto.

*Bisqueda
gracién de
quipo.

a la

de inte-
cada e-

191



DIAGNQSTICO ORGANIZACIONAL FOR VECTORES Dx
MANTENIMIENTO MECANICO

100 7

ILV.E. CM. PLAN. PRES. CAPA. COM. HVS.

~+- 8941 —K X=25.02
GRAFICA No. 7




INTERPRETACION DE GRAFICA No. 7

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTQO
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 MIQCI(N (DX=28.37) .
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CAUSAS
*Hay maquinaria nueva
Yy no se sabe bien el
funcionamiento y la

estructura de estas.
*No hay manuales para
el manejo de magquina-
ria.

*Cuando se requiere
personal en un &rea
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 6ptimo en
los trabajadores.

*No hay disponibili-
dad del personal.

*Atrazos en la entre-
ga de refacciones.
*Hace falta herra~
mientas.

*No se toman en cuen-
ta las opiniones del
Ipersonal en el depar-

tamento.

EFECTOS

*Se pierde tiempo al
estar conociendo bien
la maquina y asi de-
tectar las fallas.,
*El trabajo se resaga
mis y no se hace con
la misma rapidez.
*pérdida de produc-
ccidn.

*Moralmente se sien-
ten incémodos por no
poder hacer el traba-
jo como debe de ser.

*El trabajo
mas lento. -

‘se "hace

*No'realizan bien el
trabajo :pudiendo oca-

"sionar - accidentes.

*Rezago 'en el trabajo

y baja produccién.

*Se pierde tiempo en
busqueda de herra-
mienta.

*Cada quien trabaja
como quiere y no en
una forma unificada.

SOLUCIONES

*Capacitacién sobre ~
el manejo de la ma-
quinaria.

*Capacitacién de los
equipos y el uso de
manuales.

*Personal adecuada-
mente capacitado y -
especializado en &-
reas especificas.

*Dar cursos de sol-
dadura, manejo de ma-
quinaria y herramien-
tas de electricidad.

*Dar cursos sobre el
manejo adecuado de -
la magquinaria y he-
rramientas para el -
desarrollo de habili-
dades necesarias para
el puesto.
*Conjuntar la capaci-
tacién tedrica-prac -
tica.
*Facilidad y rapidez
en la entrega de re-
facciones. ’
*Que se proporcione
la herramienta nece-
saria para el area.
*Que el Jefe se invo-
lucrara mas tratando
de quitar la distan-
cia con los trabaja-
dores.




i

*Se  distorsiona la
informacién _ que se
maneja en la empresa

por falta de medios
adecuados para su -
transmisién.

*Hay descontento en-
tre los trabajadores
ocasionando poco in-

terés y menos trabajo.

*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. 8

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL AREA DE MANTENIMIENTO MECANICO DE
MONTACARGAS {(TURNO lo A.G.)SE PERCIBE A CAPACITACION (DX=71.85) COMO
EL FACTCR MAS IMPORTANTE Y QUE DEMANDA ATENCION INMEDIATA; EN SEGUN.DO
LUGAR SE ENCUENTRA EL FACTOR DE HIGIENE Y SEmDAD (DX=61.85), YA
QUE AMBOS SE LOCALIZAN POR ARRIBA DE LA DESVIACION ESTANDAR Y EN
TERCER LUGAR SE ENCUENTRA EL FACTOR CULTURA MUNDET (DX=23).
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CRUSAS

*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 maquinas estan -
muy sucias.

*Hay fugas de aceite
y el taller se encuen
tra muy sucio.

*No hay buenos hébi-
tos de orden y lim-

Iiéeza.

EFECTOS

*El trabajo se resaga
mas.

*El trabajo no se ha-~
ce con la mayor rapi-
dez, ya que se pierde
tiempo en buscar la -
falla y en casiones
provoca descompostu-
ras mas 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
drea de trabajo.

SOLUCIONES

*Capacitacién en el -
use de la maquinaria
nueva.

*Proporcionar los ma-
nuales necesarios pa-
ra el manejo de las
maquinas.

*Arreglar los drena-
jes'y el techo.

*Destinar a.una per-
sona para el limpiado
de las mAquinas y en
una area especifica.

*Que se realice 1la -
limpieza como debe.

*Capacitarlos en re-
lacién al mejoramien--
to de los hébitos -
personales. |
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" INTERPRETACION DE LA GRAFICA#&J?S', -

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL AREA DE MANTENIMIENTO MECANTICO DE

MONTACARGAS _ ('TURNO 2 J.H.) SE PERCIBE A PRESUPUESTO (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 BSEGURIDAD (Dx=47.7) Y EN TERCERO

CAPACITACION (Dx=15.8).
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CAUSAS

*Las cotizaciones que
realliza el area de com
pras para las refaccio
nes son prolongadas.

*La falta de un lugar
apropiado para deposi-
tar la herramienta des
fpués de utilizarla.

de montacargas.

*Falta actualizacién -
en el manejo mec&nico -

EFECTOS
*Retrazan el trabajo

*Hay que utilizar re
facciones de otras -
maquinas que estén -
descompuestas.

*Ocasiona accidentes
desde el tropezarse -
hasta causar una des-
carga eléctrica.

*Se retraza el trabajo
al estar buscandeo la -
falla.

SOLUCICNES

*Que se agilice la
adquisicién de las
refacciones.

*Destinar un lugar
adecuado para depo
sitar la herramien
ta ya utilizada.

*Continuar con la
capacitacién vy dar
seguimiento a ellos
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 10

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADC PARA EL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO
ELECTRICG SE PERCIBE A PLANERACION (Dx=71.35) COMO EL FACTOR
IMPORTANTE POR -ATENDER, YA QUE SE LOCALIZA POR ENCIMA DE LA
DESVIACION ESTANDAR, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA EL FACTOR

CAPACITACION (Dx=€66.25) Y EN TERCERO COMUNICACION (Dx=43.7).
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CAUSAS

*Imprevistos de las méa-
quinas.

*En ocasiones se plane-
an las compras pero no
se ejecuta por falta de
material.

*No hay actualizacién -
en las maquinas moder -~
nas. :

*No se sabe programar
los transportadores.

*No existe comunica-
cién con el departa =~
Imento de produccién -~
y con los jefes de "~
linea en turno.

EFECTOS

*No se termina bien el
trabajo.

¥Afeccion en elsistema
de maquinaria.

*Afecta en el manteni-
miento de la maquina -
ria por desconocer su
funcionamiento y su re
paracién.

*Afecta
cién,

a 1la produc-

*Afecta en la ﬁroduc -
cion -

SOLUCIONES

*Quedarse hasta
completar el tra
bajo o indicarle
adecuadamente al
trabajador del -
siguiente turno.

*Mayor comunica-
cacién con el je
fe inmediato.

*Capacitacién ac-
tualizada para el
manejo de maquinas

- modernas.

*Platicas sobre mo
dales sociales, hé&
bitos o costumbres
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 11

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE. MANTENIMIENTO
ELECTRICO (M.P) SE PERCIBE A CAPACITACION (nk=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 ¥ SEGURIDAD (Dx=46.7) Y EN. TERCERO GULTURA MUNDET
(Dx=46.55) LOS CUALES SE ENCUENTRAN POR ARRIBA DE LA MEDIA
ARITMETICA. o
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CAUSAS

nueva maquinaria.

*Descuidos por parte -
del personal.

*No usan el equipo de
seguridad.

*Presiones por parte
del departamento de
Iproduccidén.

*En ocasiones no = se
encuentra €l encargado
de proporcionar el e-
quipo (cinturones de
seguridad) .

*Inseguridad para la-
jborar.

*Malos hébitos.

*Descuidos por parte
del personal.

*Da tentacidén la comida.

*Desconocimiento de la -

EFECTOS -

*El trabajador no sab
como desarrollar su tra-
bajo. 1

*Desconocimiento de la -
maquinaria.

*Accidentes

(descargas
eléctricas) ' ‘

*Afecta a la empresa da-|’

ndo un mal aspecto.

SOLUCIONES

*Capacitacidén so-~
bre 1la nueva ma-
quinaria.

*Lugares especi-
‘ficos para guar-
dar el equipo que

;. Se usa.

" *Proporcionar el
equipo de seguri
“dad.

~*Platicas 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 DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO DE.
EDIFICIOS SE PERCIBE A PLANEACION ({Dx=59.25) COMO-EL FACTOR MAS
IMPORTANTE POR ATENDER, EN SEGUNDO LUGRAR SE ENCUENTRA PRESUPUESTO
{Dx=51.6), LOS CUALES SE ENCUENTRAN POR ARRIBA DE LA DESVIACION
ESTANDART Y EN TERCER LUGAR SE ENCUENTRA CAPACITACION (Dx=38.45)

EL CUAL SE ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA MEDIA ARITMETICA.
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CAUSAS

*El presupuesto impi
de la planeacién

*Las ventas han baja
do.

EFECTOS

*No se llevan a cabo
los planes programa -
dos.

*No se puede comprar
lo que se necesita.

SOLUCIONES

*Proporcionar el
presupuesto reque
rido.

*Que se proporcione
el presupuesto re -
querido.
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 137 .~

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DREPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO DE
EDIFICIOS -SE PERCIBE A PRESUPUEBTO (Dx=27.5) COMO EL FACTOR
IMPORTANTE POR ATENDER, YA QUE SE LOCALIZA POR ENCIMA DE LA -
DESVIACION ESTANDAR, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA CULTURA MUNDET

(Dx=21.57) Y EN TERCERO CAPACITACION (Dx=16.72).



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 hébi -
tos y costumbres.

*La capacitacién provee
de habilidades para su-
wPlir 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. :

*E1 trabajador labora
molesto y se incomoda
por. los comentarios ~

de otros compafieros....

*El trabajo no se ha-
ce bien por desconoci
miento de las activi~
dades.

*Se ceé que el trabajo
lo conoce.

SOLUCIONES

*Realizar una valo
racién de las con-
diciones del edi
ficio y tener en
el almacén el mate
rial para usarlo -
en el momento opor
tunoc.

*Tener herramienta
suficiente en 1la
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 DE PRODUCCION 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=31.55) Y EN TERCER
LUGAR - COMUNICACION . (Dx=29.56). LOS CUALES SE ENCUENTRA PORV 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
capacitacién. '

*Falta de capacita-
cién especifica para
cada &rea.

*Falta de seguimien-
to de la capacitacién

*Falta de
cién en el manejo
las maquinas.

capacita -
de

*Deficiencia en la
transmisién de infor
jmacién entre turnos.
*Resentimientos en-
re los trabajadores
#por diferencias per-
sonales que se mez -
clan con el trabajo.
*Los cambios del per
sonal.

*Malos hébitos o cos
tumbres arraigadas.
*Falta de valoracién
del trabajo y del
subordinado.

EFECTOS

*Baja la produccién y
aumenta la rotura.

*No hay trabajo en con
junto

*Baja la produccién, -
la calidad, y la reali-
zaclén inadecuada del -
trabajo. i

*Inadécuada toma de de-
cisiones

*0lvido 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-
tds exactos, afectando -
las labores de ese turno.
*No se tiene un desempeiio
cabal y participativo por
falta de disposicién por-
los mismos resentimientos

*La falta de confianza ge
nera incomunicacién y por
lo tanto se pueden cometer
errores.

*Falta de interés en hacer
bien las cosas.
*Inconformidades por parte
del empleado desmotivando-
lo en la superacién.

CONSECUENCIAS

*Seguimiento a la -
capacitacién.

*Tiempo para pla-
tica y retroalimen-
tacién con los inte
grantes del equipo.
*Fomentar el inte -
rés y concientizar
sobre la importan ~
cia de la capacita-
cién y la supera-
cién personal.
*Capacitacién espe-
cifica para cada -
una de las Aareas.
*Dar seguimiento a
los cursos.

*Curso especifico -
para el funciona -
miento de cada ma -
quina.’
*Plalogo y
na.

‘hiscipli

*Bisqueda de dialo~
go entre las perso-
nas del conflicto -
~“para limar aspere -
sas.

*propiciar confian
za entre jefe y
trabajador.

*Dialogo.

*Blisqueda de moti
vacién al trabaja
dorpor parte del
jefe.

216




*Malos habitos e hi- *Ir al baflo frecuentemen *Curso de habitos
giene. temente en horas de traba- ' personales de lim
jo. pieza. ‘
*Falta de aseo personal *Utilizar equipo
gue puede contaminar el de seguridad.
producto. .
*Comer en el &rea de tra-
jo.
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 15

EN- :ESTE' DIAGNOSTICO - DETECTADO -PARA EL DEPARTAMENTOQ DE_CONTROL DE
CALIDAD (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 COMUNICACION (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 hébitos -
en los que se refie-
re a comunicacién.

*La gente no pone-el
suficiente interés -
en los cursos.

cializada en el ‘& -
rea.

*No hay planeacidén-
ﬁpor falta de comuni
cacién.

*No se da la progra
Imacién puntualmen -
te.

*No hay buena comuni
cacién.

*No hay comunicacién
entre los cambios de
turno.

*No hay gente espe-

EFECTOS

*Afecta en el control
de rendimiento.

*Afecta en.el rendi-'
miento del jarabe. '

*No hayvconbéimiento;
exacto del manejo: de-
las substancias. ' .7

*Loa trabajadores no
desempefian bien su ~
trabajo. ’

*No hay un adecuado-
cumplimiento de obje
tivos al no tener -
adecuada planeacién,

*No se entrega la pro
duccidén a tiempo.
*Hay errores en los -~

célculos. ’

*Pérdida de informacién
que puede afectar el -

SOLUCIONES

*Control estricto
de los registros

'-*Diélogos_con el
personal.

*Mas informacién
en-los cursos.
*Busqueda de mo-
tivacién para -

" practicar los cur

. S08.

*Dar cursos de ca
pacitacién en & -
reas especificas.

*Bisqueda de fomen
to de la comunica-
cién aplicada a la
planeacién. .

"*Hay que restructu-
rar la programacién.

*Disciplina.

*Coordinacién y co-
municacién efectiva
"y eficaz entre jefes
Yy supervisores de am

bos turnos.
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INTERPRETACION DE GRAFICA No. 16

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE EB.QD_UQCLQH._
CONTROL .DE_CARLIDAD (R.R.) SE PERCIBE 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

COLTURA MUNDET (DX=36.4).
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L

CRAUSAS

*la gente no estd ac-
tualizada.

*Hay desacuerdo .en -

fponer los grados brix..

*Hay mucha rivalidad
entre los turnos.

largo.

*Hay retrazo en. la -
entrega del material
solicitado.

*No se conocen todos
los puestos del de-
partamento,

*El trabajo es muy -

ricsgoso. .

*Tracn el cabello - ‘*Contaminan:-e

EFECTOS

*La gente no sabe
bien lo gque esta ha-
ciendo.

*Afecta en las nocmas
por que:no 'se llevan

ducto.

*No entregan a tiempo

el trabajo.

*No pueden remplazar
a la persona que dejo
momenténeamente el -
puesto.

*No saben manejar si-
tuaciones de peligro.

SOLUCIONES

*Cursos de actualiza-
cién.

*Capacitarse en las -
normas de volumenes
como brix de los pro-
ductos, recargas, so-

~'sa, ete.

4Diélogar con el per-—

“’sonal.

JApIicaéién de medi-
’dagfcorrectivas.

*Que haya suficiente
herramienta en alma-
cen.

*Capacitacién.

*Capacitacién.
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INTERPRETACION DE GRAFICA No. 17

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADC PARA EL DEPARTAMENTO DE RRODUCCION, CON

EL._ENCARGADO DFE PRODUCCION DEL_PRIMER TURNQ (0.L.) SE PERCIBE A

CAPACITACION (DX=37.92) COMO EL FACTOR MAS IMPORTANTE QUE DEMANDA
ATENCION INMEDIATA YA QUE SE ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA DESVIACION
ESTANDAR; EN SEGUNDO LUGAR SE EN(‘.‘.‘UENTRA 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 estd ac-
*Falta aplicacién -
Ppréctica de los cono-~
cimientos teéricos -

que se dan en los
cursos.

*No se percibe una
capacitacién en tra-

bajos que son consi-
derados como simples
y las personas de -
nuevo ingreso tienen
que observar a sus o-
tros compafieros para
aprender.

*Cambian personal de
un lado a otro y no
se le ensefla como de-
be trabajar o mane-
jar la maquinaria.

*No saben bien las -
funciones del departa
jmento.

*En época de lluvia -
se inunda y hay gote-
ras, porque el techo
y el drenaje no se en
encuentran en buenas
condiciones.

*E]l piso no estd 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
produccién se retra-

za y pueden llegar a
a haber accidentes.

*Hay pérdida de tiempo
porque se descompone -
con frecuencia la mé-
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 v se expi-
de un olor desagrada -
ble de los drenajes.

*Se ‘caén las cajas -
de refresco, y hay
pérdidas en la produc
cién.

SOLUCIONES ,

*Cursos de actualiza-
*Que se de la capaci-
tacién m&s préactica y
en el drea 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.

*Capacitacién en el
area.

*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

ELECTRICQ (M.P) SE PERCIBE A CAPACITACION (DX=72) COMO EL

. FACTOR MAS IMPORTANTE Y QUE DEMANDA ATENCION YA QUE SE LOCALIZA

POR ENCIMA DE LA 'DESVIACION ESTANDAR. EN SEGUNDC LUGAR SE
ENCUENTRA EL FACTOR HIGIENE Y SEGURIDAD (Dx=46.7) Y EN TERCERO

CULTURA MUNDET (Dx=46.55) LAS CUALES SE ENCUENTRAN POR ARRIBA DE
LA MEDIA ARITMETICA.
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CAUSAS

*Imprevistos de las
maguinas (desperfec-
tos).

*No se actualiza al
trabajador con res-—
pecto a las maqui-
nas.

*No se sabe progra-
ar por desconoci-~
iento de los trans

portadores y paleti——

zadores.

*No existe comuni-
cacién con produc
cion, con jefes de

linea de turno

EFECTOS
*No se termina bien
el trabajo.

*Afecciédn en el sis-
tema de maquinaria.

- *Afecta en ‘el mante-
nimiento- de “la’ mdquil

narla.,,

*AfactA
ccién.

“a'1a produ-

SOLUCIONES

*Quedarse hasta
completar el tra-
bajo o indicarle

' adecuadamente el

trabajo al obrero
del siguiente tur
no.

*Mayor comunicacién
con el ‘jefe inmedia

- to.

*Capacitacidn actu-
-alizada..

*platicas sobre ade
cuados modales soci
ales, hébitos o cos

tumbres.
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 19

EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA LA LINEA 2 DEL PRIMER TURNQ (0.L.) SE
PERCIBE A HIGIENE Y SEGURIDAD (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 CAPACITACION
{Dx=29.94) Y EN TERCER LUGAR CULTURA MUNDET (Dx=27.44) LOS CUALES SE

ENCUENTRAN POR ARRIBA DE LA MEDIA ARITMETICA.

231



CAUSAS

_§*Falta de limpieza por
ﬂparte del personal.

*Inundaciones por es -
trechez de los drenajes.

*Falta de personal de
limpieza para las maqui-
nas.

*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 educacién.
Irresponsabilidad.

*Mal aspecto.

*Comer y jugar en &area
laboral.

*Actitud negativa en la
realizacién de su traba-

jo.
*Falta de comunicacién.

*Necedad y flojera.
*Malos modales.

_#Contaminac

EFECTOS

*Contaminacién del pro .
ducto por fallas en la
maquinaria.

*Mayor numero de acci -
dentes. ’

*Se acaban los zapatos
por la sosa y afecta a
los pies.

*Disminucién en ca-.

lidad !
16n’ del
producto ii.

sAccidentes.

.SOLUCIONES

*Tener equipo de
seguridad especiali
zado para casos de
emergencia, puertas
de salida de emer -
gencia.

*Limpieza en la ma-
quinaria (manteni -
miento)

*Usar el equipo de
de seguridad

*Arreglar baches y
drenajes.
*Aumento de perso -
nal de limpieza en
maquinas.

*Poner pasamanos en
la lavadora.
*Uniformes més re -
sistentes

*Capacitacién en el
' manejo de maquina -
ria y del puesto a
desempefiar.

*Capacitacién teé-
rica y practica erf
todas las lineas

*Mayor compaifieris
mo.

*Tomar actitud de
cooperacién
*Mantener el lugar
limpio y ordenado,
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INTERPRETACION DE LA GkAFICA No. 20

EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA LA LINEA 3 DEL lér Tmo (0.L.) SE
PERCIBE A COMUNICACION COMO EL FACTOR MAS IMPORTANTE Y QUE REQUIERE
ATENCION, YA QUE SE ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA DESVIACION ESTANDAR.
.EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA CAPACITACION (Dx=38.57) Y EN TERCER
LUGAR "HIGIENE ¥ SERGURIDAD (Dx=31.39) ENCONTRANDOSE POR ARRIBA DE LA

MEDIA ARITMETICA.
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CAUSAS

*Predisposicién negativa
con los superiores.

*Malas influencias.

*Rotacién de personal.

*Falta de comunicacién
entre obrero y.superiores.

*Falta de cooperacién.

*Falta de atencién a sus
quehaceres y a comparieros
(obreros) .

*No comunican los obreros
algin desperfecto en ma-
quinaria esperando hasta
que se descomponga.

*Dudas del obrero que se
quedan en silencio.

*No hay apoyc ni ayuda en-
tre el obrero.

*Presién laboral por par-
te de los supervisores.
*Asperezas entre obreros.
*Inadecuadas respuestas de
los superiores hacia los
trabajadores, poco apoyo.

EFECTOS

*Baja la produccién.

*Ambiente laboral -
desagradable.

*Rinas verbales.

*Exror y bajabgn la
calidad. K N

*Deterioro de maqui-
naria. ’

*Roturas y acciden-~
tes a causa de los
descontentos entre
el personal.

SOLUCIONES
*Comunicar todos -
los problemas la-
borales.

*Continuidad a los

cursos de capaci-
tacién

*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
algin dafio en la
maquinaria. -~
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*Mal manejo de maquina-
ria.

*Personal no capacitado

*No uso continuo del equi-
Fpo de seguridad.

que es enviado a laborar.

*Falta de conocimiento en *Detenimiento en la *Orientacién sobre
el area a desempefiar. produccién. la maquinaria vy
' funcionamiento de
la linea.
*Personal nuevo no sabe *Retraso en la linea. *Platicas sobre
los procedimientos a se- responsabilidad.
guir.

*Accidentes. *Capacitacién cons-~
tante. sobre el ma-
nejo de las maqui-
nas y capacitacién

del personal.

*pérdida de tiempo.

*Los  superiores se
molestan al ver la
incapacidad del ‘obre-
ro.

*Baja la produccidén. *Uso adecuado del
- equipo de seguri-
dad.

*Fomentar la higie-
ne.

*Accidentes.
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INTERPRETACION DE GRAFICA No. 21

EN EL DIAGNOSTICO .DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE PRQDUCCION, LINEA
3 _PRIMER TURNQ{O.L.} SE PERCIBE A HIGIENE Y S8EGURIDAD (DX=30.79) COMO
EL FACTOR MAS IMPORTANTE QUE DEMANDA ATENCION INMEDIATA YR 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
COMUNICACION (DX=27.52}.
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CAUSAS

*No hay precaucién en
la realizacién del -
trabajo.

*Las ligas no estén a
la medida.

*Falta de conocimien-
to en la reparacién
de la maquinaria.

EFECTOS

*Ocasiona accidentes.

*Hay pérdida‘de pro-v

duccién.

*Pérdida de tiempo 'y
presupuesto.

SOLUCIONES

*Fomentar la precau-

cién hacia los actos
inseguros.
*Colocar ligas ade-

cuadas y en buen es-
tado.

*Capacitarlos en el
manejo de las maqui-
nas.
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INTERPRETACION DE GRAFICA No. 22

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION,
ENTREGA DE _ALMACEN DE SIDRAL (O.L.} SE PERCIBE A HIGIENE Y SEGURIDAD
(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 PLANEACION (DX=24.77) Y EN
TERCERO EL FACTOR CULTURA MUNDET (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 estan curvas y
cuando pasan con el
montacargas se vota
la liga. :

*Est& sucio el lugar
porque el personal -
dedicado a la limpie-
za estd mads en el
departamento de pro-
duccién. -

*La produccién no -
est4 a tiempo por si-
tuaciones improvistas

EFECTOS

*Puede ocasionarse -
algun accidente por
el piso resbaloso.

*Se rompen cajas de
refresco ocasionando-
se pérdidas en la -
produccién.

*Accidentesiy mal as-’
pecto de .la empresa..

*No entregar a tiempo
el producto al clien~
te.

“almacén -
-frecuencia.

SOLUCIONES

*Que reparen el piso

*Cambiar las calde-
ras del drenaje.

;ddé‘sé de manteni-
miento-al lugar del
con  mayor

*Platicar con pro-
duccién 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 ENCARGADRQ DE PRODUCCION (E.D.) SE
PERCIBIO A RIGIENE Y SEGURIDAD (Dx=34.39) COMO EL FACTOR IMPORTANTE
POR ATENDER, YA QUE SE ENCUENTRA POR ARRIBA DE LA !SESVIACION
ESTANDAR, EN SEGUNDO LUGAR CAPACITACION (Dx=27.57) ¥ EN TERCER LUGAR
mrm {Dx=24.38), LOS CUALES BSE ENCUENTRAN POR 'I;RRIBA 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-
foones auditivos.

*Hay fugas de agua,
sosa y amoniaco.

*Hay material insegu
ro como tarimas ro -
tas. :

*La gente no mantiene
limpia su &rea de tra -
fbajo.

*No se capacita al per
sonal de nuevo ingre -
So.

EFECTOS

*Pérdidas en la -
produccién.

*Se puede ocasio -

*Les duele la éabe—
za. o

*Puede ocaionar da-
flos a la'salud.

*Se rompe el envase
constantemente y el
érea se ve sucia.

*Da mala imagen a
la empresa.

*El producto se con
tamina.

*pérdidas en la pro
duccién.

*Descontento de los
compatieros por fal-
ta de experiencia
en elpuesto. i

* SOLUCIONES

*Que en el almacén
haya suficientes -
guantes.

*Arreglo dé desper-
fectos.

*Insistir en el perso
nal en uso del equipo
de seguridad.

*Mantenimiento de des
perfectos.

*Las tarimas disponi-
bles en buen estado.

*Concientizar al perso
nal sobre la importan
cia de la limpieza.

*Capacitacién para el
personal de nuevo in-
greso.
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 24

EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA LA LINEA 2 DEL SEGUNDO TURNO PERCIBE A
LA HIGIENE Y SEGURIDAD (Dx=36.36) COMO EL FACTOR QUE REQUIERE
ATENCION, EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA A CAPACITACION (Dx=28.11) Y

EN TERCER LUGAR COMUNICACION (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
imojan los motores.

de las
falta de drenaje.

hacer la limpieza.

*Los bancos de apoyo -
se encuentran en muy -
mal estado.

*No se utilizan los -
guantes porque estor -
Iban.

*No hay capacitacién -~
especifica para cada -

Eypsto.

*Encharcamiento a causa -
lluvias y por .

*Falta material pa£a~f~

causar un -accidente.

EFECTOS

*No se utilizan los
tapones auditivos.

*Pueden causar ac-—
cidentes si se dis-
traen. :

*Accidentes

*Se pueden resbalar
'y hay pérdida de -

" .tiempo. -

*Héquue tiébajar con
.con:el riesgo.de.su -
‘frir un accidente.

*Se pueden’ romper:y

*Riesgo en . accidentar-
se en las manos.

*pérdida de tiempo, -
falta de eficiencia.

" movimiento de

SOLUCIONES

*Buscar métodos de
adaptacién y ana-
lisis de casos es-
peciales.

*Marcar en la -
planta las vias 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 mis precau-
cién.

*Proporcionar ba -
tas, y hacer las -

--las reparaciones -
‘- necesarias en el -

techo.

' *proporcionar im -
. plementos de lim -

pieza.

* *proporcionar ban-

cos en buen estado

*Proporcionar guan
tes adecuados, que
no sean estorbosos

*Capacitacién en -
puestos especifi -
cos.
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FALTA PAGINA




*El exceso de trabajo
y la falta de. confian-
za generan problemas -
de comunicacién.

*Rotacién 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.

*Platica 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.

- 252
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INTERPRETACION DE GRAFICA No. 25

EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE ERODUCCION, LINEA
2_SEGUNDO TURNQ (E.D.) SE PERCIBE A COMUNICACION (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=50.95). ’
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CAUSAS

*No hay una comunica-
cidén adecuada.

*Hay rotaéién de per-
sonal en esta linea.

*Compras retraza la
entrega de. refaccio-
nes.

en el almacén.

*No hay una comunica-
cién adecuada sobre
la limpieza que debe
haber en la linea.

*No hay refacciones

EFECTOS

"*No hay acuerdo en la
uniformidad de coémo
organizar el trabajo.

*Se pierde tiempo en
explicale al nuevo
trabajador cémo hacer
el trabajo. No se da
una capacitacién for-
mal.

- *Hay ~ acumulacién de
carga de trabajo.

*No 'se pdede hacer el
trabajo bien y hay
que improvisar.

*Se pierde tiempo en
estar limpiando para
poder trabajar, Se
pueden ocasionar ac-—
cidentes.

SOLUCIONES

*Que exista mas comu-
nicacién entre traba-
jadores y el Jefe.

*Capacitar a }a gen-
te previamente antes
de colocarla en su

puesto.

*Bisqueda y aplica-
cién de métodos A4gi-
les para la compra de
refacciones.

*Que existan las -
refacciones adecuadas
para cada &rea en el
almacén.

*Hablar con todos los
de la linea para que
tengan limpio su lu-
gar de trabajo.
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CAUSAS

*El piso se pone -
muy resbalosoc cuan-
do llueve y se sale
de las coladeras el
agua.

*Estén descubiertas
las cadenas del -~
fpuesto de entarima-
dor.

*Hay parrillas del
puesto de llanador
1que estan en malas
condiciones.

*Se ensucian mucho
las manos.

*Los tambos de ba-
sura son insuficien
tes.

*Hacen falta bancos
Jpaxa los entarimado
res, 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 pierda produc
cidén.

*Alguien se puede ac--
cidentar. :

*Hay lesion s o

tb‘
ceduras., R

*Mala higiene, conta-

minacién del producto.

*Los tambos estdn lle—

nos de basura y pueden
ocasionar accidentes. -

*Se pueden resbalar -
con las cajas.

*Se atora la banda por
la basura.

*Se contaminan los: =
otros envases,

to. Hay inconformidad

por el trabajo que no

se estid realizando -~
como debe ser.

*Puede ocasionar acci-~
dentes. -

tante que le de

“ﬁQue cubran las

se pier .
de tiempo y presupues-:

SOLUCIONES

*Que reparen los dre-
najes, el techo y 1los
pisos.

*Que haya un represen-
solu-
cién a las demandas de

: higiené y seguridad.

cade-
as‘poniendo guardas.

ambien 0 reparen
rrillas.

*Colo ar ‘una llave de
agua’;con* bandeja.

'*Prdpbrcionar tambos -~

suficientes.

*Que proporcionen ban-
cos.

*Que limpien con fre-

‘cuenicia’el = 4rea de -
-trabajo ¥y que aseen -
‘lag’cajas.

*Que: esten m&s 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 DEPARTAMENTOQ DE PRODUCCION TLINER.3
(E.D.) SE PERCIBE A HIGIENE Y SEGURIDAD . (Dx=35.8) COMG 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 COMUNICACION (Dx=31,39).
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*No hay un conoci-

iento pleno del -
trabajo que desempe
fian.

*Mandan personal de
nuevo ingreso y sé-
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.

*Hay 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 cooperacién -

‘entre los trabajadores

realizandose las labo-
res con desagrado.

*Dar capacitacién se-
gin el puesto y poner
a la gente especiali-
zada en éste.

*Dar una capacitacién
m&s amplia y en A&rea
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 mis en
cuenta las opiniones

de los trabajadores.

*Que hubiera reuniones
entre los trabajadores
para conocerse mejor y
no predisponerse.

260
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- INTERPRETACION DE GRAFICA No. 27

_‘EN EL DIAGNOSTICO DETECTADO PARA EL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION. LINEA
LSEG.UNm_.mNQ'(E.D.) SE PERCIBE A CAPACITACION (DX=28.04) 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=23.37) Y EN TERCERO. EL .FACTOR .

CULTURA MUNDET (DX=22.37).



CAUSAS

*No hay un conoci-

iento adecuado del
fpuesto y de puestos
auxiliares.

*No hay confianza del
trabajador hacia el
Jefe.

*Distraccibnes entre
los compafieros por =
Hbromas .

*Malos ha&bitos 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 1la
productividad.

*Causan molestias a -
algunas personas. Hay
distraciones al hacer
el trabajo.

*pérdidas a la empre-
sa y mal aspecto.

SOLUCIONES *

*Capacitacién especi-
fica para cada puesto

*Que los Jefes den
confianza al trabaja-
dor.

*Fomento de la bus~-
queda de interaccién
adecuada entre los
empleado.

*Bisqueda de métodos
de prevencién y co-
rreccién de malos ha-
bitos.
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 28 -

EN ESTE DIAGNOSTICO DETECTADO PARA ALMACEN_DE_ENIBEGA_DB_SIDBBL (E.D)
SE PERCIBIO A HIGIENE Y BSEGURIDAD (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=31) Y EN TERCER LUGAR IDENTIFICACION CON LOS
VALORES DE LA EMPRESA (Dx= 27.27) LOS CUALES SE ENCUENTRAN Poﬁ

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 area de trabajo se
encuentra sucia.

*El trabajo es muy indi-
vidual .

*No hay una planeacién
adecuada por lo que se
acumula el trabajo.

*Las mdquinas se paran
hpor falta de suplentes -
en la hora de la comida.

*No hay buena comunica-
cién entre trabajadores
‘¥7supervisores.

EFECTOS

*El equipo de segu-
ridad es incomodo.

*Se ocasonan acciden
tes.

*Da una mala imagen
a la empresa.

*Diferencias persona
les, no aceptan opi
niones.

*Pérdida de tiempo
y retraso en la eje-
cusién del trabajo.

*Pérdidas en la pro-
duccién.

*Malestar por parte
de los trabajadores.

SOLUCIONES

*Dialogar con el
personal sobre -
las consecuencias
del uso inadecuado
de su equipo de se
guridad.

*Mantenimiento de
techos y drenajes.

*Mantenimiente en
la limpieza.

*Didlogo entre com
parfieros.

*Establecer planes
del trabajo que
puedan ser reali-
zables.

*Una buéna planea
cién en los hera-
rios,

*Motivacién de je-
fes hacia trabaja
dores.
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 30

EN EL DIAGNOSTICO DIFERENCIAL ~PARA. LA EMBOTELLADORA MUNDET SE
PERCIBE AL DEPARTAMENTO DE FINANZAS EN SU FACTOR PLANEACION COMO EL
QUE REQUIERE MAYOR ATENCION POR‘ ENCONTRRRSE POR ARRIEA DE LA
DESVIACION ESTANDAR (Dxd=61.06). EN SEGUNDO LUGAR ENCONTRAMOS AL
DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO TENIENDO COMO FACTOR POR ATENDER A
PREBUPUESTO (Dxd=46.52) Y EN TERCER LUGAR AL DEPARTAMENTO DE
PRODUCCION EN EL CUAL SOBRESALE EL FACTOR 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 1OS DIFERENTES

DEPARTAMENTOS O AREAS QUE COMPONEN LA EMBOTELLADORA MUNDET.
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CAUSAS

*No hay suficiente per-
sonal.

*Exceso de trabajo.

trabajo.

*No hay recursos eccho-
fnicos. Hay fugas de ja-
rabes y no hay control-
en tratamientos de a-
guas.

*E1l Area de compra® r&~
traza la autorizacién -
de refacciones.

*Malos habitos y costum
Fbres.

*Habitos arraigados tra
idos desde el hogar.

*La educacién de los -
trabajadores trabjado -
res es minima.

*Desconocimiento del -

EFECTOS

*Hay mas trabajo y no
se terminan los traba-
jos qgue tiene mas prio
ridad.

*Retraio en los traba-
jos que estan planea-
dos para posteriormen-
te. . .

_*Mala - toma de decisio
pla-

nes por falta de

‘neacién adecuada.

*Afecta en el sistema
de tratamiento de "a--
guas,

ducto.

| v3C rpTTazZe £ srEnEn

*No hay comunicacién’ -
entre los turnos, ni -
cooperacidn ocasionan-
do pérdida en la pro -
duccién.

*No valoran el trabajo
ni la empresa.

asi como en la --
programacién del tra =~
bajo y pérdida del pro

SOLUCIONES

*Mandar mas gen-
te y mejorar la
organizacién de
los trabajos.

*Que exista apo -
yo entre los de-
partamentos y o-
torgar horarios -
para cada necesi-
dad.

*Tomar en cuenta.-

. las opiniones de -

los trabajadores -

-para una mejor pla

neacién.

" *Hablar con direc-

cién .y con el &rea
de compras.

*cépacitacibn.

*Motivar al perso-
‘nal para que mejo-
~.re.sus hébitos.

*Crear un ambiente
adecuado por medio
del diélogo.
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INTERPRETACION DE LA GRAFICA No. 29

EN EL DIAGNOSTICO INTEGRAL DETECTADO PARA LA EMBOTFLLADORA MUNDET SE
PERCIBE A GCAPACITACION (Dxi= 37,.42) COMO EL FACTOR MAS IMPORTANTE Y
Y QUE REQUIERE ATENCION YA QUE SE LOCALIZA POR ARRIBA DE LA
 DESVIACION ESTANDAR. EN SEGUNDO LUGAR SE ENCUENTRA EL FACTOR HIGIENE

Y S8EGURIDAD (Dxi=31.0.7) Y EN TERCERO CGIJNICACIW (Dxi=28.65).'
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CAUSAS

*Hay maquinaria nueva
y no hay manuales con
especificaciones del
funcionamiento de las
Imismas.

*Malos hdbitos de se-
guridad.

*Los trabajadores de
nuevo ingreso no reci
ben capacitacién es -
pecifica.

*Mala gtganizacién -
*Malos héabitos

*Falta de conciencia
en el uso del equi -~
fpo de seguridad.

*No hay comunicacién
entre jefes y traba-
Jjadores.

EFECTOS

*Pérdida de tiempo -~
al tratar de conocer
bien el funcionamien-
to de la maguinaria.

*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.

CONSECUENCIAS

*Capacitacién en -
el funcionamiento
de la maquinaria
nueva.

*Dar curso de capa
citacién sobre se—
guridad.

*Capacitacién espe

‘cifica para cada

drea.

*Didlogo.
*Di&logo.

*Didlogo con los -
trabajoadores para
que comprendan la
importancia de la
seguridad.

*Que el Jjefe no
sea tan enérgico y
tome en cuanta las
opiniones de 1los
trabajadores.
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*Malos entendimientos
y fricciones entre -~
los trabajadores.

*La comunicacién se -
distorciona.

*Falta de cultura en
la gente.

*Baja produccién y

descontentos en el
trabajo.

*No se realiza bien
el trabajo.

*No hay valor en el
trabajo ni en la em-
presa.

*Didlogo y disci -
plina.

*Dar confianza a
los trabajadores y
preguntar si hay -
duda en cualquier-

- situacién que se -

esté planteando.

*Didlogo.
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CONCLUSIONES FINALES

Las diferentes maneras de aprokiﬁxarse" él—v estudio de
organizaciones io han hecho de una manera parciai o ésféfilca pa‘ra
predecir el comportamiento organizacional, 'po;r-.ilq_‘ que lse hacia
necesario contar con- un instrume'nto. que permitiera una visién‘
integral de la orqanizacién, una visiétn que a la vez permitiera
identificar 105~ diferentes subsistemas™ que- conforman a la_.
organizacién y la manera en que interacttan unos con otros, logrando
identificar areas de oportunidad en cada subsistema permitiendo .un

analisis global e integral.

Una dé las principales bondades_ del ' instrumento empleado ..
{DORREG) es que el contar con un enfoque sistémico noé pemite capt:arr
informacién observando a la organizacién como un toc}o e’videntif'icando, '
los subsistemas que la forman y que inter;a:c:tif\tah' ‘:en‘tre’ _s‘it para dai:ie o

vida a dicha organizacién.
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Es una ventaja contar con informacién cualitativa y cuantitativa
al hacer un diagnéstico de‘ una organizacién ya que nos permite

conocer la problemAtica identificada.

El aspecto cuantitativo del instrumento nos permite observar_‘

facilmente qué &reas son las é'ue requieren aténcién pribritaria y

cudles otras se mantienen en un’ rango aceptable q'ue permite el‘

trabajo eficiente de sus elementos.

. La eétrateéia de evaluacién a través del DORREG permite inclu'so" R
promovei: la participacién activa de los elementos de la organizacién
‘por lo que pluede considerarse una técnica participativa, ‘lo que.
facilita una disposicién para la mejora una vez que se presentgn los
resultados y las 4reas de oportunidad, ya que han participade todos .

los elementos de la empresa.

"Esto mismo facilita la toma de decisiones y tener un sentido de
pertenencia e impulsa lai creat.{vidad'y la cohesién si los grﬁpos de,

trabajo generando un mejor. élixgé laboral,



De las cuestiones més relevantes que permiti6 tificar'élf

DORREG dentro de. la Embotelladora Mundet, S A.“

siguientes:

1. Los porcentajes que utlliza el Di gné o
Organizacional DORREG van de cero a cien, una de las ventajas de este
instrumento es que al proporcionar una’ media Y una desviacién
esténdar de cada uno de los vectores analizados esta medicién permite
identificar en determinado departamento las areas_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 gque existe en este momento en la
empresa se encuenﬁra en buenas condiciones, pero que es posible

emprender una serie de acciongs-que permitiran hacerlo mas saludable, .

3. Al tomar en cuenta el Diagnéstico Integral due aporta el
instrumento se observa que dentro de las &areas de oﬁbrtunidad de
mejora mas importantes se encuentran la ;apacitacién, la higiene y la
segurid;d, y la comunicacién; cébe hacer mencién que a estas éfeas no

se les habia 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
area de oportunidad es la planeacién; para la Gerencia de
Mantenimiento su A4rea pri.ncipal de oportunidad de mejora es el
presupuesto; para la Gerencia de Produccidén el 4rea que se identifica
como prioritaria y de mejora es la cultura Mundet y para la Gerencia

de Relaciones Industriales el drea de mejora es el presupuesto.

Es importante destacar que actualmente se realizan innovaciones
tecnolégicas en la empresa lo que influye en la identificacién del
presupuesto como Area de mejora para la Gerencia de Relaciones.

Industriales y Mantenimiento.

'.rambién cabe sefialar que recientemente hubo una ~esicién ée la
empresa. por lo que para la Gerencia de Produgcién. el Area de
oportunidad es la cultura Mundet, ya que mucha genée se esta
adaptando a esta nueva visién de la empresa y se niegan a romper .

viejos patrones de comportamiento ya afiejados por el tiempo.
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5. Es necesario resaltar el hecho de que. el ‘eﬁplgo del
Diagnéstico Organizacional DORREG permitié a " la Direccién de 'la
ehpresa plantear un plan de aﬁcibn abocado a atender aquellas &reas
identificadas como ,pfoblematicas y poster;ormente se repetirad su
aélicacién para tener un pardmetro de comparacién & conocer si las
medidaé adoptadas tuvieron el impacto que se espera de ellas. De
acuerdo a los resultados obtenidos se proyecta implementar este
sistema de diagnéstico organizacional en todas las demas empresas del

grupo Mundet.

. 281



APENDICE A

. 282



DIRECTOR GENERAL DE
CORPORATIVO MUNDET
.| DIRECTOR GENERAL DE
EMBOTELLADORA MUNDET]
GERENTE DE MANTENIMIENTOI
JEFE DE MANTENIMIENTO
MECANICQ INDUSTRIAL
JEFE DE MANTENIMIENTO
DE EDIFICIOB
ENCARGADQ DE MANTENIMIENTO] |
ELECTRICO INDUSTRIAL

[GERENTE DE PRODUCCIONI

JEFES DE PRODUCION -

ENCARGADO DE PRODUCCION
l DE JARABES

{ENCARGADO DE CONTROL Dq
i CALIDAD

' GERENTE DE REI.ACIONESI
b——-] INDUSTRIALES

-..CONTINUA



: GERENTE DE ADMINISTRACION
Y FINANZAS

CONTADOR GENERAL

|JEFE DE CUENTAS POR PAGAR I

— EFE DE ALMACEN DE REFACCIONEEI

2 JEFE DE ALMACEN DE ENTREGA
- . ’ DE SIDRAL

———| QGERENTE DE lNFORlM‘I'IC\A—I
ANALISTA DE GIGTEMAB

JEFE DE MANTENIMIENTO
DE BISTEMAB

GERENTE DE COMPRAS
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INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
DORREG i

NOMBRE DE LA ORGANIZACION EMBOTELLADORA MUNDET,S.A.,“_C.V."-

FECHA UBICACION

NOMBRE DEL SISTEMA

NOMBRE  DEL TITULAR  SISTEMICO

INSTRUCCIONES

A CONTINUACION LE PRESENTAMOS 'UNA SERIE DE VECTORES
TIPICOS DE UN SISTEMA. LA PONDERACION DE ESTOS PER-
MITIRA OBTENER EL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DE LA
EMBOTELLADORA MUNDET
LE ROGAMOS QUE CONSULTE CONSTANTEMENTE LAS DEFINI -
CIONES RESPECTIVAS, IMPRESAS EN LAS TARJETAS, Y QUE
REFLEXIONE AL EFECTUAR SU EVALUACION.

MUCHAS GRACIAS

*DIAGNOSTICO Organizacional- Rodolfo E. Gutierrez M.
Facultad de Psicologia- UNBM
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1. De acuerdo a las definiciones que le presentamos en las tarjetas,

le pedimos que jerarquice vectores organizacionales que estén
num. de :

relacionados con el funcionamiento de su

nombre del sistema.
La jerarquizacién debera realizarse en forma tal, que el numero 1
(uno) se otorgue al vector organizacional que represente la
problematica mas importante para su jefatura y cuya solucién sea mas
urgente. EL dltimo numero 7 (siete}, deberd asignarse al vector que
represente los problemas menos importantes para el funcionamiento de
su . ¥ cuya solucién no sea prioritaria.

(V-A...V-G) NOMBRE DEL VECTOR - - JERBRQUIA (L..nj ° ‘
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2. Después de haber jerarquizado los vectores organizacionales de su

, le pedimos 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 como a
cada nivel organizacional que tiene relaci6tn de dependencia funcional
con usted. .

NOMBRE DE LOS SUBSISTEMAS.

I.

II.

NOMBRE DE LOS NIVELES. - o

A,

B.
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3. 'V-A Basdndose en los  vectores ‘organizacionales” mencionadcs,
.“concretice los contenidos - - " particulares. .. . del ' = .vector
S . en cada - subsistema y. en .cada. nivel- que

. dependa funcionalmente de usted. La/especificacién’de-dicho contenido. .

'debera reflejar claramente . lo -.que.’se . requiere‘. para -que los’
mencionados subsistemas 'y niveles /cumplan ;de. manera 'eficaz las
funciones encomendadas. s e : . o .

SUBSISTEMA | ‘GRADOS DE URGENCIA' -
. . 12345
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4. V-B Basandose en los vectores organizacionales mencionados,
concretice los contenidos particulares del vector

. en cada subsistema y en cada nivel
que dependa funcionalmente de usted. La especificacién de dicho
contenido deberd reflejar claramente lo que se requiere para que los

mencionados subsistemas y niveles cumplan de manera eficaz 1las
funciones encomendadas. :

. SUBSISTEMA. CONTENIDO = . GRADOS DE URGENCIA
- : 12345 -

I«
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5. V-C Basandose en los vectores organizacionales mencionados,
concretice los contenidos particulares del vector )
en cada subsistema y en cada nivel
que dependa funcionalmente de usted. La especificacién de dicho:
contenido debera reflejar claramente 1o que se requiere para-los .’
mencionados subsistemas y niveles cumplan de manera eficaz las kR
funciones encomendadas. . .

SUBSISTEMA . CONTENIDO GRADOS DE : URGENCIA

oo

NIVELES .




6. V-D Basdndose en los ‘vectores -organizacionales mencionados,’
concretice los contenidos -'particulares del vector
en - cada subsistema y en cada-
nivel que dependa funcionalmente de usted. La especificacién de
dicho contenido debera reflejar claramente lo que se requiere para
que los mencionados subsistemas y niveles cumplan de manera eficaz
" las .funciones encomendadas.

SUBSISTEMA . CONTENIDO: . = GRADOS DE URGENCIA -
i r2iaas
1.
.
NIVELES.
A,
B.
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‘7. V-E Basindose en 1los vectores organizacionales mencionados,
concretice los contenidos particulares del vector

: en -cada subsistema y en cada nivel'.
que dependa funcionalmente de usted. La especificacién 'de dicho.
contenido deberd reflejar claramente lo que requiere para que los -
mencionados subsistemas y niveles cumplan de manera eficaz las @ :
funciones encomendadas. . : : S

ENCIA

SUBSISTEMA CONTENIDO - GRADOS ‘DE.URG

II..

C2e2




8, V-F Basandose en los vectores organizacionales mencionados,
concretice los contenidos particulares. del vector
en cada subsistema y en cada
nivel que dependa funcionalmente de usted. La especificacién de dicho
contenido deberéd reflejar claramente lo que se requiere para que los
mepcionados subsistemas y niveles cumplan - de manera eficaz 1las
funciones encomendadas.

SUBSISTEMA CONTENIDO GRADOS DE URGENCIA
12345
I.
II.
a.
B.
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a) ¢Cual "es’.vl’a" causa:

v cie

b) :Cémo afecta al funcionamiento-de jsu‘l. K .
. : DT sistema

c) Para resolver esta situacién, cqué alternativas de solucién s
sugiere?-
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;. en_ relacién 4l vector. que _‘cta'lvliv.f_:l,c‘:d,.zc'énv} éil/hqry‘nér‘pv2__:“(d'o§“)','v.diga':' B

¢Cuil:.es la:

Sistema

©) Para resolver esta:situacién;,

‘,qué aite_rn.:-itiv de’ Séluciéh .
sugiere? B R I
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fics con ‘:el_-'r.mméro 3 v(f;re_s)‘,"bdi”ga:. :

si sj'; ema

o} 'Para resolver esta.situacién, iqué alterhativas de. solucién .. -
sugiere? .. 'itii B R LT L
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-,
-4

5.¢Qué otros aspectos ademas de 1os mencionados podrian ser ﬁtiles

para poder mejorar el funcionamiento de su jefatura° o

- 6. gQuiere agregar'aigo méé?:
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DEFINICION DE LO8 VECTORES EMPLEADOS
EN LA APLICACION DEL INSTRUMENTO DORREG
EN LA EMBOTELLADORA MUNDET

IDENTIFICACION DE LOS VALORES DE LA EMPRESA -
Propiciar que los trabajadores hagan suyos los ,valo'rg:'as;d :
empresa y actien conforme a ellos, permitiédoles s:e:n ir

piezas tunicas dentro de la empresa.

* PRESUPUESTO
Contar con recursos econémicos que be
compromisos establecidos dentro de la conip':-xﬂi’a, manteniéndo::

credibilidad de la misma.

COMUNICACION
Permitir que' la informac‘ibn_"i_h.f.].’u'ya -en’ ambos

evitar que la comunicacién se -distorciorie;

las acciones realizadas sean' las mas adecuadas..




Dotar al pefsonal" de
valores que les;perh}itén

bienestar, el de la compania’y. el dessu; familia.

Pquéer y progra ‘a

deterninada,” .. estableciendo’

previsto,' proporcionando’ directrices:para.la’ toma de decisionés
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: » : CAPACITACIE:N i
. Fomentar a través de esta érea el desarr 110 del personal, tai'xto

como en la posibilidad de ocupar puestos que|

en’ su- puesto actual,

requieran mayor preparacién para alcanzar la calidad total.
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