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JUSTIFICACION.

Los procesos de cambio en una organizacion son constantes, debido a que el
ambiente en ta década de los noventa demanda una total capacidad de adaptacion.
Los cambios en las empresas se deben realizar de manera ordenada y planeada, pero
con el enfoque de que la organizacion as un sistema, se facilita fa comprension de la
misma y se calcula la repercusién de las modificaciones que se presenten.

No obstante, e! cambio en una organizacién debe ser visto de manera holistica, es
decir que la empresa es un sistema y que al modificar alguno de sus componentes,
tiene efectos an los demas elementos de ta misma.

Por lo sefialado anteriormente e! presente reporte laboral tendra como contenido la
aplicacién de modelos psicolégicos que colaboran en el cambio planeado en una
division de una empresa y en la constitucion de un equipo de trabajo

En concreto se referira a la intervencion realizada por una empresa de consultoria
(que designd como consulfor al autor del presente reporte), que se efectud en el
ambito de la Psicologia Laboral, en una planta del ramo textil, especificamente en ei
drea de produccion. Dado que se habia planeado la reestructura de dicha drea, se
solicitd el apoyo a este respecto.

La empresa de consultoria en cuestion esta dedicada al desarrotio de los recursos
humanos pnncipaimente via entrenamiento, asesoria y consultoria. tiene la conviccion
de que 'a formacion y desarrollo de! personal repercute directamente en el cambio
organizacional hacia el progreso. y gue genera, a su vez el benestar de quienes
laboran en la empresa cliente

En e caso concreto de laintervencion el Gerente de Produccion debia ascender a la
Gerencia de Planta y se quedaba vacante la primera; por io cual se planted la
integracion de un equipo que administrara ia produccion a través de una reestructura
det area comenzando por los aspectos cualitativos y vigilando que 1a intervencion no
afectara significativamente ios indicadores cuantitativos



Para realizar cualquier tipo de cambio en una organizacién o microsociedad, es
necesario insertar cambios en habitos y costumbres de trabajo, mismos que sélo es
posible remover mediante la concientizacién de nuevos esquemas conceptuales en las
personas. Ademas de considerar {0 que e sucede a la persona en o individual, es
necesario explicar y asumir el papel de la gente dentro de grupos, esto es el cémo
afecta el individuo al grupoy viceversa. Por otro lado es necesario dotar a la gente de
habilidades que permitan la obtencidn de mejores resultados en el trabajo.

En este tipo de intervenciones se ha visto que el papel del psicologo laboral es
funcional, ya que cuenta con conocimientos, habilidades y herramientas de
administracion, ingenieria industrial, pedagogfa, andragogia, aniropologia y
sociologia, partiendo de fa psicologia misma; que le permiten abordar la problematica
de manera integral. Desde luege que enfatizando el papel y el control del cambio
conductual en la gente. Considerando que el cambio de actitudes y conductas es la
base y el principio de cualquier modificacién organizacional.

Otro aspecto importante es que e! psicélogo regularmente colabora desde la
administracion de recursos humanos, pero en este caso se realizd la intervencion
desde |a perspectiva de la administracion de la produccion, con lo cual se enriquece el
campo de trabajo de la psicologia laboral.

En caso de no haber recurrido a estos servicios de consultoria, la experiencia de esta
planta textil habria terminado con intentos infructuosos de reestructuracion
organizacional desde la visidn mecanicista, 1a cual no considera que el factor social
sea determinante en los cambios; por ello trata de insertarios forzadamente.

De acuerdo con io expuesto anteriormente, este reporte laboral deja escrita la
experiencia de {a aplicacién de herramientas psicotégicas, bajo un sistema definido, y
que logrd los objetivos planteados.

LICM. s



ANTECEDENTES.

NACIMIENTO DE LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO.

Autor y afio aproximado.

Contribucién mas importante.

ey

. H. L. Gantt (1801-1917).

Propuso la seleccién cientifica de los
trabajadores. Asentdé principios de
cooperacion entre administradores y
trabajadores.

2. F. W. Taylor (1903-1912).

Senté principios de incentivacion,
seleccién y capacitacion. Cred la
“Administracién Cientifica”.

3. W. D. Scott (1903-1919).

El primero que aplico la psicologia a la
publicidad, a la comercializacion y a la
administracién del personal.

4. H. Munstenberg (1912).

Aplicé la psicologia a la industria y a la
administracion.

w,

L. Gilbreth (1914).

Definié aspectos humanos del trabajo
Estudié la personalidad y necesidades
del trabajador.

6. W. W. Charters (1914).

Utiliz6 por primera vez la técnica
demostrativa para el entrenamiento de
personal.

7. H. Fayol (1916).

Generd el proceso administrativo. Dio
las bases para e! andlisis de puestos.

8 M Weber (1921).

Con su teoria de la burocracia destacd la
importancia de Ia objetividad e
impersonalidad para desempefar un
cargo eficientemente.

9. E. Mayo (1933).

Hallé la correlacion entre actitudes y
reiaciones sociales de los grupos de
trabajo con respecto al desempefio
laboral.

10. K. Lewin (1940).

Publicd su teoria de campo. Fundd el
Centro de Investigacion de Dinamica de
Grupo. Sefalé la importancia del
comportamiento en grupos. Cred y
aplicd el modelo investigacién-accion.
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HISTORIA DE LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO.

E! devenir de la psicologia aplicada a ambientes [aborales, fue a finales del siglo XIX y
principios del actual. Sin embargo, no fueron los psicélogos quienes hicieron los
pininos; fueron los administradores, ingenieros y socidlogos principalmente.

Entre 1901 y 1917, H. L. Gantt, quien fue el creador de la famosa gréfica que lleva su
nombre, propuso un modelo de seleccion cientifica del personal, cuya principal
caracteristica fue una serie ordenada de pasos y la aplicacién de algunas pruebas de
habilidad para las personas interesadas en ocupar un cargo (Koontz, O'Donneli y
Weihrich, 1984; Zerilli, 1989).

Cabe aclarar que en algun tiempo Gantt y Taylor trabajaron juntos.

A principios de siglo, segun Robbins (1987), Schermerhorn (1987) y Zerilli (1989); el
ingeniero F. W. Taylor efectud una serie de estudios que le permitieron observar las
posibilidades del mejor aprovechamiento de los recursos disponibles. Con base en
estas investigaciones, Taylor declaré los principios de la Administracién Cientifica, los
cuales son;

. Crear una "ciencia" para cada puesto.

. Seleccionar a las personas que tienen las capacidades para desempeﬁar
determinado puesto.

. Capacitar al trabajador cuidadosamente para que desemperfie al maximo la labor en
su puesto.

4. Realizar actividades de planeacién del trabajo.

w N~

Los incrementos en produccién que logré Taylor fueron importantes, lo cual dio a
conocer su enfoque de manera rapida. Esta aportacion ayudo a eficientar los
procesos laborales.

Con respecto al enfoque psicologico, la contribucién de Taylor fue enfatizar la
seleccién y entrenamiento de la persona mas adecuada para un puesto de trabajo;
ademds de la incentivacion a la gente por incrementos en la produccién.

En 1903, W. D. Scott publicd " The Theory of Advertising”, la cual es considerada
como la primera aplicacion psicoldgica al mundo de los negocios. Durante 1909
escribié mas libros que influyeron en el mundo de los negocios. Para 1916 fundé la
catedra de Psicologia Aplicada en el Instituto Tecnoldgico Carnegie; también publicd
sus aportaciones a la seleccién de vendedores. Ya en 1919 dio a conocer su propia
organizacion de consulta psicolégica, que se llamé Scott Company of Philadelphia; la
cual se enfocé a resolver problemas en la industria { Gerardo Pérez y Mateos Gémez,
1980; Koontz, O’Donnell y Weihrich, 1984).

LICM. . 7



Por otro lado, Hugo Munstenberg, en 1912; publicd su libro "Psychology and industrial
Efficiency” donde sefialé tres objetivos a seguir; (1) Hallar en ia gente las cualidades
mentales necesarias para el trabajo. a realizar; (2) Cudles son las condiciones
psicologicas para obtener una produccién satisfactoria de cada persona; y (3) Cémo
puede influir una empresa sobre sus trabajadores para obtener de ellos el mejor
resultado posible (Koontz, O'Donnell y Weihrich, op. cit.).

Lillian Gilbreth aplico la psicologia a la industria, cuando completd los trabajos de
Munstenberg al aplicar los conocimientos basicos de psicologia a la Administracién
Cientifica, en su libro "Psychology of Management" publicado en 1914, cuando
investigd la personalidad y necesidades del trabajador (Koontz, O'Donnel! y Weihrich,
op. cit.; Zerilli, 1989).

W. W. Charters, en 1914, de acuerdo con Koontz, O’Donnell y Weihrich (1984); se
dedico al entrenamiento para vendedores, pero su principal aportacion fue la técnica
de instruccién que utiliz6, ésta sent6 la base para lo que ahora se conoce como la
técnica demostrativa. Con la cual logré muy buenos resultados. La técnica que él usé
partia de los siguientes pasos:

1. Preparacion.

2. Aplicacién.

3. Demostracion.

4. Observacion y Supervision.

Mientras tanto, en Europa, Henry Fayol realizé investigaciones que apoyaron el
desarrollo de los resultados en el trabajo. Fayol registrd las actividades que
consideraba mas importantes, basado en su formacion de ingeniero; en cada uno de
los puestos de la compariia en la que trabaj6. Dado un andlisis y sistematicidad de
esto, posteriormente hizo publicas sus reglas de la administracién general:

. Previsién
« Organizacién
. Direccitn

. Coordinacién
« Control

Asi mismo publicé sus 14 principios que desglosan las reglas de la administracion
general. La vision de Fayol! originé lo que se conoce como proceso administrativo,
ademéds de que present6 los principios para dirigir y administrar a las organizaciones
(Robbins, 1987, Schermerhorn, 1987; y Zerilli, 1989).

LiCM. 8




El intelectual aleman, Max Weber, planteé su sistema de trabajo conocido como:
burocracia. Expuso que se debe enfatizar la relacion entre la gente en términos de
labores, mediante un sistema racional e impersonal que permita estos resultados
(Koontz, O"Donnell y Weihrich, 1984).

Vale la pena aclarar que burocracia, por su etimologia latina, significa gobernar desde
una mesa.

Max Weber fue contemporaneo de Taylor y de Fayol, pero su obra se publico en
Alemania durante 1921 y se tradujo al inglés hasta 1947. Después de la Primera
Guerra Mundial y durante la década de los veinte, Weber observé el crecimiento a
gran escala de las organizaciones, por lo que predijo ia importancia de que la funcién
del administrador publico fuera precisa, sin ambigiedades, continua y de velocidad
adecuada en su respuesta (Dessler, 1979).

Por esto seffalé que la burocracia debe distinguirse por:

. Una jerarquia de autoridad bien definida.

Una divisién del trabajo basada en especializaciéon funcional.

. Un reglamento que abarca derechos y deberes de quienes ocupen los puestos.
Un sistema de procedimientos para enfrentar la situacién laboral.
Impersonalidad en las relaciones interpersonales.

Seleccién para empleo y promocién basada en la competencia técnica.

DR WON

Este enfoque hizo ver a la persona como una entidad totalmente racional y con tintes
leves en emociones; incluso hubo quien sefalé al humano como maquina, aunque
este modelo de sistematizacion del trabajo dio la base para la organizacién formal.

Es fundamental comentar que durante la Primera Guerra Mundial se disefaron y
aplicaron dos pruebas de inteligencia para la seleccion de candidatos al ejército: Army
Alfa y Army Beta. Ambas fueron las dos primeras pruebas psicologicas aplicadas con
fines de seleccion estructurada ( Gerardo P. y Mateos G., 1980; Grados, 1995).

Otro elemento que contribuyé al desarrollo de la investigacion humana en el trabajo
fue la experiencia del Elton Mayo. Entre 1927 y 1932 se realizaron estudios de
investigacién en la Western Electric Co. que buscaban correlacionar la fatiga y la
productividad; y cuyo resultado arrojé que no existid relacién entre las variables
sefaladas anteriormente; pero concluyeron que la relacién social fue el factor que
incrementéd la productividad en la planta, ya que se desarrolié un espiritu de
colaboracidn (Robbins, 1987; Schermerhorn, 1987; y Zerilli, 1989).

LICM. °



Las aportaciones de Eiton Mayo fueron clave para impulsar los estudios de actitudes y
estados de animo en las jornadas laborales; con esto se sento la base para desarroliar
enfoques e investigaciones sobre motivacién, comunicacién y relaciones
interpersonales (Gerardo P. y Mateos G., 1980; Robbins, op. cit.).

En 1937 se reconocié a la psicologia industrial con la fundacion de la American
Association for Aplied Psycholagy dentro de la American Psychological Association
(Gerardo P. y Mateos G., op. cit.).

De esta manera la psicologia intervino en los negocios y en la industria; se dio vida a
la consultoria en este ramo al igual que a la investigacion.

Para la década de los cuarenta de este siglo, se realizaron estudios y teorias para
investigar Ja relacion persona-grupo con la intencion de entender mejor los elementos
de motivacién y productividad.

Kurt Lewin nacié en Prusia y recibié su educacién superior en las universidades de
Freiburg, Munich y Berlin; se doctoré en filosofia en 1914. De modo que asistié a los
primeros afios de movimiento guestaltista. Para 1932 se trasladé a los Estados
Unidos, dado el surgimiento del nazismo en Alemania. En 1935, fue nombrado
profesor de psicologia infantil en la Universidad Estatal de lowa. Posteriormente, en
1944, pasé al Instituto Tecnoldgico de Massachusetts como director del Centro de
Investigacion sobre Dindmica de Grupo. Murid en 1947 a causa de un ataque
cardiaco, a la edad de 56 aftos (Marx y Hillix, 1979).

El trabajo de Lewin fue fructifero, ya que cred la Teoria de Campo, la cual permite
estudiar el comportamiento de ia gente en la colectividad del grupo; y establecié las
bases para e estudio de los grupos y las fuerzas que se dan en los mismos (Deutsch y
Krauss, 1992).

Si bien Lewin murié en edad fructifera, dejé sus primeros ensayos y observaciones
sobre cohesién y poder ( Deutsch y Krauss, op. cit.).

El trabajo de Lewin se enfocé al comportamiento individual dentro de los grupos, pero
sus bases permitieron desarrollar toda la corriente de la Dindmica de Grupos.
Posteriormente se realizaron estudios e investigaciones sobre fos fenémenos
grupales, tales como e! liderazgo, la cohesion, fos roles y el estatus (Marx y Hillix,
1978).

Los modelos propuestos por fa psicologia social contribuyeron al entendimiento del
comportamiento en las agrupaciones de trabajo.

Es importante destacar que Lewin legd una herramienta que permite la investigacion
social, su modelo investigacién-accién.

LICM. 10



Los estudios sobre el comportamiento en el trabajo desarrollaron diversos enfoques
para explicario. En la década de los cincuenta, con la evolucién de los estudios de K.
Lewin, se dio lugar a los grupos de trabajo con enfoques participativos.

D. McGregor propuso sus teorias X y Y, en la década de los afios cincuenta. Estas
teorias contribuyeron a suponer lo que la gente pensaba del trabajo y las acciones que
debia tomar su dirigente (Koontz, O’Donnell y Weihrich, 1984; Robbins, 1987,
Schermerhorm, 1987).

En los E.E.U.U. las teorias de D. McGregor, permitieron estudios de comportamiento
en las labores.

A. Maslow, por esas épocas formuld y publicd su teoria sobre motivacién, conocida
como la jerarquia de necesidades. En esta teoria partid de que las acciones dependen
de la satisfaccion de riecesidades de cierto tipo, que van desde las fisiolégicas hasta
las de autorrealizacién (Koontz O‘Donnell y Weihrich, op. cit.; Robbins, op. cit..
Schermerhorn, op. cit.).

Los trabajos, investigaciones y propuestas fueron evolucionando: Herzberg, Maslow y
Mc Clelland en la motivacién, Blake y Mouton, Fiedler, House, Reddin, Hersey y
Blanchard en el liderazgo asi como otros autores en actitudes y dindmica de grupos
{Robbins 1987)

El desarrolio del trabajo basado en grupos tuvo su maxima expresién laboral en Japén,
en la década de ios sesentas, a través de circulos de calidad y equipos de mejora
(Ishikawa, 1986).

También los enfoques para gestionar a las organizaciones fueron en evolucion; con el
surgimiento del neo-humanismo o la nueva tendencia de las refaciones humanas. Es
en los sesentas cuando nace y madura el Desarrolio Organizacional (Robbins, 1987).

CAMBIO Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Si bien Lewin definid el proceso de cambio como descongelamiento, movimiento y
recongelamiento (Margulies, 1974), el hecho de cambiar ofrece una resistencia dado
que se perdera lo conocido o la costumbre (Robbins, op. cit.).

Sin embargo, el cambio es un procesoc que se debe llevar en las organizaciones ya

que el medio ambiente se transforma. Las empresas e instituciones sobrevivirdn al
adaptarse velozmente a su medio.

LILCM. 1



E! Desarrollo Organizacionat (D.0.) es un modelo de cambio planeado e integral en las
organizaciones. E! sistema de intervencién propuesto por el D.O. parte de planes y
procesos de cambio global en la institucibn o empresa, pero hace énfasis en el
tratamiento humanista de la organizacién, donde destaca la sensibilizacién a la gente
y el servicio de consultoria de procesos (Robbins, op. cit.).

De acuerdo con Margulies (1985), la responsabilidad del cambio debe estar en el
cliente y no en el agente de cambio. Por lo tanto, ios programas de D.O. buscan
desarrollar a la organizacién de manera sistemdtica, pero instruyendo a los
responsables de dichas transformaciones.

Los programas de D.O. cuentan con los objetivos comunes de: incrementar apoyo y
confianza, confrontar los problemas de la organizacion, generar autoridad a través de
conocimientos y habilidades, lograr comunicacién total, elevar el nivel de entusiasmo y
bienestar, elevar el nive! de responsabilidad de todos en la formulacién e implantacion
de planes (Margulies, 1974).

€1 D.O. tuvo su méxima aplicacion en la década de ios sesenta y en los setenta A
través de este modelo integral de cambio en las organizaciones, se lograron avances
que dieron como resultado empresas mas eficientes.

Sin embargo, los modelos de gestién en las organizaciones se han modificado a traves
del tiempo.

GESTION DE CALIDAD TOTAL.

Es conocido que el movimiento de la Calidad Total (C.T.) viene del Japén. No
obstante los comienzos de este modelo de gestién surgieron de la preocupacion por
brindar productos no defectuosos a los clientes.

El primero que escribid sobre calidad fue Shewhart, en la década de los afios treinta,
quien aportd su experiencia mediante el uso de controles estadisticos para estar al
tanto del proceso de produccion (Deming, 1989).

Segun Deming (1989), esta fue la informacidén que cimentd la formacidon de los
japoneses, quienes se percataron de que la apticacion de estas herramientas dieron
como resultado l6gico y forzoso no sélo asegurar fa calidad de los productos, sino el
incremento de la productividad.

En la década de los cincuenta y de los sesenta, los japoneses instituyeron los métodos

de control de la calidad como parte de la educacion en las carreras técnicas y
profesionales que se enfocaron al trabajo en las industrias (Ishikawa, 1986).

LICM. 12



Durante el decenio de 1960, los japoneses desarroliaron los métodos participativos de
resolucién de problemas dentro de las organizaciones, a los cuales denominaron:
circulos de calidad, equipos de mejora o circulos de mejora. Estos equipos fueron
interdepartamentales e interdisciplinarios, cuyos integrantes tenian fa posicion de
autoridad, los conocimientos técnicos y el apoyo de toda la organizacién para poner
en marcha los proyectos que resolvieron los problemas (Thompson, 1984).

La década de los setenta demostrd, en la realidad del mercado, el poderio japonés
desarrollado por su capacidad de calidad y productividad; a través de productos cuya
tecnologia de punta revolucionaron el mercado.

Afines de los setenta y en la década de los ochenta, la C.T. se propagé por el mundo.
con resultados favorables para las empresas que fa instauraron, adaptando la C.T. a
los rasgos culturales de cada organizacion.

Asi mismo, Crosby (1987), Deming (1989), y Juran (1988); coincidieron en gque
gestionar la C.T. requiere del compromiso constante y en la via de los hechos, por
parte del director general de la empresa.

Este trabajo no puede ser delegado al responsable del area de calidad; por lo tanto. la
C.T. comienza en la direccién general, al igual que puede terminar ahi

La C.T. asegura la satisfaccion del cliente a través de la adaptacién del proceso de
produccién con respecto a las necesidades del usarro El momento actual de la C.T
os la habilidad y movilidad del proceso con respecto a los requerimientos del cliente

OTROS MODELOS APLICABLES A LAS EMPRESAS.

Con el transcurso de los aftos se han presentado otros modelos que modifican parcial
o totaimente a las organizaciones. La Planeacion Estratégica es un ejemplo.

La Planeacion Estratégica (P.E.), la cual surgié del D.O.; es un modelo que facilita la
visién de largo plazo en las organizaciones, con {0 que se trazan los planes a largo,
mediano y corto plazos; mismos que se plantean a partir de diagndsticos y prondsticos
de ia organizacion (Steiner, 1983).

A través del uso de esta herramienta, segln Steiner; es posible determinar el camino
que seguiré la empresa, con un alto grado de certeza y que le permite vislumbrar
oportunidades 0 amenazas con la anticipacidon necesaria. Asimismo la P.E. debe
tomarse como una costumbre directiva, con la finalidad de tener (os ojos puestos en el
futuro.
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Algunos modelos mas han tenido difusién; sin embargo, el papel del consultor consiste
en conocer los modelos que sean aplicables a la organizacién, con el fin de distinguir
las consecuencias de utilizar partes de uno u otro, para asi guiar al cliente en la toma
de decisiones, antes y durante el proceso de implantacién; o para advertirle la posible
catéastrofe a la que se enfrentaria.

Por esto el trabajo de consultoria requiere fundamentalmente una visién global e
interdisciplinaria, la cual le permita al comprensidn de los movimientos que tiene una
organizacion.

ANTECEDENTES NACIONALES DE LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO.

El decenio de los cuarenta, segin Gerardo P. y Mateos G. (1980), fue el que marco la
entrada de la psicologia aplicada al trabajo, porque se busco resolver problemas de
rotacién de personal e insuficiencia salarial, ademas de elevar el nivel de vida de los
trabajadores

Sin embargo, los comienzos de la psicologia laboral se remontan a 1923, con la
instalaciéon de un Departamento Psicotécnico en el D.D.F cuya principat actividad fue
la seleccién de personal (Grados, 1995)

Durante 1925 se publico la "Escala Binnet-Simon-Terman” adaptada a México, trabajo
que dirigio el Prof. David Pablo Boder (Gerardo P y Mateos G.. 1980)

Para 1938 Teléfonos de México fundé la Escuela de Capacitacion Técnica de Personal
(ibid.).

El Banco de México, cuando corria el afio de 1941, cred el drea de Seleccidén de
Personal de forma organizada e institucionalizada. El director de este organismo era
el Sr. Eduardo Villasefior, quien autorizé este servicio para evitar contratacion de
gente con potencialidad para robos o fraudes, asi como con rasgos psicopatoldgicos.
Esto se llevd a cabo con el apoyo del Dr. José Gdmez Robleda (ibid.).

José GOomez Robleda creé una bateria de pruebas psicolégicas para el Banco de
México, entre las que destacaron las de memoria, de sugestién-percepcion y de
palabras (Grados, 1995).

También en esta época se hizo seleccion de personal mediante fichas

antropométricas, segin Lombroso; que consisti6 en definir, por formacién y
constitucion fisica, la manera en que se comportaria la persona (Grados, op. cit.).
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Un criminélogo, Alfonso Quiroz Cuarén, colabord, para evitar el ingreso de personas
con caracteristicas delictivas. A través de este método se tomaron fotografias de
frente y de perfil a fin de establecer la ficha del candidato. A la larga Banco de México
logré reducir el nivel de robos desde dentro de la institucion (Grados, op. cit.).

Debido a los resultados de este proceso, e! Banco de Comercio lo puso en marcha y
posteriormente lo hizo e! Banco Naciona! de México.

Hacia el afio de 1944 el Banco de Comercio fund6 la Oficina de Psicologia Aplicada, a
cargo del Dr. Germéan Herrera. Esta 4rea realizd actividades de evaluacion y andlisis
de puestos ademdas de la seleccién de personal (Gerardo P. y Mateos G., 1980;
Grados, 1995).

El primer despacho de asesoria de personal, denominado Instituto de Personal,
comenzd a laborar en 1950 y sus actividades fueron: seleccién, capacitacion,
administracion de personal, calificacién de méritos y analisis-evaluacion de puestos
(Ibid.).

La Universidad tberoamericana impartié la primera cétedra de Psicologia Industrial, en
ese mismo afio, a cargo del Dr German Herrera.

Fue el Dr. Carlos Gémez Robleda quien comenzd a impartir la materia de Psicologia
Industrial en la U.N.A.M. en e! afio de 1956.

Segun Francisco Garza G. en su ponencia: " La psicologia industrial en México "
consider6 que la psicologia industnial inicid con la seleccién de personal (Gerardo P y
Mateos G., 1980).

Los pioneros de la psicologla industriai en México pueden ser clasificados por
personas y despachos. Las personas fueron: Carlos Gémez Robleda, Luis Haro Leeb,
y Eliot R. Danzing, entre otros. Los despachos fueron: CEIR, Dando, Shore y
Asociados, Aranda Ldpez y Asociados, Psicélogos Asociados y Psicologos
Industriales, entre otros (Grados, 1995).

La consultoria, se prestd, en principio como un servicio de consejos y sugerencias.
En 1968 la consultoria en psicologia industrial empez6 a ser integral a través de

estudios mas completos dados en la aplicacién de pruebas mas estructuradas
(Gerardo P. y Mateos G., 1980).
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En la década de los setentas la psicologia industrial gané mas terreno con la
instauracion de las &reas de seleccion de personal en las empresas més
estructuradas. El proceso de seleccion se basé en entrevistas, pruebas psicolégicas,
pruebas técnicas y evaluaciones médicas cuando se contd con la posibilidad de que la
organizacién lo realizara. También surgi6 con fuerza la capacitacion, por la
modificacién realizada a la Ley Federal del Trabajo, con lo cual proliferaron los
despachos que brindaron este servicio (Grados, 1995).

Por consecuencia, el psicélogo industrial comenzaba su experiencia préctica con la
seleccion de personal en las empresas. No obstante se iniciaba la labor del psicdlogo
en el entrenamiento de personal a través de adiestramiento y capacitacion.

La década de los ochenta consolida el trabajo de los psicélogos laborates, cuando
inciden en las areas de seleccion, capacitacién y métodos, mercadotecnia y recursos
humanos. El enfoque de psicSlogos como agentes de cambio en programas de
Desarrollo Organizacional y Calidad Total, se torné fundamental, por lo que se aplicé
en varias organizaciones que adoptaron estos modelos.

El drea de seleccibn de personal, o ia funcién, se integré en la mayoria de las
empresas que se preciaran de serias, donde se tendria un psicdlogo para aplicar
pruebas y entrevistas a gente que solicitara empleo. Sin embargo, la presencia de los
psicélogos en la capacitacién aumenté considerablemente.

En 1985 se llevd a cabo el 1er. Congreso Nacional de Psicologia del Trabajo, con
relativo éxito. Aunque el segundo congreso de la especialidad se realizé en 1991, el
éxito permitié realizarlo aflo con aflo. Actualmente el congreso muestra la
preocupacion por la maduracion de la psicologia industrial.

En el decenio de los noventa la psicologia del trabajo es una‘realidad en las éreas de
seleccion, capacitacion, mercadotecnia y publicidad, -organizacibn y métodos,
administracién del personal; entre otros. Los puestos que los psicélogos del trabajo
han desempefiado son desde operacion hasta direccion de las funciones mencionadas
anteriormente. Asi mismo los psicélogos ya realizan actividades propias de Direccion
General (Grados, 1995).

Los psicodlogos dedicados a la consultoria en a década actual, son varios; empero los
que trabajan sistematica y estructuradamente son quienes evalian sus resultados con
sus clientes.

CONSULTORIA O ASESORIA.

E!l hecho de efectuar una labor profesional requiere de un marco definido. Por lo tanto
el trabajo de consuitoria debe distinguirse de o que es asesoria.
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De acuerdo con Gerardo P. y Mateos G. (1980); la consuitoria es un servicio
profesional que proporciona un experto o grupo de expertos con objeto de facilitar,
ayudar o solucionar un problema determinado, adecuando el modelo a las
necesidades y caracteristicas del sistema cliente.

Por lo sefialado anteriormente, el consultor debe poseer elementos que le permitan
adecuarse a la situacion del cliente con fa velocidad requerida. Sin embargo, la labor
del consuitor termina con la resolucion de un problema; lo cual significa ser experto y
contar con herramientaspara esto.

Recientemente Darvelio Castafio (1985) afirmé que el consultor requiere ensefar al
cliente a que resueiva sus problemas. Esto con {a idea de eliminar la dependencia de!
cliente, pero desde luego demuestra el grado de profesionalismo par parte del
consuttor.

£n cambio en lo referente a asesoria, ésta debe ser entendida como el soporte técnico
especializado para resolver un problema muy especifico (Castafio, 1995).

Entonces el trabajo de asesoria consiste en la resolucion de un problema concreto,
donde el experto interviene répidamente y aplica una solucién efectiva.

De esta manera, la diferencia entre consultoria y asesoria consiste en que la primera
busca ensefiar al cliente a resolver y prevenir problemas globales; en cambio, la
segunda soluciona el problema especifico inmediatamente, sin ensefiarle e instruir al
cliente. Evidentemente un cliente buscara un servicio de consultoria y otro de
asesoria segtn la problematica que tenga.

Cabe aclarar que lo escrito sobre consultoria es poco. Pero Schein (1973) definié que
el proceso de consulta es ayudar al gerente o a la organizacion a determinar cuél es el
problema, para después decidir la clase de ayuda que necesita.

También Schein defini6 a la consultoria de procesos como la elaboracién del
diagnéstico en colaboracién con el cliente y en la transmisién a éste de la capacidad
para diagnosticar.

Con {a definicion anterior se busca que el cliente aprenda a ver los problemas por si
mismo y a remediarios.

El consuitor debe ser un experto en procesos a nivel individual, interpersonal y de
grupos (Schein, 1973).
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L.as etapas de la consultoria de procesos son:

. 1. Contacto iniciat con la organizacién-cliente.
2. Definicidn de la relacién y contrato formal.
3. Seleccion de un lugar y método de trabajo.
4. Recoleccion de datos y diagndstico.

5. Intervencion.
6. Terminacién

Por consiguiente, el consuitor debe contar con fa experiencia y dominio suficiente para
enfrentar y resolver, junto con el cliente, os problemas en fa organizacion. El trabajo
del consultor debe ser claro y sistematizado desde el inicio.

HERRAMIENTAS DEL CONSULTOR.

Dentro de la consuitoria hay tres aspectos a controlar: el diagnéstico, el proceso de
intervencién y los resultados det mismo. No obstante, no es posible ignorar el
comportamiento del cliente durante el proceso.

Si bien el consultor debe ser un experto, su técnica de intervencion se convierte en ia
herramienta clave.

La experiencia de Lewin dejé como precedente una técnica susceptible de usarse en
las intervenciones dentro de las organizaciones; dicha técnica se conoce como
investigacién-accién, la cual consiste en que al intervenir se posee ef diagndstico, pero
la accidn va generando cambias, mismos que deben registrarse y con ello seguir
investigando ( Marguties, 1985).

De acuerdo con Deutsch y Krauss (1992), este proceso de trabajo facilita la accion
para lograr cambios y la recaopilacidn constante de datos. También ellos sefialan que
dicho procedimiento fue criticado por su falta de consistencia cientifica, pero es Util a
final de cuentas,

Otro punto importante es que ef consultor "...cuando se las tiene que ver con las
complejidades de las personas reales, en programas reales, ejecutados por
organizaciones reales, requiere de pericia y vatentia." (Weiss, 1975, pp. 22). También
Weiss afiade que si el consuitor no sale de su libro de texto, corre el riesgo de reatizar
un trabajo que no tenga nada que ver con las necasidades del organismo que se lo
encargd.
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Asimismo Margulies (1985) afimé que el directivo, cuando conoce los procesos de
aprendizaje social, puede intervenir en ellos activamente, utilizarlos con eficacia en el
cambio de la organizacion.

Lo anterior lleva a considerar que el psicélogo dedicado a la consulloria, puede
basarse en el método de investigacién-accién, propuesto por Lewin, el cual posee las
caracteristicas de orden y técnica que se requieren para intervenir con éxito en las
empresas (Margulies, op. cit.).

TEORIA DE SISTEMAS.

Para realizar una reestructura o cambio en cualquier organizacién es necesario
visualizarla y comprenderla claramente, con la finalidad de realizar las modificaciones
en una situacién de certidumbre. Por lo tanto, una organizacién, debe ser vista como
un sistema, ya que se compone de diversos elementos cuya interrelacion lo hacen
funcionar (Arias G., 1975). Segun Dessler (1979) un sistema tiene caracteristicas
definidas: 1) Un objetivo central y una medida de desempefio; 2) su ambiente; 3) sus
recursos; 4) sus componentes ; y 5) su administracion. Ademas Arias (op. cit.) afirma
que todo sistema se compone de subsistemas, que son fundamentales para su
existencia; y que un sistema regularmente esté inserto en un sistema mayor, este
Ultimo denominado suprasistema. Aunado a que las organizaciones son sistemas
deterministicos, los cuales, de acuerdo a este mismo autor, pueden ser estudiados
para predecir su comportamiento, funcionalidad y resultados.

El enfoque de sistemas permite plantear modelos para explicar el funcionamiento de
las organizaciones.

Segun Varela M. (1974). “Un modelo se considera como una aproximacion Gtil para
ciertos propésitos. Por ello un modelo puede evaluarse desde dos puntos de vista: qué
tan bien sirve para los fines que se emplea y qué tan completa y exacta es la
representacion que propone”. Varela M. también sefialé que un modelo puede ser
propuesto con base en una teoria y con la misma estructura formal que ésta.
Igualmente indicd que un modelo debe interpretarse como una analogla y puede
sugerir la conceptualizacion de hipétesis y postulados.

Por supuesto que un modelo puede validarse o no conforme a su aplicacion y uso de
io que pretende explicar.

Con este enfoque, Gomez B. en 1993, propuso un modelo el cual afirma que una
organizacion se conforma por tres subsistemas:
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1.- Social. Representa el factor humano en el sentido de su comportamiento y de su
capacidad para manejar los recursos de la empresa. La relacién de la gente genera
caracleristicas de una microsociedad (con sus rasgos sociales, cuiturales, procesos
grupales y comportamiento organizacional).

2.- Administrativo. Constituido por los aspectos funcionales y de orden que son base
de la empresa (planeacidn, organizacioén y control}.

3.- Productivo. Formado por todos los pasos de la operacion, que comienzan con la
materia prima y finalizan en la cobranza; es decir todo el proceso de transformacion.

gualmente Gémez B. (1994) afirmé que la madificacién que se efectie en cualquiera
de los subsistemas, afectara a los restantes y por ende el resuitado que arroje todo el
sistema denominado organizacion. Consecuentemente Gémez B. declaré que todo
cambio exitoso debe contemplar todos los subsistemas, debido a que la modificacion
en alguno, repercute en los otros; asi que el cambio planeado para progresar debe
contemplar los tres subsistemas, y controlarios.

Invariablemente quienes efectian el cambio son las personas, razén por la cual el
subsistema social adquiere un peso fundamental. Por lo tanto el insertar cambios en
cualquiera de los subsistemas sin contemplar los restantes, es una practica errénea;
ademds de que las consecuencias pueden llegar a amenazar la existencia de la
empresa.

EL CAMBIO ENCABEZADO POR LA DIRECCION.

Todo proceso de cambio no debe observarse como una simple adicién; se debe
considerar la resistencia inherente a la transformacién y la perturbacién de la dinamica
social en la empresa (Glen, 1983).

Burke en 1983 (citado en Robbins, 1987); indicé que el proceso de cambio consta de
tres etapas: N

a) Descongelamiento. Preparacion del proceso en cuanto a actitudes.
b} Movimiento. Entrenamiento yadaptacion de la nueva forma.
c) Recongelamiento. Seguimiento y continuidad de la nueva situacién.

Por otro lado es indispensable considerar las esferas individual, grupal y
organizacional; bajo el enfoque del comportamiento organizacional (Robbins, 1987 y
Schermerhorn, 1987). De esta manera, el comportamiento organizacional se convierte
en la piedra angular para dirigir y controlar el cambio de modo eficiente.
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Glen (1983) aseveré que el cambio debe comenzar por modificar la dindmica social.
Sin embargo, el comienzo no se da con toda la gente a la vez, se hace necesario
obtener garantia de apoyo, razén por la cual Deming (1989) y Juran (1988) sefalaron
que se debe lograr el compromiso de la direccién desde el inicio. También Ishikawa
(1986) destacd que el progreso o fracaso de cualquier tipo de organizacién depende,
en gran medida, de los dirigentes.

De acuerdo con Gémez B. (1994), el grupo directivo es el que toma las decisiones que
realmente trascienden en hechos de transformacién dentro de la organizacion. Del
grupo directivo, el director es quien decide qué hacer, cuando realizarlo, dénde, por
qué y para qué efectuarlo.

Reddin (1974), afirm6 que el lider efectivo es aquel que logra los objetivos de su
grupo. Es por esto que el director es el principal promotor del cambio, su papel es
clave y vital.

Lo anterior induce a sostener que se hace necesario cambiar actitudes y
comportamientos antagénicos al sentido del cambio que se desea, ademas de
proporcionar y desarrollar habilidades que faciliten este proceso.

Dado que es necesario que las personas clave, o dirigentes, asuman la
responsabilidad de sus actos y las consecuencias de los mismos, se deben instruir
elementos que les permitan realizar atribuciones adecuadas, para que asi se facilite el
realizar las modificaciones que le corresponda a cada quien.

ATRIBUCION.

E! modelo que define el proceso de atribucion, fue planteado por Heider. El afirmé que
atribuir es darle causalidad a un hecho (Deutsch y Krauss, 1992).

También Heider afirmé que ia atribucién de la responsabilidad personal implica una
decisién sobre factores ambientales y sobre factores individuales; y aseverd, en
general, que cuanto mayor es la influencia que se atribuye a los factores ambientales,
menor es la responsabilidad que se asigna a la persona por una accién con la cual
estd vinculada. (Deutsch y Krauss, op. cit.).

Regularmente en las organizaciones los cambios son percibidos como un mal
necesario (Robbins, 1987 y Schermerhomn, 1987); aunque Darwin declaré que sélo el
mas apto sobrevive, refiriéndose a que el ambiente cambia y por consiguiente quienes
deseen pertenecer a dicho medio deben adaptarse también.
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El ser humano busca la estabilidad y equilibrio, pero si el ambiente cambia é! debe
preacuparse por funcionar en la nueva situacién. Sin embargo, no todo cambio es

progreso.

Por lo que es necesario evitar el proceso de desesperanza {Rotter, 1966), en el cual
fas acciones no se realizan de manera convencida, sino insegura y propensas a las
equivocaciones, que ademdés son justificadas porque se comenzé a efectuarias sin
estar seguros del esfuerzo y los resultados.

En circunstancias de cambio planeado en las organizaciones es necesario desarrollar
y entrenar a la gente en elementos de atribucién, con el objeto de que las personas
adopten la responsabilidad correspondiente.

Asi, en procesos de cambio la gente percibe que la situacién esta fuera de su control y
atribuyen causalidad a factores externos, por lo que se hace necesario dasarrollar su
capacidad para distinguir fo que depende de aspectos extermnos y lo que depende de
aspectos internos.

Bajo esta perspectiva la gente es entrenada para distinguir que parte de los obstaculos
on el proceso de cambio dependen de ellos (actitudes, interprefaciones e
inseguridades).

Gilbert (1990) seffald que es dificil que la gente atribuya adecuadamente (que distinga
entre la responsabilidad de la persona y lo que corrasponde al ambiente), para lo cual
propuso un modelo que parte del juicio del actor y del observador de modo compartido
con e! fin de lograr una atribucién mas objetiva y realista.

Para aplicar esto en un grupo de entrenamiento se recurre a la retroalimentacion
(Grados, 1991), que permite intercambiar informacién entre dos personas, o mas, con
ta finalidad de mejorar mutuamente. Ademas la retroalimentacién por si misma vence
barreras comunes y frecuentes de la comunicacion, asi como contribuye al
mantenimiento de un equipe de trabajo.

En el caso de trabajar en consultaria con el grupo directivo o con otro grupo dentro de
{a organizacién, es fundamental reconacer ef comportamiento de fas personas dentro
del grupo.

BINOMIO PERSONA-GRUPO COMO BASE DEL CAMBIO.

Las personas cambian de acuerdo con fos grupos en fos que se desenvuelven; si bien
ios trabajos de Lewin buscaron ocuparse del estudio de ia conducta individual, su
herencia dio la base de la dinamica de grupos (Marx y Hillis, 1979); esto contribuyé a
ia investigacién del comportamiento de los grupos.
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Se debe aclarar que un grupo, de acuerdo con Lewin y con Homans (citados en
Cartwright y Zander, 1871), es un conjunto de personas que interactuan directamente
y son interdependientes. También Cartwright y Zander identificaron que los grupos se
conforman para lograr algun propdsito.

Otro investigador (Olmsted, 1992, pp. 17) definié al grupo como “una pluralidad de
individuos que se hallan en contacto unos con otros, que tienen en cuenta la
existencia de unos y otros, y que tienen conciencia de cierto elemento comun de
importancia”.

Entonces, un grupo es un conjunto de personas que se relacionan de manera directa
para lograr un objetivo comin. Sin embargo el grupo debe ser considerado como
pequefio de acuerdo a sus caracteriticas de interaccion; porque la relacién directa
entre todos los integrantes define el tamafio. La interaccién es la conciencia de
identidad entre todos los miembros y la funcién que cada uno cumple, lo cual limita el
numero de integrantes.

A este respecto Olmsted (1981) y Anzieu Martin (1971), (citados en Gémez B., 1989);
comentaron que no existe un nimero exacto para indicar la cantidad de integrantes
para un grupo pequefio, pero que algunos investigadores apuntan que siete personas
permiten altos niveles de efectividad en los productos del grupo y en sus relaciones.
Que el maximo puede ser veinte integrantes y el minimo tres o cuatro, por grupo.

E| cambio es posible inducirlo a través del grupo, porque de acuerdo con Lewin (citado
en Cartwright y Zander, 1971); un grupo es un todo dinamico, basado en la
interdependencia de sus integrantes. Esto explica que al intervenir en un grupo, al
modificar la dinamica del mismo, se modifica a las personas que lo componen. En
términos de desempeiio laboral la gente trabaja en grupo, por io tanto la
interdependencia fortalece la idea de que el grupo es un todo.

EL EQUIPO AUTORREGULADO.

El equipo es un grupo pequefio que cuenta con un alto nivel de organizacién. Por esto
Kelly (1994), acufid las caracteristicas de un equipo autorregulado.

-Los equipos tienen entre cinco y quince miembros.

-Regularmente los equipos son responsables de un proceso o tarea por completo.

-El lider puede ser formal o informal, pero efectivo. En algunas ocasiones la empresa
designa a un lider.

-Las habilidades del equipo son requeridas a nivel interpersonal, tales como
comunicacion, resolucién de conflictos, toma de decisiones y resolucién de problemas
en grupo; y a nivel técnico como administracion y manejo de juntas, asi como las
necesarias para lograr el proceso que esta bajo su cargo.
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-Los equipos se deben reunir periddicamente para dar resolucién a los asuntos que
les correspondan.

-Los equipos deben poseer reglas explicitas, objetivos, expectativas, confianza,
comunicacién fluida, respeto, recompensas por resultados y un apoyo total de la
gerencia o direccién.

Por lo tanto, se deben desarrollar las caracteristicas de un equipo autorregulado, a
través de consultoria y entrenamiento; en el primer case para modificar los
subsistemas de la organizacién que faciliten la labor del equipo, en el segundo para
proporcionar los elementos que desarrollen a los integrantes del equipo.

ELEMENTOS PARA EL ENTRENAMIENTO.

Con el fin de constituir al equipo de trabajo autorregulado, es necesario entrenarlos en
cambio de actitudes y desarrollo de habilidades para facilitar la integracién y el
funcionamiento.

Primeramente se sensibiliza para cambiar las costumbres de trabajo. Para lograr esto
se instruye en elementos de atribucién, es decir el identificar la parte que fe
corresponde al ambiente y la que le corresponde a la persona (Heider, 1958; citado en
Deutsch y Krauss, 1992), en cuanto a responsabilidad ante un hecho laboral. Ei
desarrollo de las atribuciones se apoya en la ensefianza de la técnica de
retroalimentacion para el desemperio (Grados, 1991); ya que con esto se cimenta el
proceso de integracién del equipo, se facilita la comunicacién y colabora con las
atribuciones en el sentido de que el ambiente, formado por los comparieros del equipo,
le da informacién a una persona sobre sus errores y aciertos en el desempefio iaboral.

Posteriormente se desarrolla la comunicacién en el equipo mediante un modsio de
peficiones y promesas, con el fin de darle orden a la comunicacion informal. Luego se
procede al trabajo de integracion del equipo, a través de técnicas vivenciales que
facilitan la identificacion de areas de mejora, las cuales son satisfechas con
compromisos concretos por parte de los participantes; por lo que las caracteristicas
del equipo autorregulado (Kelly, 1994) son inducidas para ser desarroliadas.

De acuerdo con Jarillo E. (1979), es posible y adecuado utilizar las técnicas para la
formacién de grupos a través de procesos de entrenamiento, porque es posible
experimentar y observa las conductas y actitudes de manera activa y dindmica. Por
consiguiente las técnicas vivenciales favorecen la comprensién de los
comportamientos al natural. En estos procesos de instruccion, el consultor busca
evidenciarlos para mantener aquellos que favorezcan el trabajo en equipo.
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Después se entrenan elementos de resolucion de problernas en grupo, mediante un
método participativo (Grados, 1985; Lara, 1991) que facilita la resolucién a través del
consenso grupal, mismo que favorece la ejecucion de la solucion de manera

comprometida.

El siguiente aspecto a entrenar es lo técnico, mismo que comienza con elementos de
administracién (Koontz, O°Donneil y Weihrich, 1984) en un nivel basico, enfatizando fa
planeacién, la organizacion y el control; con la intencidn de sefialar objetivos, dividir ef
trabajo y verificar ef grado y naturaleza de los resultados.

Mientras tanto, e} lider formal debe ser instruido en elementos de liderazgo situacionat
{Btanchard, 1985; Hersey, 1984); modelo que sefiala estilos basicos de acuerdo con {a
madurez del subordinado.

Subordinado Lider
Nivel de Madurez Estilo Actividad principal
M1. Aprendiz Dedicado Estructurar
| M2. Avanzado Integrado Persuadir
M3. Competente Relacionado Participar
M4. Virtuoso Separado Delegar

A través de este modelo se entrena al lider para que diagnostique el nivet de madurez
de su subordinado a partir del cual deberd aplicar ef estilo indicado. También se
entrena al lider para que vea cdmo debe comportarse en cada estilo.

Asi mismo se ubica al lider en los tipos de influencia a utilizar en determinada
circunstancia (Blanchard, op. cit.; Hersey, op. cit.), donde las influencias se clasifican
en:

Puasto Relacion
1. Influencia formal (Basada en el}1, influencia de experto (Basada en los
nombramiento). . conocimientos y experiencia).
2. Influencia de recompensa {Basada enj2. Influencia de referencia (Basada en los
la posibilidad de proporcionar). comportamientos ejernplares).
3. Influencia de coaccién (Basada en la
_paosibilidad de obligar).

Mientras que las influencias del puesto se obtienen con fa ocupacion del mismo (un
puesto de mando o autoridad), las influencias de la relacién se deben desarroliar
parsonalmente,
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Un aspecto mas a instruir es la capacidad para moldear la conducta de los
colaboradores, a través de elogios y reprimendas (Blanchard, 1985); los cuales deben
darse en privado con cada subordinado. De acuerdo con Blanchard, los elogios
fomentan la mejora de! grado de madurez del subordinado, mas las reprimendas
buscan frenar la baja de rendimiento en é!.

Con estos elementos y con la aplicacion adecuada de los mismos, es factible dirigir al
grupo de trabajo.

Para integrar al equipo de trabajo autorregulado se debe recurrir minimamente a los
puntos vistos anteriormente.

SITUACION GLOBAL DEL PAIS.

El afio de 1994 fue un periodo que marcé a nuestro pais. Las razones fueron diversas:
surgimiento de la guerrilla, asesinatos politicos y la devaluacién de la moneda; los
cuales se movieron con una rapidez sin precedentes.

En el mes de enero, desde el primer dia se puso en marcha el Tratado de Libre
Comercio; donde Estados Unidos y Canada, a la par de México, conformaron una de
las més importantes zonas econdémicas del mundo. La entrada al primer mundo se
hizo por la puerta grande: economia estable (planes de choque contra ia inflacién);
politica abierta (un pais abierto a las relaciones exteriores y con los primeros
gobernadores de estados provincianos, pertenecientes a la oposicion del partido
oficial); y un desarrollo social (basado en el programa social denominado: solidaridad).

Pero como es sabido, se presentd un estallido social histérico, ubicado en el surefio
estado de Chiapas, que acabd con el concepto primermundista en México.

Con estas dos circunstancias comenzé a andar 1994: T.L.C. y el EZLN. No
obstante, en marzo y en septiembre fueron asesinados dos politicos distinguidos y
connotados; lo que propiné dos fuertes golpes a la situacion econémico-financiera del
pais. Sin embargo, el gabinete salinista sortet estas situaciones con aparente acierto.

Para finalizar el afio, en diciembre, el gabinete zedillista decide devaluar el peso, con
las consecuencias conocidas por todos.

Enmarcado en estas circunstancias, el sector productivo del pais fue golpeado
constantemente. Aunque el dinero que ingres6 a México fue a participar
principaimente en el sector bursatil, el ramo de la transformaciéon tuvo un repunte
importante. Las inversiones en el sector productivo se hicieron con una vision
empresarial de mediano y largo plazo.
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Con la idea de hacer mas efectiva a la organizacién, varias empresas pusieron en
marcha programas de modernizacién y desarrollo integral, con el fin de sortear la
situacién exitosamente.

Las opciones para elegir un modelo de asesoria fueron variadas, desde la direccién
general hasta 4reas especificas. Los enfoques principales ofrecieron caracteristicas
de calidad total, planeacién estratégica, desarrollo organizacional o reingenieria; los
cuales en ocasiones respondieron a las necesidades de las organizaciones. También
la gama de alternativas para elegir al proveedor fue amplia.

CIRCUNSTANCIA DEL RAMO TEXTIL.

El ramo textil se encontré bajo una contingencia desfavorable ya que se permitié el
"dumping" de productos importados de oriente. Debido a esto, el gremio protesté ante
las autoridades, mismas que tomaron algunas medidas al respecto, pero no se atacé el
problema de fondo: los productores orientales sostienen el precio de sus mercancia
por debajo de los costos de produccién de los mexicanos. Lo anterior demandé una
transformacion encaminada a lograr mejores niveles de resultados.

La preocupacion por poner en condiciones competitivas a las empresas, fue el comun
denominador en este ramo.

LA INTERVENCION.

Una empresa, dedicada a la fabricacion de cintas eldsticas, buscé los servicios de
asesoria que ofrece la empresa consultora ~-donde labora el autor del presente
reporte-- con el fin de transformar algunos elementos en la produccion del material
textil, la razén para buscar a esta empresa de consultoria provino del director general
de la empresa textil, dado que este Litimo habia colaborado con la firma consultora en
cuestién, anteriormente y con resultados notables. En esta ocasién ei apoyo de
consultoria se encaminoé a reestructurar el drea de produccion.

La empresa textil en cuestion se ubica en el parque industrial de Tepsji del Rio,
Hidalgo; lo cual la hace una organizacion con caracteristicas particulares porque sus
trabajadores son de origen rural en su mayoria. La ubicacion geografica también
propicia que las actividades de la empresa, tengan un acento provinciano.

Como consecuencia los rasgos del grupo y la sociedad, presentaron una resistencia
inherente a los cambios.
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El director de esta organizacion, duefio de la misma, cuenta con una visién que
propicia las inversiones en el mediano plazo; y por otro lado, e! concebir a la empresa
como una totalidad funcional. También la iniciativa de transformacién se hizo presente
a través de la sustitucion y renovacion de fa maquinaria, con el fin de incrementar (a
capacidad instalada y materializar los planes de desarrollo. Pero este director no dejo
de considerar los cambios en el factor humano, por lo que buscéd especialistas que
facilitaran este tipo de modificaciones.

De esta manera, {a empresa comenzaba un proceso de cambio sistematico.

Una empresa textil, dedicada a la elaboracion de cintas eldsticas, buscé los servicios
de asesoria que ofrece la empresa consultora mencionada con anterioridad. La razon
de esta decision se debid a que el director de la empresa y el gerente de produccion,
trabajaron una asesoria para mejorar la productividad en una empresa semejante
durante 1992, con resultados satisfactorios y bajo la tutoria de los consultores ya
citados. En esta ocasién se le solicitd, a la empresa consuitora, que apoyara en la
reestructuracion de! drea de produccidn.

Fundamentado en los elementos tedricos mencionados se realiz6 la intervencion en la
empresa textil, donde inicialmente se deseaba resolver los siguientes problemas:

1.-  Laempresa no contaba con un Gerente General,

2.-  Elentonces Gerente de Produccitén no tenia tiempo para entrenarse en el cargo
de Gerente General.

3- No se contaba con un equipo, formado por los responsables de las
departamentos del drea de produccidn, que administre la produccién y se haga
cargo de las funciones del Gerente de Praduccion.

Como resultado de una charla entre los consuitares, el Director y Gerente de
Produccién de la empresa textil; para definir claramente lo que se buscaba, se
concluyd que el objetivo de la intervencién fuera:

integrar un equipo autogestivo que administrara ia planta de produccién,

De esta manera se determind el trabajo de consultaria y entrenamiento que se
realizaria en la empresa textil, en un lapso de tres meses.
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PROCEDIMIENTO.

El trabajo de la empresa consultora siempre se ha manejado bajo una sistematicidad
definida, la cual se adapté a la circunstancia particular de esta empresa textil. E|
procedimiento que se describe en este reporte explica los pormencres de las fases
que se implantaron. La base que tuvo el modelo de intervencion fue la técnica de
investigacién-accion, propuesta por Lewin, la cual permiti¢ flexibilidad ante diversas
variables que afectaron el desempetio de la consuitoria.

FASE 1. ACUERDOS PREVIOS A LA INTERVENCION.

Para llevar a cabo la reunién de acuerdos previos fue necesaria la presencia de los
consultores: Consultor-Coordinador y Consultor; at igual que de los clientes: Director
de la Planta y Gerente de Produccion.

Se efectuaron tres reuniones durante el mes de agosto de 1995, antes de la junta para
acuerdos previos. En esta junta se establecieron las condiciones de operacién de los
consultores y del cliente (las personas de la empresa que participaron directa e
indirectamente en la intervencion) y las condiciones de trabajo (horarios, dias y
lugares). Aqui se buscé clarificar el trabajo que realizarian todos los que estuvieran
inmiscuidos en la intervencién. El producto que se obtuvo de esta fase fueron
acuerdos previos. Estos acuerdos versaron sobre la linea que dio el Director de la
empresa textil para facilitar la consultoria.

Los acuerdos fueron los siguientes;

o Ei Director de la Planta sefialé al Gerente de Produccién como lider del proyecto.

El diagndstico inicial seria manifiesto y durante la intervencién se completaria.

Los consultores entregarian el diagndstico y una propuesta concreta de

intervencion en la planta.

e Cliente y consultores acordaron que se llevaria un registro de avances de sesion en
sesion, a través de minutas.

e E! cliente se comprometié a brindar toda la ayuda necesaria para realizar el
diagnéstico.

e El proyecto de intervencion se realizaria en dos etapas: ia primera de formacion
(cuya duracidn sera de tres meses) y la segunda de estabilizacion (que iniciaria
para enero de 1995).

o La primera etapa seria la formacién de un equipo autogestivo para administrar la
produccién en la planta.

e EI Director de la Planta apoyaria en los hechos las decisiones para facilitar el
proceso de consultoria.
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Si bien lo anterior se realizé en una sesion, hubo otra que favorecio la aclaracién y
acuerdos finales de intervencion. En esta sesidn se entregaron algunos documentos
que reflejaron parte de la situacién de la empresa. No obstante, en esta reunién ya se
presentaron elementos del diagndstica manifiesto por parte de los consultores.

FASE 2. DIAGNOSTICO.

Durante esta fase se realizaron reuniones para aclarar detalles y para recopilar
informacién. También se buscd y obtuvo informacién escrita de la empresa
(diagramas, reportes y concentrados de resultados). La informacion se reunié
constantemente, lo cual permitio definir y conocer cada vez mejor a la empresa.

A partir de esta fase se comenzaron a generar minutas de avance de cada sesion, a fin
de controlar los puntos tratados en cada ocasién, y no dejar alguno suelto.

De esta manera hubo una reunién entre el Gerente de Produccidn, el Consuitor-
Coordinador y el Consultor; en la cual se obtuvieron acuerdos fundamentales para la
operacién concreta de la consultoria.

En dicha reunidn se platico sobre la situacién especifica de la empresa textil, ademas
de otros aspectos concretos. También se formularon preguntas especificas sobre
aspectos correspondientes a los subsistemas social, administrativo y productivo.

El resultado permiti6 identificar algunos indicadores:

o Falta de claridad con respecto a los objetivos y alcances del proyecto.

» Desconocimiento de incentivas efectivos para la gente.

¢ Inexistencia de un organigrama definido.

¢ Indecisién sobre la creacién de un cargo que apoye el avance tecnoldgico dentro de
la planta.

Lo que se alcanzd en esta sesion fue:

e La definicién de intenciones del proyecto.

¢ Necesidad de definir los aspectos que estimulan favorablemente a la gente, en la
planta.

o Determinar criterios de éxito claramente.

e Dar vida a un 4rea de Investigacién y Desarrolio.

e Coincidencia en nivel de certidumbre en cuanto al apoyo para la consuitoria.

Finalmente se establecieron acuerdos para el Gerente de Produccién y para el
Consultor, que serfan revisados en la siguiente sesion.
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€l producto fue un listado de indicadores generales y especificos de las carencias en
la empresa. El diagndstico manifiesto fue el siguiente:

o Subsistema productivo.

- Resultados en calidad medianamente controlados.

- Faita de correccidn en los niveles de eficiencia en la planta.
Problemas de diversa indole en cada uno de los pasos del proceso.
Desperdicios en el proceso de fabricacion.

Inventarios de almacén impredecibles.

Deformacién del producto.

o Subsistema administrativo.

-~ Falta de estructura formal y funcional.

- indefinicién de objetivos de produccion.

Programas de produccion incipientes.

Caélculo subjetivo de presupuestos en general.

Falta de claridad en las funciones de supervisoria y en operacion.
Ausencia de registro histérico de control y de resuitados.

Uso de gréaficas Unicamente para observar resultados.

Lentitud en la correccion de falias.

Confusién de funciones en los puestos.

Falta de planes de crecimiento.

e Subsistema social.

- Comunicacién minima entre dreas vinculadas en el proceso.

- Carencias de liderazgo funcional.

- Toma de decisiones de todo tipo, centrada en la persona que ocupa el nivel
jerdrquico mas alto.

- Costumbres de incumplimiento en los trabajos pactados.

- Poca cohesion entre fos responsables de los tres departamentos del drea de
produccion.

- Desconacimiento de los intereses individuales de ias personas que ocupan los
niveles de mando intermedio en {a planta.

- Creencia de que los problemas los resuelven los demas.

- indefinicién de valores para el trabajo.

- Resistencia al cambio por parte de los mandos intermedios.

Cabe sefialar que esta consultoria no buscd resolver todas Ias carencias e indicadores

sefialados. La intervencion se encaminé a entrenar gente para trabajar en equipo,
desarrollar habilidades de administracién y resolver problemas de acuerdo con sus
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posibilidades; con lo cual se buscd generar cambios substanciales en la planta, en el
érea de produccion.

FASE 3. PROGRAMA DE INTERVENCION.

Se presenté un programa fundamentado en el diagnéstico realizado, el cual sefial6 los
objetivos y actividades de cada sesién de la intervencién. Esta propuesta abordo la
carencia de un reemplazo en el area de produccién y a! intencitn de integrar al equipo
atorregulado.

La propuesta se le presento al cliente, a fin de establecer los acuerdos definitivos. Se
busco plantear y avalar un plan de trabajo con el cliente. El producto que se logré fue
el programa y los acuerdos definitivos entre cliente y consuitores,

El programa de intervencién indicé los objetivos del proyecto de consultoria:

+ Objetivo fundamental.
Integrar un equipo autorregulado que administre la planta de produccién.

e Objetivos secundarios.
Mantener estables los niveles de produccion y de calidad.
Mantener en parémetros razonables el nivel de oportunidad de entrega.

Asi mismo, el documento presentd los objetivos para cada una de las sesiones de
trabajo, al igual que las actividades en cada una de ellas.

Es fundamental sefialar que el proyecto siempre se basé en las posibilidades de
actividad por parte del cliente y de los consultores; dado que estos objetivos podrian
lograrse en un tiempo menor a tres meses, pero la produccién hubiera sufrido
modificaciones inconvenientes para el cliente.

El programa de trabajo defini6 las siguientes actividades (aqui se enumeran a groso
modo):

1. Acuerdos finales y definicién de objetivos.

2. Presentacién del proyecto a los futuros integrantes del equipo y al ocupante del
puesto de Investigacién y Desarrolio; asi como recorrer la planta para reconocer el
proceso de produccion.

. Entrenamiento en ubicacién a los integrantes del equipo y a la Jefa de Investigacién
y Desarrollo.

. Entrenamiento sobre elementos de administracion, definicion de productos vitales y
revision de niveles de calidad y produccién.

. Entrenamiento en integracién del equipo.

. Entrenamiento en anélisis de problemas y piloteo para el uso de controles.

o0 A W
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7. Acuerdos de autorregulacion de! equipo y entrenmiento en el uso de gréficas.

8. Presentacion de resultados del equipo.

9. Definicién de objetivos del equipo y acuerdos de la presentacion de resultados del
mismo.

10.Revisién de resultados del equipo en labor y controles, revisién de la calidad y
produccién, Evaluar los resultados de la consuiltoria.

Una vez que se presentd y explicd el proyecto, el cliente estuvo de acuerdo con la
propuesta).

FASE4.  INTERVENCION.

De hecho la intervencion se inicid en agosto, cuando se sostuvieron ias primeras
pléticas entre e! Consultor-Coordinador y el Director de la Planta. Sin embargo, la
intevencién empez6 formalmente cuando se lograron los acuerdos previos.

Toda la consultoria se planeo con detalle, con la intencién de controlar los avances y
resultados durante la misma. E! programa original sefalé diez sesiones de trabajo,
aunque finaimente se efectuaron catorce, debido a la dificultad para controlar los
avances de los acuerdos pactados en cada reunion.

A continuacién se trancribe, de manera anecdética, como se fue dando la consultoria
en la empresa

Pnmera sesion

La primera sesion se llevé a cabo el 08-09-94, en un restaurant en la zona noroeste de
la Ciudad de México. Los asistentes fueron el Gerente de Produccién, el Consultor-
Coordinador y el Consulitor.

En esta reunién se abordaron varios aspectos que definieron el trabajo de consuitoria
posterior. Se buscé establecer los objetivos operativos de la intervencion, a los cuales
se les denimind “intenciones del proyecto”. Estos fueron:

1. Uniformar las tres operaciones de la planta (Tejido, Acabado y Empaque) en una.

2. Los jefes de cada drea deben trabajar como uno en autogestion (autorregulados).

3. Se premiard al equipo autorregulado por el resultado de toda la operacion.

4. Mejorar los resultados del equipo autorregulado (también denominado “célula”)
paulatinamente.

También se establecieron acuerdos que debian cumplir tanto el Gerente de
Produccién como el Consultor. Algunos de estos asuntos fueron el indagar lo que

oy
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estimulaba a la gente ademas de! dinero; definir porcentajes del punto de equilibrio
para plantear metas que fueran producto de un esfuerzo razonable en la consultoria.

Otro aspecto fundamental a definir fue el criterio de éxito de acuerdo con la capacidad
instalada, en los rubros de eficiencia y habilidad del proceso (basado en la historia
estadistica de la planta).

También e! Gerente de Produccién consideré importante, a sugerencia de ios
consultores, la creacién de un drea de Investigacién y Desarrollo; cuyas funciones
principales fueran garantizar la mejora de! trabajo en la funcién del equipo
autorregulado (también llamado “célula”), a través del disefio de experimentos.

Igualmente se determind que el nivei de certidumbre debia ser el mismo en toda la
intervencion, para los consultores y para los clientes. Este nivel de certidumbre debia
ser alimentado por el seguimiento de acuerdos que se fuesen generando durante la
consultoria, mediante el uso de minutas.

Finalmente en esta sesion, que durd alrededor de tres horas, se especificaron los
primeros acuerdos de la intervencién.

El Gerente de Produccidn entregaria descriptores de puestos de Investigacion y
Desarrollo, Jefe de Tejido, de Acabado y de Empaque; descripciones de los niveles de
eficiencia (produccion) en los diversos productos de la planta, tanto en primera calidad
como en segunda. Por otra lado debia describir cémo miden las oportunidades de
entrega; una clasificacion de los productos vitales de la planta y definir en cuéles se
tenia mayor problema. Ademé debia elaborar el diagrama de flujo que describiera el
proceso de produccién de la planta, comenzando en ventas y finalizando con el
embarque de la mercancia.

Ei Consuitor entregaria un calendario de trabajo de ocho semanas a partir de la
segunda de septiembre, mismo que tendra actividades por sesién, seguimiento por
reunién y plazos de mejora definidos.

Los acuerdos anteriores fueron definitivos porque dieron el nivel de aspectos a
considerar durante la intervencidn. Los consultores buscaron definir los indicadores
numéricos desde el principio, con la idea de valorar cuantitativamente los resultados
de la consuitoria.

Vale la pena aclarar que todo lo que se le solicitd al Gerente de Produccién fue
necesario, ya que con esta informacién se conoceria de modo suficiente el terreno con
que se comenzaria a trabajar en la planta.

El reto fue interesante, dado que el tiempo con que se contaba era de escasos tres
meses, en los cuales se trabajaria una sesion semanal de cuatro horas en promedio.
Desde el principio se dejo claro que ésta era una primera etapa de la intervencién,
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donde Ia finalidad fundamental fue integrar al equipo que administrara la produccion
en la empresa textil.

Segunda sesién,

La siguiente sesién se realizé el 16-09-94, en la empresa textil que se ubica en Tepeji
del Rio, Hidalgo; donde la intervencion dio sus primeros resultados. Los asistentes
fueron el Gerente de Produccion, el Consultor-Coordinador y el Consuitor.

E! Gerente de Produccién entregd el organigrama, los descriptores de puesto y el
diagrama de flujo de la planta; también entreg6 las formulas para calcular los niveles
de eficiencia (produccitn) y de segunda (calidad). También entregd el sistema para
medir la oportunidad de entrega, mismo que funciona mediante puntuacion por tiempo
de retraso. Aclar6 que dicho sistema no [o utilizaba en ese momento.

En cambio, el Gerente de Produccién no entregd los datos de historia estadistica de la
planta, ya que éstos no se registraban hasta hace un afio. Se coprometié a recopitar
toda la informacién para construir la historia estadistica desde el tiempo en que
hubiera algun registro.

En otro punto se comprometié a que en un mes (16-10-94), elevaria los indicadores
numéricos de eficiencia en un 8% y reduciria la segunda en un punto porcentual Este
compromiso fue ambicioso porque la planta se encontraria en un praceso de cambio y
reestructuracion, por la integracién de la “célula”. Pero aun asi el Gerente de
Produccién lo sostuvo. E! Consultor le sugirié que dicho acuerdo se quedara entre los
ahi reunidos hasta llegar la fecha estipulada. Se aprobé la propuesta.

El Consultor entregé el calendario de trabajo con ios elementos que se verian en cada
sesion. Sin embargo se acordé modificarlo para reubicar los puntos revisados en la
reunién de esta fecha. Finalmente se establecieron los puntos a revisar la proxima
sesion,

El Consultor entregaria el calendario modificado y un organizador avanzado de la
intervencion.

El Gerente de Produccion realizaria una prueba de seguimiento de un lote desde tejido
y comenzaria a medir la efectividad por turno.

Finalmente se recordS que la meta secundaria de la intervencion era no decrementar
los niveles de produccion y el ritmo de entregas del producto terminado.

En esta sesion las discusiones sobre los indicadores numéricos fueron detalladas. Lo
mas interesante fue pedirle, al Gerente de Produccién, datos que se suponia se
debian llevar en la planta para tener un control basico de la produccién. El solicitar el

LICM. 35



seguimiento de un lote responde a definir las falias que tuviese el proceso; asi como e}
medir la eficiencia por tumo permitirla definir el nivel de resultados de cada uno, y
entonces dirigir las acciones correctivas al turno que lo requiriese.

De esta manera se comenzd a inducir actividades que se deben realizar en {as plantas
de produccién, mismas que favorecen la optimizacién de los procesos
transformadiores.

Tercera sesion.

Se flevd a cabo el 22-09-94. Asistieron el Gerente de Produccidn, el Consuitor-
Coordinador y el Consuitor.

E1 Consuitor entregd los objetivos, el organizador avanzado y el calendario.

Se tuvo una reunion con los futuros integrantes del equipo autorreguiado, con el fin de
informarles las modificaciones que se realizarian en el corto plazo, su participacién en
la intervencion y el programa a seguir. Durante la misma fos integrantes realizaron
preguntas y virtieron sus opiniones sobre los cambios. En conclusién se partit del
COMPromiso para apoyar la intervencion.

Para la sigulente sesion se establecid que el Gerente de Produccion comenzaria a
realizar algunas actividades que ya se le habfan encargado y ofras nuevas.
Comenzaria a medir la efectividad por turno, haria la prueba de seguimiento de un lote
durante todo el proceso, presentaria la propuesta concreta para las fechas de la
consultoria y comentaria el avance que existiera sobre el sistema de incentivas para la
“célula®.

Por su parte, el Consultor terminaria la visita de reconocimiento del proceso de
produccién en la planta y comenzaria con la instruccion de la filosofia base para la
nueva vision de frabajo colectivo. Para esta ocasidon se reunirian los jefes de
Acabado, Empaque, Tejido, Investigacion y Desarrolio, y el Gerente de Produccidn.

En esta sesion fue la Ultima vez que se presentd el Consultor-Coordinador; en
adelante la responsabilidad de la intervencién quedaria en manos del Consultor. Esto
implicé estar al tanto de las variables sociales, administrativas y productivas de la
planta. Aunque se realizaria una sesion de entrenamiento, siempre se llevaria acabo
una reunién con el Gerente de Produccién para revisar los avances y los pendientes.

La sesion siguiente se retrasé por factores que el cliente no controlé y por fechas que
6t Consultor tenia comprometidas con otros clientes. En este lapso la bitdcora jugd un
papel vital para no perder la comunicacién y los acuerdos con el cliente.

El 26-039-94 el gerente de Produccidn recibié por fax la minuta de la sesién anterior.
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El 29-09-94 se sostuvo una charla telefénica entre Consultor y Gerente de Produccion,
para definir las fechas exactas de fa intervencién. Este Gitimo se comprometié a enviar
un fax, ese mismo dia por la tarde, con la propussta de fechas para trabajar en al
semana de} 3 al 8 de octubre. E! fax no se recibid ese dia. Tampoco al dia siguiente.

E! Consuitor decidié flamar al Gerente de Produccion el 30-09-94, para solicitarie el
envio del fax nuevamente. En el franscurso de la tarde de ese dia llegé el fax que
seflalo tas fechas de trabajo. La fecha para continuar fa intervencion se planted para
of 06-10-94,

El 05-10-94 el Consultor no tuvo oportunidad de confirmar la cita en la planta para el
dfa siguiente. Esto era importante porque el retraso de fa intervencidn podia infiuir en
ta decisién de llevar a cabo o no la sesion del 06-10-94, por parte del cliente; por lo
tanto o Consultor se arriesgaba a desplazarse una distancia considerable con la
posibilidad de no efectuar 1a sesion.

Cuarta sesion.

Por fin la sesién se realizd el 06-10-84, Los asistentes a ja reunion fueron el Gerente
de Produccion y ef Consuitor. Esta se llevd a cabo en la planta.

Se revisd {a minuta anterior y el Gerente de Produccion entregd la propuesta de
incentivos para la ‘“célula” considerando cuatro rubros. entregas, inventarios,
clasificacion de entregas, y calidad.

Se realizd la primera sesidn de instruccion con los integrantes del equipo
autorregulado. En dicha sesion se revisaron los elementos de atribucién (Heider, op.
cit.), para definir de que manera se explican los errores y los aciertos que se realizan
en las labores cotidianas. El Consuitor no finalizd ia visita a la planta para reconocer
el proceso, debido a fa falta de tiempo.

Cabe sefialar que durante la sesion de entrenamiento la gente se mostrd interesada
en entender las causas de Ias acciones en cada quien. Pero lo mas importante se dio
cuando se explicd como se buscan causas ajenas a la persona aunque el error esté en
ella misma; con lo cual se indujo una manera diferente de apreciar los efectos de las
acciones en toda la gente. Una vez que se llegd a este razonamiento, se aclard que la
mejora depende de cada quien y que ésta sdlo se refleja en los hechos.

Los acuerdos para la siguiente sesion se centraron en el trabajo que realizarian el
Consultor y el Gerente de Produccion. El primero se comprometid a realizar
comentarios al sistema de incentivos para el equipo autorregulado y a finalizar la visita
de reconocimiento a la planta. E! segundo se comprometié a entregar copias de la
efectividad por turno y a entregar resultados de la prueba de seguimiento de un fote.
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Finalmente ambos se comprometieron a definir la situacion de Investigacion y
Desarrotio con respecto a la “célula”, para liegar a acuerdos preliminares.

En esta ocasitn el Consuitor se percato de que la Jefa de Investigacion y Desarrollo
podria generar algunos obstdculos en el funcionamiento del equipa autorregulado. Lo
anterior se concliuyd por la razén de que la ocupante de dicho puesto contaba con una
antigiedad muy cercana al total de afios de existencia de la planta; esto quiere decir
que la costumbre de trabajo de esta persona, quien hasta ese momento estuvo a cargo
del drea de Tejido, representaria una variable a controlarse durante fa intervencién.

Asi mismo ia Jefa de Investigacion y Desarrolio, hasta hacia dos afios, e reportaba al
Director de fa Planta de manera directa. Por fo que ella estaba acostumbrada a
relacionarse directamente con la persona que tomaba las decisiones irascendentes en
la empresa. Esto se reflejaria mas adelante durante la intervencion.

Quinta sesién.
Esta se realizé el 10-10-94 Asistieron el Gerente de Produccion y el Cansuitor

Los puntos revisados en esa sesion arrojaron como resuitados que el Gerente de
Produccion entregaria las coplas de efectividad por turno. Por su parte el Consultor
continud su visita a la planta para reconocer el proceso productivo; sin embargo, no la
termino porque se continud el entrenamiento a los integrantes del equipo
autorregulado.

En la sesién de entrenamiento se revisaron lo tdpicos referentes a los habitos y las
costumbres de trabajo, asi como ios aspectos que generan resistencia al cambio. La
instruccidn sobre estos elementos fue fundamental porque con una serie de ejemplos
sencilios y cotidianos, incluso semejantes a fos que pudieran presentarse en la planta,
se enfatizd que el proceso de cambio depende de cada persona y que la decisién se
encuentra en uno mismo.

A través del entrenamiento, que no sélo se basé en la conferencia del Consultor, sino
que a través de ejercicios vivenciales y aprovechando el comportamiento que presenté
el grupo como unidad (Lewin, op. cit.) en su dinamica, se evidencié el que en los
hechos es dificil cambiar. Una vez visto esto, se indujo el deseo de aprender algunas
técnicas que facilitaran el cambio personal y grupal.

Por otro lado, el Gerente de Produccién y el Consultor establecieron una serie de
acuerdos preliminares para implantar el funcionamiento de! equipo autorregulado de
manera paulatina y controlada. Dichos acuerdos versaron sobre los siguientes
aspectos:
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1. Primeramente se debe estimular el trabajo en equipo con ta idea de reforzar ta labor
en conjunto. Después se estimularén los resultados de trabajo técnico.

2. En una primera etapa, el equipo autorregulado serd estimulado moralmente y se
entregaran premios monetarios simbdlicos.

3. Es importante definir los premios de la "célula” en la primera etapa, con la idea de
hacerles ver que pueden ganar mas dinero.

4. Los parametros de desempefio de la ‘célula” deben ser realistas en la primera
etapa. Esto quiere decir que se irdn ajustando de acuerdo a su capacidad
manifiesta.

5. Se platicard con la “célula® sobre tres rubros de incentivos (sefialados
anteriormente); no se mencionara el sistema de entregas.

6. Por o tanto el sistema de entregas se pondra en marcha cuando ya esté medido y
controlado.

Esta serie de acuerdos preliminares destacaron detalladamente la manera en que se
pondria en marcha al equipo autorregulado para gue poco a poco fuese tomando ia
administracion de {a produccion. Hay que hacer notar que en un principio se enfatizo
el refuerzo al trabajo en conjunto. y que posteriormente se reforzaria el resuitado del
equipo. Esto es basito porque es mds comun tratar de medir los resultados del
desempeflo y a partir de ellos plantear los incentivas En sintesis: se reforzd la
relacion para garantizar 10s resultados que después arrojaria el equipo autorregulado

Un aspecto desatacable fue la llamada que hizo el Gerente de Produccion at despacho
de consuitoria, mostrando una satisfaccion smportante porque comentd que la Jefa de
Investigacion y Desarrolio, quien tenia la caracteristica de ser inflexible y resistente af
cambio, reconocit que se habia equivocado muchas veces y que deseaba maostrar su
disposicion a mejorar. Esto fue importante porque ella hacia uso de su comunicacion
informal con el Director de la Planta, para conseguir aquello que no le proveia el
Gerente de Produccion. Con esta reaccion se comenzd a definir la comunicacion
formal y estructurada en la empresa.

Sexta y séptima sesiones.

Las cuales se realizaron los dias 17-10-94 y 21-10-84 respectivamente. Quienss
asistieron a dichas sesiones fueron el Gerente de Produccitn y el Consultor.

La decision de realfizar ambas sesiones en una semana obedecid al rezago que se
estaba presentando en la cobertura de algunos objetivos de! proyecto. Concretamente
la sesién adicional de esta semana sustituia a la sesién que se debié llevar después
del 22-09-84.
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Los puntos que se revisaron en |a sesion erron correspondientes al Consulitor y al
Gerente de Produccidn. El primero entregt fa minuta de !a sesion anterior, definié que
el grupo formado por la “célula® (jefes de Acabado, Empaque y Tejido), investigacién y
Desarrollo, y Gerente de Produccidn tendrian sesiones de entrenamiento juntos hasta
el 21-10-94,

£ Consultor-Coordinador y el Consultor entregaron comentarios por escrito al sistema
de incentivos propuesto para el equipo autorréguiado, con el fin de que et Gerente de
Produccién y e! Director de la Planta revisaran dicho sistema y decidieran como y
cuéndo ponerio en marcha.

E! entrenamiento de ta sesién def 17-10-84, se enfocd al proceso de integracién del
equipo autorregulado. Aqui se evidencid que la “célula’ necesita del Gerente de
Produccién y de la Jefa de Investigacion y Desarrollo para lograr sus objetivos de
trabajo. En esta ocasion la instruccidn se bast totalmente en técnicas vivenciales
(Jarillo, op. cit.), las cuales permitieron apreciar los procesos que facilitan, y los que
abstaculizan, el trabajo en equipo.

La sesion de entrenamiento (del 21-10-84), con la “célula’, el Gerente de Produccitn e
Investigacion y Desarrollo; abordd el sistema de peticiones y promesas, mismo que
facilita y asegura e! cumplimiento de acuerdos de trabajo. Después de la instruccion
se realizd un taller breve para utilizar esta herramienta; de! cual se obtuvieron
compromisos entre fos participantes. Para finalizar, el Consultor hizo la peticién de
que se reunieran l0s integrantes de este grupo para revisar el cumplimiento de sus
compromiscs y efectuar nuevas peticiones de trabajo; lo cual fue aceptado y se
considerd un compromiso colectivo.

El Gerente de Produccidn no entregd los trabajos que tenia pendientes, debido a que
tuvo una sobre carga de trabajo desde la sesidn anterior. Por consiguiente se
comprometié a entregar resultados de la prueba de seguimiento de un lote, para el 06-
11-94; también entregaria las respuestas que le daria el Director de la Planta con
respecto al sistema de incentivos para el equipo autorregulado, esto lo haria para el
26-10-94.

Otros acuerdos importantes en esta reunion versaron sobre la participacion de la Jefa
de Investigacion y Desarrollo en la sesién de retroalimentacion, por lo que se acordd
que su presencia era necesaria y fundamental en la sesidn mencionada;
principalmente por el cambio reciente que ella habia manifestado.

Octava sesién.

Para esta sesion se tuvo que presentar el Consultor-Coordinador, ya que el Consultor
no podia estar presente debido a compromisos adquitidos con otros clientes,
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Dicha sesitn se realizd el 26-10-94. Los asistentes fueron el Gerente de Produccitn y
el Consultor-Coordinador.

Comenzaron revisando la minuta de las sesiones anteriores (se realizd una sola
minuta que ampard las sesiones seis y siete), para después establecer los acuerdos
de la siguiente reunién. El Consultor-Coordinador y el Gerente de Produccion
platicaron sobre las anomalias que se presentaron en la reunion extraoficial de fa
“célula’ y de Investigacién y Desarrolio.

Cabe mencionar que en esta sesién, la cual fue organizada por la Jefa de
investigacion y Desarrolio, provocd el descontento en el Jefe de Tejido y la molestia de
los jefes de Empaque y Acabado. El primero se molesté porque considerd que no
recibiria una remuneracién equivalente a la responsabilidad que adquiriria at ser parte
del equipo autorregulado (que no es extrafio dada !a influencia que ejercia la Jefa de
Investigacion y Desarrolio hacia esta persona). Los dos Ulitimos se molestaron debido
a que ellos entendian el trabajo de la “céiula” de manera diferente y consideraban que
era una oportunidad para aprender y crecer.

Sin embargo, los comentarios sobre esta reunidn informal Hegaron al Gerente de
Produccitn a través del Jefe de Empaque; pero también llegaron al Director de la
Planta, casualmente mediante la Jefa de Investigacion y Desarrollo. Esta le comento
al Director que no estaba de acuerdo en la nueva manera de trabajar en el érea de
produccidn  porque la remuneracibn no era justa con respecto al nivel de
responsabilidad, ya que el area de Tejido es la més grande en el proceso productivo
de la planta.

Esta situacién molestd mucho al Director de la Planta y al Gerente de Produccién,
sobre todo por dos aspectos: el primero fue porque la Jefa de investigacién y
Desarrollo no habia entendido que la “célula” era responsable de todo e! proceso de
produccion y que las tres dreas eran responsabilidad de los tres integrantes del equipo
autorregulado; el segundo se debi6é a que la ocupante del cargo de investigacion y
Desarrollo recurrié a una junta informal y después platico con los directivos.

Por esta razon el Consultor-Coordinador ofrecié abordar indirectamente el tema para
retomar inquistudes y canalizarlas adecuadamente. Esto se realizé durante la sesion
de instruccién que tuvo el Consultor-Coordinador con la “célula”, {nvestigacion y
Desarrolio y el Gerente de Produccion. El resultado que se obtuvo fue la actaracion
del pape! de la “célula” como unidad y de los integrantes de la misma, asi como el
papel que le correspondid a Investigacién y Desarrollo y al Gerente de Produccion.

Finalmente los acuerdos pactados en esta reunién, entre el Consultor-Coordinador y el
Gerente de Produccion, abordaron aspectos tales como que el Consuitor retomaria el
entrenamiento de la “céluia” con el tépico de administracién; que el Gerente de
Produccion entregaria sus comentarios sobre e! seguimiento que se le haria a un lote,
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desde materia prima hasta producto terminado; que 6! Gerente de Produccion
entregaria al Gerente de Ventas un formato para facilitar fa cafificacién de! sistema de
entregas, esto lo haria para el 08-11-94; en relacién al sistema de incentivos el
Gerente de Produccién y el Director de la Planta acordaron cuantificario primero y
después plantear dos etapas de utilizacion: la fase inicial iniciaria en diciembre de este
aflo y la fase de estabilidad iniciaria en febrero del siguiente. La siguiente reunitn se
Htevaria a cabo et 10-11-94.

Vale destacar que el sistema de informacién manejado en la empresa consuitora
facilitd el relevd de la persona que debia atender al cliente. Esto se logrd cuando et
Consuitor-Coordinador se tuvo que presentar en fugar del Consultor, el primero sélo
reviséd la bitdcora y minutas anteriores a la octava sesién y con ello se ubicd
adecuadamente para continuar la intervencion en la empresa textil.

Por lo tanto, el control sistemético de la informacion en un procesoc de consuitoria
facilita que la empresa consultora ofrezca un servicio confiable y a la altura de las
necesidades del cliente.

Novena sesién.

Se efectué el 10-11-94, como se habfa acardado. Los asistentes fueron el Gerente de
Produccion y e Consuitor.

El primer aspecto que se trat6 fue la reunion informal entre fa "célula” e Investigacion y
Desarrolio. E! Gerente le comentd al Consultor los detalles de la misma y las
consecuencias que esto habia tenido Ambos acordaron que era fundamental ia
participacion de todos (“céluia” Investigacién y Desarrolio y Gerente de Produccién)
en e} entrenamiento scbre retroalimentacion

Durante la sesién de entrenamiento se explicé y demostrd el uso de Ia
retroalimentacién, a través de un ejercicio en e cual el Consultor recibid
retroalimentacidn por parte del grupo. Al terminar el ejercicio y analizario con los
participantes, el Consultor hizo la peticién de que ellos programaran una sesion de
retroalimentacion antes dei 18-10-94, misma que debia ser coordinada por el Gerente
de Produccion y todos participarian. También se abordd la importancia y uso de ias
técnicas de administracion, haciendo énfasis en el establecimiento de objetivos, en ia
division del trabajo y en la verificacion de fos resultados (planeacion. organizacién y
control), los cuales son vitales para la coordinacion adecuada de los recursos con los
que se cuenta. Al finafizar la sesién el Consultor aclard el papel de ia “célula” vy el de
investigacién y Desarrollo, puntualizando que este Gltimo es un cargo de apoyo para el
equipo autorragulado; y se concluy6 con la promesa, por parte de los participantes. de
que si existiese alguna duda, se pondrian en contacto con el Consuitor.
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Posteriormente el Gerente de Produccion le informé al.Consultor que las peticiones
realizadas por este Gitimo el 21-10-94 se cumplieron; asi como las peticiones
realizadas entre 1os mismos integrantes de aquella sesién, Con lo que se valid6 el
sistema que facilita fa comunicacién. También ef Gerente comentd que le informé a la
“célula® sobre los premios que se empezardn a ganar a partir de noviembre. El
Consultor le pidié al Gerente de Produccion que se acostumbrara a llevar registros por
escrito de los acuerdos que se generen en las reuniones con la “célula”, con el fin de
evitar las imprecisiones al recordar de memoria las cosas.

Los acuerdos pactados para ia siguiente sesion fueron que ef Consultor definiria el
papel de la Jefa de Investigacién y Desarrollo con respecto al Jefe de Tejido, asi como
ja finalidad de investigacion y Desarrollo, y su refacién con la “célula®; que para ia
siguiente sesion se valoraria lo aprendido en instruccién hasta el momento; y que los
asistontes al curso, enviaran por fax (al Consuitor) los problemas mas frecuentes y las
alternativas a los mismos de acuerdo a los tres elementos revisados en
administracion.

Por su parte el Gerente de Produccion enviaria por fax, al Consultor, la respuesta al
uso del formato para calificar el sistema de entregas, y a puesta en marcha del
sistema de incentivos para la ‘célula’.

Durante esta visita a la planta, se tuvieron que abordar algunas variables que se
habfan manifestado y podrian convertirse en obstdculos serios para la intervencion.
Concretamente io que provocé la reunién entre Investigacion y Desarrolio y ia “célula”,
que se traté de manera sutil y apropiada con la idea de clarificar la responsabitidades
de cada quien.

A través de la técnica de la retroalimentacién se dio pauta a la utilizacién de un canal
més amplio de comunicacién; y el hecho de solicitar una sesidon con el uso de esta
técnica, sin la presencia del Consuiltor, abrid ia posibilidad de confrontar problemas al
interior del grupo entrenado.

Esta visita demostré la manera en que se complica cualquier trabajo de consultoria,
aunque se lleve de manera sistematica. Mas el sistema facilita el regrese af rumbo

inicial.
Décima sesién.

Misma que se realizé el 23-11-94. A ésta asistieron el Gerente de Produccion y el
Consuitor.

El Gerente de Produccién entregd los avances de la propuesta de incentivos en
cuanto a criterios de éxito,
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El Consuitor entregd las funciones del drea de Investigacion y Desarrollo (primera y
segunda etapas), a la ocupante del cargo.

El Gerente y el Consultor definieron trabajar en anélisis de problemas a través de un

método participativo, con la “célula’, Investigacion y Desarrollo, y el Gerente de
Produccion.

La Jefa de Investigacién y Desarrolio entregd, al Consuitor, el acuerdo al que llegé con

el Jefe de Tejido para que este ultimo se haga cargo del drea de Tejido a mas tardar el
22-12-94.

El entrenamiento abord6 el uso de una técnica participativa para analisis y resolucién
de problemas (Grados, op. cit.; Lara, op. cit.), la cual se aplicé a la resolucién de un
problema concreto en el retraso de la produccién de un articulo especifico. Este
método evidencié la importancia de la participacion de todas los integrantes del grupo
para encontrar la solucién més adecuada a un problema, y se obtuvo como resultado
un compromiso colectivo para resolverio.

Los acuerdos para la siguiente sesiéon fueron que el Gerente de Produccidn entregaria
las funciones de la “céiula®, al igual que la minuta de la sesion de andlisis de
problemas; asi mismo coordinaria las reuniones de seguimiento para la resolucion del
problema, y definiria los controles que serian requeridos por la “célula” en el futuro
inmediato. El Consultor entregaria las funciones de Investigacion y Desarrollo para su
tercera etapa, y propondria la fecha para la proxima reunién. Un acuerdo colectivo fue
que se revisarian los compromisos encaminados a la resolucion del problema visto en
la sesién de entrenamiento.

\ Undécima sesion

| Nuevamente se presenté el Consultor-Coordinador en lugar del Consuitor a causa de
compromisos pactados anteriormente ~on otros clientes

Se realizd e 29-11-94 con 'a presencia del Gerente de Produccion y el Consultor-
iCoordinador
lEn esta reunidn se trataron problemas concretos que afectaban la intervencion y el
gesarrollo del equipo autorregulado. Por consecuencia se llegd a los sagwentes
acuerdos para resolver la mezcla de lotes se hizo necesario controlarios por numero
de lote y proveedor; las primeras entregas del seguimiento por lotes se realizarian el
0-11-94. Se entregaron las listas checables para la capacitacion y supervision
gperahva en dos secciones del drea de Tejido, con el fin de resolver causas al
problema analizado en la sesién anterior de entrenamiento.
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Finalmente se acordé que la siguiente sesién con el Consultor seria el 05-12-94.

Por segunda ocasién se requirid el relevo de la persona que da el servicio de
consultoria, con lo cual no hubo problema dado el control de informacién por parte de
la empresa consultora. Cabe sefialar que el trabajo de esta sesién fue para agilizar la
resolucién a pendientes que se venian aplazando de manera prolongada.

Los resultados que se obtuvieron por parte de la empresa cliente fueron muy
concretos (listas checables y rotulacién de lotes), mismos que facilitaron el trabajo de
produccién y la resolucion de problemas detectados en diferentes fases de la
consultoria.

Duodécima sesion.
Efectuada el 05-12-94, con la asistencia del Gerente de Produccion y el Consultor

E! Consultor entregd las funciones correspondientes a la tercera etapa de
Investigacién y Desarrollo se comprometié con el Gerente de Produccion a entregar
comentarios sobre las funciones de la "célula” a mas tardar el 06-12-94, y entregaria
los apuntes del método de resolucién de problemas para el 22-12-94. El Consultor y el
Consultor-Coordinador acordaron entregar un informe de resulitados de la intervencién
durante la primera quincena de enero proximo.

El Gerente de Produccion entregd las funciones de la “célula®.

En la sesion de entrenamiento el Consultor solicité a la “célula” que se apoye en el
Gerente de Produccién o en la Jefa de Investigacién y Desarrollo, cuando lo requieran;
asi mismo se acordé con todos los participantes que tendrian sesiones de
retroalimentacion para expresar con claridad sus ideas y para que se ayuden. también
solicitd a los integrantes de la ‘célula” que se acerquen mas en sus labores para que
sean percibidos como unidad

Finalmente todos los participantes se comprometieron a cumpin todos 'os acuerdos
que se establecieran en reuniones de trabajo a partir del 05-12-94

En el transcurso de esta reunién se abordaron elementos delicados de ia intervencion,
tales como el incumplimiento de compromisos y la falta de voluntad para hacer
posibles los cambios en la manera de trabajar. Por esto fue necesario realizar
peticiones concretas demandando cumplimiento a las mismas, al igual que
retroalimentar el desempefic de los participantes en el proceso de cambio, hasta ese
momento.
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No obstante, para el Consultor quedaba claro que la presién del trabajo cotidiano en la
planta estaba més presente que nunca, por lo tanto fue conveniente esclarecer que el
esfuerzo realizado hasta el momento no era suficiente. Afortunadamente los
participantes de la consultoria reconocieron que esto era cierto, y se comprometieron
& mejorar sus resultados para acelerar el cambio.

Decimotercera sesion.
Se efectud el 14-12-94, con la asistencia del Gerente de Produccion y el Consultor.

Durante esta reunién el trabajo del Consuitor fue dirigido a la labor cotidiana de la
“célula’, investigacién y Desarrolio y el Gerente de Produccién. Se sostuvieron
pléticas con todos ellos en los lugares de la planta en donde se encontraban
trabajando; esto permitié que el Consultor se enterara de la informacién que manejaba
cada persona.

Un aspecto que resaltd fue ver al equipo autorregulado trabajando juntos en una de
las dreas de fa planta. Se not6 en elios la certeza de las funciones que les
correspondia desempediar, ademés del interés por conocer a detalle las areas del
proceso productivo que anteriormente no habian estado bajo su responsabilidad.

También fue posible una reunion informativa entre Investigacion y Desarrollo. la
“célula” y el Consultor; en la cual se intercambiaron impresiones sobre los cambios
realizados en los ultimos tres meses. Estos comentarios reflejaron que si bien es dificil
cambiar las acostumbradas practicas de trabajo, también es posible tener la voluntad
de probar nuevas maneras de trabajar. La imagen de esta gente trabajando y sus
opiniones dejaron claro que se estaban acostumbrando a las nuevas maneras de
trabajar.

Como ya era costumbre se realizd la reunién entre el Consultor y el Gerente de
Produccién, de la cual se derivaron los siguientes acuerdos: el Gerente de Produccion
dedicaria un minimo de cuatro horas diarias a la “célula” y dos horas a Investigacion y
Desarrollo, como Formador-Asesor a partir del 17 .12-94; asi mismo elaboraria el
descriptor del puesto de Ja Gerencia de Planta y lo consultaria con el Director en una
reunign con éste definria las actividades que debe desahogar con el fin de apoyar a la
célula” a través de su elemplo gefinina cuando si y cudndo no debe nmiscurrse
Investigaciér v Desarrollo con la célula” El Consultor apoyaria a la ‘celula’ , a
Investigacion y Desarrollo durante esta y la préxima sesion

El Consultor finalmente aclaré aigunas cosas entre !nvestigacion y Desarrollo y el
equipo autorreguiado entre éstas 1a uriformidad de los salarios para el equipo y la
ocupante del otro cargo. ademas de que solicitd sesiones de retroalimentacion entre
Investigacion y Desarrollo y cada ntegrante de la “célula”

rem 40



La visita que realiz6 el Consultor a la empresa .textil tuvo dos finalidades
fundamentales, una fue el supervisar la labor que en ese momento desempefiaban las
personas que fueron instruidas, y la otra fue el brindar apoyo durante la labor misma.
Esto fructificd porque todas las personas virtieron opiniones que reflejaron el nivel de
resultados de la intervencion hasta esa fecha. Por otro lado se comenzé a valorar lo
que se necesitaba concluir a la par de la intervencion en esta etapa.

Se acordé de manera preliminar que la siguiente sesién seria el 22-12-84, previa
confirmacién por parte del cliente. Esta confirmacion no se dio.

Decimocuarta sesion.
Efectuada el 05-01-95, con la participacion del Gerente de Produccién y el Consultor.
Se comenzé con la revision de los acuerdos de la minuta anterior.

Et Consultor platico con la “célula” sobre su desempeiio, comunicacion y resultados;
durante esta charla la “célula” aclaré que no tuvo sesiones de retroalimentacién con
Investigacién y Desarrollo porque esta ultima no estuvo dispuesta a llevarlas a cabo.
Las quejas por parte del equipo autorregulado abordaron la actitud de la Jefe de
Investigacion y Desarrollo, que ademads no mostré acciones de apoyo para la “célula”.
El Consultor le aclar6 a la “célula” que ellos permitian a Investigacién y Desarrolio
hacer lo que queria, ya que si la iniciativa no estaba en ella, e! equipo autorregulado
no era lo suficientemente propositivo

El Consultor hizo la peticion a los integrantes del equipo autorregulado de que
buscaran a la Jefa de Investigacion y Desarrollo para realizar sesiones de
retroalimentacion.

El Consultor se entrevisté posteriormente con la Jefa de Investigacion y Desarrollo,
quien externd las razones por las cuales no habia participado en las sesiones de
retroalimentacién que se le habian solicitado. El argumento mas importante fue que
ella no sentia la confianza suficiente para esas actividades, entonces el Consultor
decidio platicar de manera prolongada con esta persona con la intencion de que.
mediante la charla, se fuese percatando de la importancia que tiene la comunicacion
constante en las labores. Si bien la charla fue extensa. finalmente la ocupante de este
cargo se comprometié a dar y recibir retroalimentacion con el objeto reflexionar sobre
su desempefio y adquirir compromisos de msjora.

Et Consultor reviso los resultados derivados de la resoiucion al problema analizado en
la sesior ' Jonde se ensend la técnica participativa para este fin. También recibi6 la
noticia de que el Gerenle de Produccién ya estaba realizando sesiones de andlisis y
resolucion de problemas con la técnica aprendida
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El Gerente de Produccion entregé un anteproyecto de! descriptor de puesto de la
Gerencia de Planta; también entregd copias de las funciones de Investigacion y
Desarroilo, al igual que de la "célula”; finalmente le solicité al Consultor se incluyera;
en una propuesta de continuidad de ia intervencién, la prueba de seguimiento por
fotes, ya que considerd ésta como aigo fundamental para el proceso de produccion

E!l acuerdo final por parte del Consultor fue entregar un informe de resultados de la
intervencion para el 12-01-95, al Director de la Planta, en una presentacion formal.

Evidentemente esta fue la dltima sesion de la intervencidn, en la cual fue notoria fa
cantidad de problemas que todavia ocurrian alrededor de la nueva manera de trabajar.
Aunque el equipo autorregutado ya estaba integrado, era indispensable trabajar en la
estabilidad de! mismo. Claro estd que se movieron aspectos estructurales que
facilitaron la integracién det mismo. También fue evidente que los indicadores
numéricas dejaron de ser importantes para el cliente, ya que los consultores fueron los
que en todo momento enfatizaron el seguimiento por lotes, al igual que la lectura de
produccién y calidad. Pero el cliente se preocupé mas por el cambio social. para
luego realizar las modificaciones admimstrativas y rpoductivas necesarias (Gomez B
1884).

La situacién se presentaba para dar continuidad a este trabajo, pero el entorno
macroeconémico del pais jugaria un papel defintivo en fa decision de seguir
interviniendo en ta planta.

Por lo pronto el Consultor se dedico a reunir la informacion para presentar el informe
de resuitados, el cual fue sencilio dado el manejo de minutas durante toda fa
intervencicn.

FASE S RESULTADOS Y EVALUACION.

Se presentaron fos resultados parciales y globales de la intervencién y se evaluaron
por los clientes en conjuncitn con tos consultores. El objetivo fue valorar la utilidad de
la intervencion tanto para clientes como para consultores. Eil producto fue un informe
global de resultados comparados con {os objetivos planteados, ademés de un anexo
con los documentos derivados de fa intervencidn. En este caso se presentd un
proyecto de continuidad.

La sasién de entrega de resultados se llevé a cabo el 12-01-95, con la asistencia del

Director de la Planta, el Gerente de Produccion, el Consultor-Coordinador y el
Consultor.
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Los resultados logrados fueron los siguientes.

o Se obtuvo informacién de la funcién y control de la planta.

o Se instruyé a la gente en elementos de atribucién, comunicacién, retroalimentacién,
y resoluciénde problemas. :

e Se integré al equipo autorregulado para administrar la produccién.

e Se instruyeron elementos basicos de administracion.

e Se definieron los instrumentos de control de produccién para ser usados por el
eqiupo autorregulado.

o Se determinaron las metas y la linea de trabajo del equipo autorregulado.

e El equipo de trabajo autorregulado funciona en su fase inicial.

Los resultados adicionates fueron:

e Se definieron las funciones y responsabillidades del area de Investigacién y
Desarrollo.

o Se apoyd y superviso el sistema de premios e incentivos para el equipo de trabajo
autorregulado, asi como para Investigacion y Desarrolio.

o Se determind formalmente la estructura funcional de la planta.

Ademas de presentar estos resuitados al Director de {a Planta, se platicé con él sobre
los incidentes mas relevantes de la intervencion. De los cuales el que se refirio a la
Jefa de Investigacidn y Desarrollo, fue el mds discutido.

La charla sobre la Jefa de Investigacion y Desarrollo tuvo un peso importante por el
hecho de que la empresa la envid a Europa, antes de la intervencién, con la finalidad
de que aprendiera aspectos técnicos para implantar mejoras al proceso de fabricacion.
El Director opind qgue el haberla entrenado no impedia tomar ciertas decisiones con
respecto a ella.

Concretamente el Director preguntd al Consultor si debia despedir a la ocupante de
dicha funcion, a lo que este Gltimo contesté aclarando que esa era una decisién que le
correspondia a la persona de mayor jerarquia en la empresa, pero que no despediria a
esta persona, debido a que su desubicacién es fomentada indirectamente por sus dos
jefes inmediatos: Director de la Planta y Gerente de Produccién; el primero por permitir
que ella se salte al Gerente con el hecho de recibirla, escucharla y tomar decisiones a
partir de o que le comentd; y el segundo por no tomar la responsabilidad de la
situacion y confrontar a la Jefa de Investigacién y Desarrollo para establecer
claramente acuerdos de trabajo.

Desde luego que esto fue el principio de una serie de interrogantes par parte de!

Director y del Gerente; sin embargo, no fue dificil explicaries fas razones de estas
conclusiones.
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Dado que esto provocd inquietudes en ambos, y conjuntado con los resiutados de al
intervencion, sin olvidar los acuerdos iniciales en ol sentido de que esta etapa de
consultoria fue de implantacién, se le solicité al Consultor una propuesta de
continuidad para una etapa de estabilizacion y maduracién del equipo autorregulado,
en la que se haria hincapié en los indicadores numeéricos.

Lo anterior demostrd la satisfaccion e interés del cliente por los resultados logrados en
la consultoria, al grado de solicitar la propuesta de continuidad at proyecto. Por lo
tanto la intervencion obtuvo los resultados que el cliente esperd, considerando este
trabajo como algo exitoso.

Una semana después se entregd el proyecto de continuidad. Misma que fue aplazada
por la situacion econémica que comenzé a afectar fuertemente a la empresa.

No obstante, en las fechas en las que se escribe este reporte, se sostienen pléticas

para volver a trabajar con dicho cliente, io cual refleja la confianza en el trabajo de la
firma consultora.
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EVALUACION.

Los resultados que se presentaron sobre la intervencion son de carécter cualitativo,
los cuales son giobales y especificos.

Estos datos son valiosos porque & pesar de que no se manejan en aspectos
cuantitativos, las minutas de las sesiones reportaron los avances que se presentaron
durante la consultoria, en cuanto actitudes, conductas, modificaciones
organizacionales, creaciones de puestos y de sistamas de incentivos, entre otros;
mismos que avalan et trabajo realizado por los consultores y ef cliente. La manera de
presentar eatos resultados fue sencilla, pero a detalle.

Con fines ilustrativos, se elabord una lista comparaiva en la que se aprecian las
modificaciones logradas durante la intervencion, con el fin de tener una visidn general.

Los resultados que arrojd la intervencidn se basaron en los indicadores que se pidid
modificar

La siguiente lista permitir& ver de qué manera se encontré a la empresa y o que se
maodificod después de la intervencion.

Antes de la intervencion: Después de la intervencion
1 Existen tres 4reas que conforman e! 1 Una sola area conforma todo el proceso
proceso de produccion. de produccitn

2. La vision es de tres dreas separadas. 2. Existe una sola visién de trabajo.

3. Una persona ocupa la Gerencia de 3. Tres personas se encargan del drea de
Produccion. produccién.

4. No existe una percepcion de equipo. 4. La percepcion del drea es como equipo.

5.No hay un drea de Investigacion y 5. Existe el drea de Investigacion y

6

7

Desarralio. Desarrolio.
. Hay nociones sobre administracion. 6 Se aplican conocimientos sabre
administacion.
Existen nociones sobre resolucion de 7 Hay un método colectivo y participativo
problamas. de resoluciéon de problemas
8 No se atribuye adecuadamente 8 Se entren6  sobre  atnbuciones
adecuadas

9. La comunicacion informal es deficiente 9 Existe un sistema de comunicacion para
tomar acciones.

10.No existe un sistema de incentivos 10.Existe un sistema de incentivos para et
eficiente. equipo autorregulado.

11.El liderazgo informal esta desorientado 11.E! liderazgo format est4 fortalecido
para la empresa.

12.El proceso de produccifn se supervisa 12.La supervisién del proceso de
por etapas. produccién es total.
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Si bien el trabajo que se realizé contribuyé a modificar los elementos sefialados,
también se lograron aigunos cambios en la situacién de trabajo de! Gerente de
Produccion, el Jefe de Tejido, el Jefe de Empaque, et Jefe de Acabado y de la Jefa de
investigacion y Desarrollo.

De hecho la intervencién colaboré en reducirle poder a la Jefa de Investigacion y
Desarrollo, quien para conseguir algunas cosas se veia directamente con el Director
de la Planta.

Con la intervencién se dej6 en evidencia que e! Director fomentaba estas acciones a la
responsable de Investigacitn y Desarrollo, por lo cual se acordé que ella reportaria al
Gerente de Produccitn de manera directa.

Lo anterior fue fundamental, porque se reconocia el poder de la Jefa de Investigacion
y Desarrollo, pero no se vela claramente como lo utilizaba. Iguaimente el Director de
fa Planta no se daba cuenta de su fomento a esto.

Otro aspecto que se obtuvo fue la claridad ante el proceso de produccién en la planta
Esto se afirmé dado que e} Gerente de Produccion y Director de la Planta lo sabian
pero nunca se preocuparon por escribirio y formalizario con el fin de difundirlo y hacer
ver a la gente la secuencia de trabajo a seguir

No obstante, en el caso del sistema de invertivos, ademds de idearse se puso en
marcha; dando certeza a los integrantes del equipo autorregulado, con respecto a la
nueva funcion de trabajo.

Asi mismo, el aprendizaje de herramientas como la comunicacion para la accion, la
retroalimentacion y la resolucién colectiva de problemas; trajeron resuitados
adicionales y no sblo para la instrumentacion del equipo autorregulado.

Finalmente, cuando se presentaron los resuitados al Director de la Pianta, se sintié
satisfecho por los avances logrados a nivel social y a nivel administrativo. En esta
ocasion se presentd una propuesta de continuidad para resolver aspectos a nivel
productivo; la cual no se realizé por el agudo proceso de crisis que comenzb a vivirse
an México.

En ia cobertura de los objetivos iniciales, el proceso de intervencién fue exitoso, ya
que se alcanzaron los plantedos y se obtuvieron algunos adicionales.
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ANALISIS.

Ver a la organizacion o empresa como un sistema (Goémez B., op. cit.), da la
oportunidad de intervenir de manera controlada.

Dado que la intervencién en alguno de los subsistemas afectara a los restantes (ibid.);
en este caso el trabajar con la conformacién del equipo autorregulado llevé a modificar
la dinamica social de la empresa.

Explicitamente se tuvo que modificar la costumbre de trabajo para lo cual la utilizacion
de elementos sobre atribuciones (Hoider, op. cit), comunicaciéon y liderazgo
(Blanchard, op. cit.; Hersey, op. cit.) facilitaron el proceso, mas con la utilizacién de la
retroalimentacion (Grados, op. cit.) se acelera la reubicacién de los roles en la gente.

Aunque surgieron conflictos durante la intervencién, éstos fueron resueltos mediante
las sesiones que se realizaron con el Gerente de Produccion. Pero cuando el Gerente
estuvo afectado por estos conflictos. se obtuvo el apoyo del Director de la Planta. En
los casos que no obtenian soluciones inmediatas, el Consultor les recomendo ia
alternativa més adecuada.

El hecho de integrar al equipo autorregulado (Kelly, op. cit.) también requirid cambios
en el subsistema administrativo, lo cual se consideré con elementos de planeacion,
organizacion y control. Se planed la constitucion del equipo autorregulado y los
objetivos adjuntos para esto. Uno de ellos se orienté a la reorganizacion de
actividades a través de las funciones de la “célula”, y del sistema de incentivos para la
misma. Otro aspecto fue el uso adecuado de controles en esta nueva situacién, con lo
que se observé el desemperio productivo de la “célula”

El hecho de considerar aspectos administrativos y productivos para generar un grupo
que administre la produccién, impulsé un resultado integral, para lo cual fue
fundamental que el Consultor viera los aspectos antes mencionados de manera
conjunta. Porque integrar un equipo puede lograse simplemente con un buen curso de
capacitacion pero esto no garantiza que dicho equipo comience a dar los resultados
acertadamente y en el corto plazo

También el anticipar reacctones de resistencia al cambio en la gente permitié controlar
esta variable a través de dos estrategias concretas: entrenamiento y consultoria. Con
base en el proceso de cambio, explicado por Lewin. se procedid a la sensibilizacion de
las personas que estuvieron participando activamente en el proceso de cambio. Los
primeros resultados se obtuvieron inmediatamente con el cambio de actitudes por
parte de algunas personas (concretamente el casc de la Jefa de Investigacion y
Desarrollo), quienes fueron consideradas como un obstaculo cuando se comenzo a
platicar sobre esta intervencion '
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De acuerdo con Gomez Balderas (1994) los subsistemas social y administrativo
reflejan sus resuitados en el subsistema productivo; por consecuencia integrar al
equipo autorregulade a través de procesos grupales y con la ensefianza de
herramientas de comunicacién y retroalimentacién, permitid incidir en lo social; el
desarrollar las funciones del equipo autorregulado (“célula®), asi como el sistema de
incentivos, ayudé a definir los elementos administrativas; por o que finaimente se
buscé y obtuvo una permanencia de resultados en productividad (eficiencia) y calidad
{segundas). Dado que al modificar lo social y {o administrativo traen repercusion en lo
productivo, plantear el control de este ultimo y cambiar los anteriores implicd una
consultoria ordenada e integral.

También existiaron variables que afectaron este proceso de consultoria, tales como la
falta de organizacién inherente a la pianta, la cual se reflejé en la falta de materia
prima y en un control deficiente de inventarios. Por lo cual en algunas aocasiones en
que se programd ia visita del Consultor, ésta no fue posible porque se exigié fabricar
producto para completar pedidos urgentes. Por esta razon la consultoria se retrasé
dos sesiones mds del programa original.

Otra variable que afectd la consultoria fue la ausencia de alguna persona que se fuera
a visitar para asesoria en esa ocasion. Lo anterior obedecit a factores personales de
y laborales imputables a la gente de la empresa o a esta Ultima.

fgualmente al Consultor se le dificulté estar al tanto de los resultados sobre calidad y
productividad. a causa de una sugerencia por parte del Gerente de Produccion, quien
pidic hacer énfasis en los aspectos sociales, al igual que en el desarrollo de
habilidades para mejorar las relaciones dentro de! equipo autorregulado. Fue por esto
que se dejé de considerar el comportamiento minucioso de {os resultados de calidad y
productividad. Aunque cabe sefialar que los resultados globales no sufrieron
variaciones importantes para el cliente, es destacable que el Gerente de Praduccidén
fue el principal interesado en lo elementos sociales para el funcionamiento adecuado
det equipo.

Una variable mas que el Consultor tuvo que enfrentar fue la relacion que guardaba el
Gerente de Produccién con la Jefa de Investigacion y Desarrollo. Dicha relacién habia
desarrollado una serie de obstéculos de comunicacidn, colaboracidn y subordinacion;
los cuales se manifestaron claramente durante la intervencion. Aungue con ayuda de!
Consultor dicha relacién comenzdé a funcionar adecuadamente, esto requirid de una
nversion de tiempo no programada.

En general y segin lo dicho por Lewin (citado por Margulies en 1984), esta consultoria
cubrio las caracteristicas de un proceso de investigacion-accidn. Se afirma lo anterior
por la razén de que la consultoria fue planeada al inicio, y durante la misma se fue
recopilando informacién que quedd asentada en una bitacora y minutas, lo cual fue
entregado finaimente en la evaluacién de resultados con el cliente,
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Fue investigacién-accion porgue se entrend y orientd a los integrantes del equipo para
recopilar informacion, analizarla y tomar las mediias que permitieran mejores
resultados de trabajo; de manera auténoma. Se les ensefid primeramente a investigar
para acluar en consecuencia.

Para concluir es recomendable mencionar que cualquier proceso de intervencién en
una organizacion requiere forzosamente de una tecnologia y experiencia desarrolladas
por parte del consultor. Aun asi, basado en un plan y en una metodologia debe
resolver problemas y variantes sobre la marcha, mismas que no se contemplan desde
el comienzo.
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CONTRIBUCIONES.

La intervencion realizada en la empresa textil fue exitosa por diversos factores, uno de
los principales es que el cliente quedd satisfecho. Por otro tado cubrié los objetivos
planteados.

Sin embargo, las contribuciones mas importantes que arrojan el presente reporte son
el que todo consultor —que se precie de serlo— debe considerar que al intervenir en
cualquier tipo de organizacitn, ésta sera afectada integralmente. Lo anterior sélo es
posible comprenderlo si el consultor cuenta con elementos que le permitan
comprender el comportamiento dentro de las organizaciones, es decir los aspectos
sociales. EIl factor humano en las organizaciones da como resuitado los fenémenos
sociales: las actitudes, las conductas, los procesos grupales y 1os elementos
culturales; los cuales un psicélogo debe conocer basicamente. Pero es fundamental
que el psicdlogo domine elementos sobre administracién, ingenieria industrial,
antropologia y sociologia, con el fin de complementar su visién integral de la
organizacion. A los factores anteriores se les debe sumar la comprensioén clara de un
cambio organizacional basado en las medificaciones grupales; esto quiere decir que el
cambio en la organizacién requiere de un control amplio de las variables que entran en
juego durante el mismo. Ademas de que el consultor debe contar con una
metodologia confiable que facilite el proceso de intervencién y el logro de los objetivos
del mismo.

Considerando que el trabajo de un psicologo regularmente obtiene cambios de tipo
cualitativo, es fundamental hacerle ver al cliente cdmo estaba su organizacién al
comienzo y cémo esta al final de la intervencién. Si bien estos son datos cualitativos,
el hecho de evidenciarlos y analizarlos en conjuncién con el cliente, paermite dejar claro
el trabajo de cambio realizado. No obstante, se consideraron variables cuantitativas
durante la intervencién, pero que no fueron la prioridad.

Lo dicho anteriormente corrobora que €! psicdlogo, en su trabajo de consultoria, tiene
la capacidad de modificar variables cualitativas y cuantitativas. Para evidenciar esto
debe valerse de instrumentos de registro de informacion, los cuales pueden ser
registros anecdoticos (minutas, reportes y bitacoras), que facilitan la memoria de la
intervencion tanto para el cliente como para el consultor; mas es posible recurrir a
gréficas y cuadros numericos cuando se tenga oportunidad. El consultor debe decidir
cudles seran los que apoyen adecuadamente su labor.
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Otra contribucién que vale la pena destacar es la aplicacion de fa disciplina
denominada dindmica de grupos; la cual facilita e! procaeso de cambio a través del
binomio grupo-persona. Esto quiere decir que cuando se aplican procesos de cambio
colectivos, el grupo o la colectividad puede ser un aliado o un enamigo. Por lo tanto,
el cambio planeado a través de fo grupos puede definir el rumbo mas adecuado para
of logro de objetivos. Para lograr cambios a través del grupo es indispensable
diagnosticar la. situacidn de entrada, identificar los procesos que facifitan y
obstaculizan las labores, asi como a las personas que contribuyen o dificultan e!
camino hacia fos resultados deseados. Una vez que se logra esto, se debe proceder a
insertar modificaciones en [os procesos grupales, ademas de trabajar individuaimente
con las personas clave (sean quienes facilitan u obstaculizan las labores del grupo).
Vale la pena sefialar que jos cambios grupales pueden darse a través de sesiones de
entrenamiento; no asi con las personas, con quienes se debe trabajar en sesiones
individuales.

En sintesis, las contribuciones del presente reporte son: la manera en que se
recopilaron los datos para controiar la intervencidn; la manera en que se intervino en
fa organizacion a través del uso de la dindmica de grupos; y la enseflanza de que la
recopilacidn de datos es fundamental para decidir las acciones pertinentes, Lo
anterior con el fin de facilitar el cambio.
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ANEXO 1
(BITACORA-MINUTAS)

Las minutas y la bitdcora que facilitaron el manejo de informaciéon durante la
intervencion, se presentan tal cual fueron redactadas
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EMPRESA TEXTIL..
BITACORA

JUNTA: 08-09-94

GERENTE DE PRODUCCION, CONSULTOR-COORDINADOR y
CONSULTOR

N

. Definicién de Intenciones de! Proyecto.

Uniformar las 3 Operaciones de la Plantaen 1.

Los 3 Jefes deben trabajar como 1 en Autogestion.

Se premiaréa por el Resultado de toda la Operacion.
Mejorar los resultados del Equipo de Autogestion (Célula).

. ES necesario definir qué mueve a la gente ademas del dinero.

Esto lo hara e! Consultor y el Gerente de Produccién (Charla con la
gente).

. Hay que definir porcentajes del punto de equilibrio, para obtener metas

que fueran producto de un esfuerzo razonable en la asesoria.

. Definir criterios de éxito de acuerdo a capacidad instalada:

Eficiencia del Proceso.
Habilidad del Proceso.
(Basado en la historia de la Planta [Estadistica, Registros]).

. Generar un area de Investigacion y Desarrolio:

Autogestion del Staff Técnico.

Programa de incentivacion para Staff Técnico.

Capacidad para proponer mejoras (Investigacién mediante Disefio de
Experimentos).

. Dar importancia a los criterios (de éxito):

Eficiencia
Entregas de embarques en tiempo.



7. Es necesario que Asesores y Asesorados tengan mismo nivel de
certidumbre sobre apoyo.

8. El Gerente de Produccién entregaré:

1) Descripcion de los puestos de la Jefa de Investigacion y Desarrollo,
Jefe de Empaque, Jefe de Tejido y Jefe de Acabado.

2) Descripcion de niveles de eficiencia.
A) Crochet
B) Punto
C) General
D) Cémo lo mides para entenderlo (Histérico-Gréfica)
3) Igual con las Segundas (Cuél es el criterio para definirlas).
4) Cémo mides la oportunidad de entrega (Define variables).
5) Elaborar una clasificacion de productos y cudles son los vitales.

6) Asociar la clase de productos con el problema (considerar problemas
también como vitales).

7) Diagrama de flujo del Programa General del Proceso (desde venta
hasta la salida del pedido).

9 El Consultor planteara un Calendario de Trabajo de 8 semanas a partir
de la segunda de septiembre, el cual tendra:

1) Qué se hara en cada cita
2) Sequimiento por reunion
3) Plazos de mejora definidos

10 Ei Gerente presentara el Calendario de pagos para la proxima reuniéon
También pagara un anticipo

11 El Consultor se hara cargo de la cobranza y trabajara ta Asesoria de
manera ordenada



BITACORA
EMPRESA TEXTIL

GERENTE DE PRODUCCION, CONSULTOR-COORDINADOR Y
CONSULTOR.

16-09-94

PENDIENTES REVISADOS:

1.
2.

El Gerente de Produccion entregé el Organigrama, Diagrama de flujo y
los Puestos que se le solicité de C.E. Mare!.

Eil Gerents de Produccion entregé un escrito donde sefiala como se
mide la eficiencia y | a segunda:

EFICIENCIA= #MARCAS REALIZADAS X 100
# MARCAS POSIBLES

SEGUNDA= MTS. DE SEGUNDA X 100
MTS. DE PRIMERA

2.1 Aclaré que no pudo obtener los datos historicos.

Se comprometid a que en un mes (16/oct/94) llevard la segunda y
eficiencia a los valores.

EFICIENCIA CROCHET. 65%
SEGUNDA CROCHET:  2.5%
EFICIENCIA AGUJA 35%
SEGUNDA AGUJA 3.5%

El Gerente de Produccién entregé la manera de medir ia oportunidad
de entrega, mediante puntuacion por tiempo de retraso.
Actuaimente no mide oportunidad de entrega

El Gerente de Produccion se comprometio a depositar el primero de 4
pagos (anticipo) en la cuenta de nuestra Empresa. antes del 22-09-94



PUNTOS A REVISAR LA PROXIMA REUNION DEL 22-09-94
1. El Consultor entregaré los Objetivos concretos del Proyecto.
2. El Consultor entregard el Organizador Avanzado del Proyecto.

3. El Consultor presentara el Calendario de la Asesoria, con el Objetivo,
Puntos a revisar y Seguimiento.

4. La proxima sesion se platicard con el Jefe de Empaque, el Jefe de
Tejido, el Jefe de Acabado y la Jefa de Investigacion y Desarrollo,
ademas de darles a conocer el proyecto.

5. El Gerente de Produccion realizara una prueba de seguimiento de un
lote desde Tejido.

6. El Gerente de Produccién comenzaré a medir la efectividad por tumo.
7. La meta secundaria de! proyecto es la habilidad del proceso y la

eficiencia (Segunda, Oportunidad). No se decrementara el nivel que
guarden estos indicadores.



BITACORA

EMPRESA TEXTIL DEL 26-09-94 AL 14-10-94

26-09-94

Se envi6 Fax con minuta No. 3 al Gerente de Produccion.

26-09-94

£ Consultor hablé con el Gerente de Produccién para saber propuesta de
fechas concretas para asesoria. El Gerente de Produccion enviaré Fax hoy
mismo con fechas, quiere la proxima sesién sea hasta la semana de! 3 al 8
de octubre.

£1 Consuitor e llamara al Gerente de Produccién para reacomodar fechas,
€n caso necesario.

30-09-94
El Gerente de Produccion no envié Fax ayer.

E! Consultor llamé al Gerente de Produccion para pedir Fax nuevamente.
Lo envia hoy. El Gerente de Produccion envié Fax.

04-10-94

No confirmé cita con el Gerente de Produccion.
Mafiana iré y cubriré sesién acordada dei 9 a 13 hrs.

06-10-94

No hubo problemas en la empresa.

Revisé minuta con el Gerente de Produccidn. Entreg6 propuesta de
incentivos.

Cambié Factura. :

Hubo sesién con el Gerente de Produccidn, la Jefa de Investigacion y
Desarrolio, el Jefe de Acabado, el Jefe de Tejido y el Jefe de Empaque.
Revisé temas de ubicaci6n y sensibilizacion al cambio,



13-10-94

Se generd {a minuta No. 5. Se terminé curso de ubicacion y sensibilizacion
con la Jefa de Investigacion y Desarrollo, el Gerente de Produccién, el
Jefe de Acabado, el Jafe de Empaque y el Jefe de Tejido.

El vocabulario que use es "Achaques” (Atribucién), Mentalidad
(Esquemas), Automatismos (Habitos y Costumbres), Papeles (Roles) tanto
de conformidad como de adaptaciéon: Ciego, Cinico, Cretino y Aprendiz.

14-10-94

El Gerente de Producci6n llamé para decir que la Jefa de Investigacion y
Desarrolio se sensibilizé6 y reconocié que se equivoca. £l Gerente de
Produccion lo considera un avance.

El Consultor-Coordinador confirmé cita det Consultor con el Gerente de
Produccién para el préximo 171094,

El Consultor-Coordinador comentd al Consultor el querer ir a la empresa
textil. No hubo concordancia de agendas.



BITACORA
EMPRESA TEXTIL.
17-10-94

Comentamos el Gerente de Produccion y el Consultor, sobre la propuesta
de incentivos para la Célula.

El Gerente de Produccién me guib la cita para conocer todo el proceso de
produccién, hizo un diagrama y me sefiald fos puntos a cuidar en cada
parte del procaso.

£n Tejido: Tensiones y Separacion de materiales.

En Acabado y Embarques: Presién de aire, Temperatura,
Tensién uniforme, Formulacion quimica,
Inventario real y acomodado.

21-10-94

Revisamos minuta el Gerente de Produccion y el Consultor. El Consultor
dio sesién de Comunicacion para la accién y Retroalimentacion.

Se hicieron peticiones y el Consuttor solicité un cuaderno para registrar las
mismas.

Revisaremos las peticiones la préxima sesién y retroalimentaremos
resultados.

De esta sesion y de la del 17-10-94 se deriv) la minuta No. 6. El Consuttor
pidié al Gerente de Produccion que le envie, a modo de minuta, los
compromisos del curso dado a la Célula.

£l Consultor enviard minuta y acuerdos preliminares sobre incentivos al
Gerente de Produccion, el proximo funes 24-10-84.

El Gerente de Produccibn enviard compromisos solicitados por el
Consultor el 24-10-94.



Ei Consultor-Coordinador confirmard sesion con empresa textii a mas
tardar el martes 25-10-94. La sesion serd o 29-10-94.

El Consultor-Coordinador debe llevar factura. Solicitar en la semana pago
de la Factura y depdsito en la cuenta de la S.C.

EL Consultor no separd a la Jefa de Investigacion y Desarrolio de ia céiuta.
Lo decidira después de |a retroalimentacion.

En ia sesion del 29-10-94, revisar elementos basicos de administracion.




EMPRESA TEXTIL
MINUTA No. 3: 220994

ASISTENTES GERENTE DE PRODUCCION, CONSULTOR-
COORDINADOR Y CONSULTOR. .

PENDIENTES REVISADOS.

El Consultor entregé los objetivos, organizador avanzado y calendario.
Se platicd con la Jefa de investigacion y Desamolio, el Jefe de

Acabado, el Jefe de Tejido y el Jefe de Empaque para darles induccién

at programa de asesoria.

Acuerdos para la siguiente reunién:

1.

2

£l Gerente de Produccion comenzara a medir la efectividad por tumo.

El Gerente de Produccion realizard una prueba de seguimiento de un
proceso completo. Siguiendo un lote desde materia prima hasta
producto terminado.

. El Gerente de Produccion presentard ia propuesta de fachas concretas

para el calendario de la asesoria.

. El Cosultor terminaré la visita de reconocimiento del proceso de ia

planta en la siguiente sesion.

. El Consultor instruiré fos términos y filosofia base, ademas de la nueva

vision de trabajo colectivo al Gerente de Produccién, al Jefe de
Acabado, al Jefe de Empaque, a la Jefa de Investigacion y Desarrollo, y
al Jefe de Tejido.

. El Gerente de Produccién comentara el avance que exista sobre el

sistema de incentivos.



EMPRESA TEXTIL

MINUTA No. 4: 061094

ASISTENTES: GERENTE DE PRODUCCION Y CONSULTOR
PUNTOS REVISADOS:

- El Gerente de Produccion platicod propuesta de incentivos en 4 rubros:

1) Entregas.

2) inventarios.

3) Clasificacién de Entregas.
4) Calidad.

- El Consutor comenzé a instruir las bases de nueva visién de trabajo
para la célula:

1) Mentalidad.

2) Mentalidad para explicar realidad.

3) Mentalidad-Conductas.

4) Conductas Eméneas y Funcionaies.

5) Consecuencias de Conductas.

- El Consultor no termind la visita a la planta para reconocer e} proceso.
ACUERDOS PARA LA SIGUIENTE SESION:

a) El Gerente de Produccion entregara copias de la efectividad por tumo
para la siguiente sesién.

b) Ei Gerente de Produccién entregard resultados de prueba de
seguimiento desde materia prima, hasta producto terminado.

¢) Ei Consultor hara comentarios al sistema de incentivos propuesto para
el 10-10-94.

d) Definir 1a situacion de la Jefa de Investigacion y Desarrollo con respecto
a la célula y acordar preliminarmente.

e) El Consultor terminara visita para fa proxima sesioén.



EMPRESA TEXTIL.

MINUTA No. 5:

ASISTENTES: GERENTE DE PRODUCCION Y CONSULTOR

PUNTOS REVISADOS:

1) El Gerente de Produccién entregd copias de efectividad por tumo.

2) El Consultor impartié elementos de ubicacién para el trabajo de célula.
Conductas Autométicas

Achaques

Papeles Conformistas y Adaptativos

Brindar Ayuda

ACUERDOS PARA LAS PROXIMAS SESIONES:

1) E! Consultor entregard minuta al Gerente de Produccion el 17-10-04.

2) Et Consultor confirmara horario de sesion para el lunes 17, a mas tardar
dia 14-10-94.

2.a) El Consultor definira situacion division grupo 171094,

3) El Consultor hara comentarios at sistema de incentivos propuesto, para
el 17-10-94.

4) E1 Consuitor terminaré visita el proximo 17-10-94 para conocer todo el
proceso.

5) Definir situacion de la Jefa de investigacion y Desarrolio con ia célula
21-10-94.

6) El Gerente de Produccion entregard prueba de seguimiento, desde
materia prima hasta producto terminado, el 21-10-94.

7) El Gerente de Produccion entregaré fecha de inicio de sistema de
entregas para el 21-10-94.



8) El Gerente de Produccion entregara criterios de éxito para fos 3 puntos
del sistema de incentivos.

SISTEMA DE INCENTIVOS EN EMPRESA TEXTIL.
PROPUESTA DEL SISTEMA DE INCENTIVOS POR RUBROS:
1) En funcion de las entregas.

La devolucién por calidad o tiempo de entrega (imputable a la planta)
por cada metro, seré doble el descuento.

Se definirdn intervalos para la escala.
Los premios serén al rebasar {a meta.
2) Por cantidad de inventarios.
Los inventarios se dividen en crudo y producto terminado.
A su vez se clasifican en linea y en obsoletos.
Se definir4 escala por volumen de inventario.
Los premios serén por reducir inventario.

3) Por clastficacion de entregas.

Las entregas en funcion del tiempo que se cubra, puntuai o retardo por
el cliente.

Se definirén intervalos o escalas.
Se controlara este proceso.
4) En funcién de la calidad.

La calidad se mide por porcentaje de segunda.
Se premiara a quien reduzca la segunda.

Se divide crochet y aguja, por rigida y eldstica.



COMENTARIOS AL SISTEMA.

Definir con claridad ios pardmetros del control de entregas (punto 3).

Los criterios de éxito deben ser fiexibles para la célula, para que on ia
realidad no quede en lo imposible o que sea manipulado por la célula.

El trabajo de la célula se premiard, pero como se incentivard el trabajo
de investigacion y Desamollo.

Buscar la manera de evitar ias preferencias por produccion de modelos
més sencillos.

Es conveniente estimular moraiments el trabajo en conjunto.
Preparar la uniformidad de salarios de los integrantes de la célula,.
Los premios de la célula debe considerarse en dos fases:

Inicial y de Estabitidad.

Cormroborar que los premios econdémicos son valiosos para los
integrantes de la célula.

Seria conveniente una escala mévil de incentivos, de acuerdo a los
avances de la céiula.




ACUERDOS PRELIMINARES:
1. Primero se debe estimular el trabajo en equipo, después los resultados
de trabajo, con la idea de reforzar ta labor conjunta.

2. En una primera etapa de la célula, se estimularda moraimente y se
entregaran premios monetarios sombélicos.

3. Definir premios en la primera etapa de la célula, con la idea de ver que
pueden ganar mas.

4. Los criterios de éxito (pardmetros de desempesfio) de la célula, deben
ser realistas e irse ajustando a la realidad.

5. Se separarén las metas por linea de producto:
Telar y Crochet.

1. Al principio se hablaréa a fa célula de 4 rubros de incentivos, pero sbio
se definiran 3. Sisterna de entregas no se mencianard.

2. £l sistema de entregas se pondra en marcha cuando ya esté medido y
controlado.



EMPRESA TEXTIL

MINUTA No. 6

ASISTENTES: GERENTE DE PRODUCCION Y CONSULTOR.

SESIONES: 17 y 21 de octubre de 1994

PUNTOS REVISADOS:

1) El Consultor entreg6 minuta de la sesion anterior.

2) El Consultor confirmé horario para sesion el lunes 17.

3) Ei Consultor defini6 que el grupo (Gerente de Produccion, Jefa de
Investigacién y Desarrollo, Jefe de Tejido, Jefe de Acabado y Jefe de
Empaque) para la sesion del 21-10-94.

4) E! Consultor y el Consultor-Coordinador hicieron comentarios al sistema
de incentivos propuesto.

§5) El Gerente de Produccién guio la visita del Consultor, para conocer el
proceso de la Planta (17-10-94).

6) La Jefa de Investigacion y Desarrollo seguira la sesién de la Célula
para retroalimentacion.

7) El Gerente de Produccion entregara4 resultados de prueba de
seguimiento desde materia prima a producto terminado, para el 06-11-
04,

8) El Gerente de Produccion pondra en marcha el Sistema de entregas
para el 01-11-94.

9) El Consultor entregara Fax al Gerente de Produccion, que contenga
comentarios ya cuerdos preliminares al Sistema de incentivos. para el
24-10-94.

10) El Gerente de Produccion entregara respuestas de la platica que tenga
con el Director de la Planta, sobre el Sistema de Incentivos para el 26-
10-94.



b b e T ST

EMPRESA TEXTIL

MINUTANo. 7

1) Se entregd Minuta No. 6

2) Se revisé Minuta No. 6

3) El Consultor-Coordinador y el Gerente de Produccién platicaron las
anomalias de {a reunién exiraoficial de la Célula y e! Consultor-
Coordinador ofrecié abordar indirectamente el tema para retomar
inquietudes y canalizarias adecuadamente.

4) La siguiente sesién (8) el Consultor retomard la finea formal de ia
consulioria y retomard la Formacion de la Célula con el tema de
Administracion.

5) Se revisara en ia sesion 7 {os compromisos de peticiones dentro de la
Célula.

6) El Gerente de Produccion entregard la proxima sesién sus comentarios
sobre el seguimiento de Materia Prima hasta Producto Terminado.

7) El martes 8 se entregara al Gerente de Ventas un formato para e}
sistema de entregas para que se inicie la cafificacion.

8) En relacion al sistema de incentivos el Gerente de Produccion platicod
con el Director de la Planta y se acord6 cuantificar primero (lunes 7)
después plantear dos etapas:

A)  FASE INICIAL A iniciar en diciembre 1994
B) FASE ESTABILIDAD £n febrero 1995

9) El Gerente de Produccion depositara el tunes 5 de noviembre 1994 el
pago Tres de cuatro.

10) La préxima reunion seréa el dia 10 de noviembre a ias 1000 hrs



EMPRESA TEXTIL.

MINUTA No. 8

FECHA: 10-11-94

ASISTENTES: GERENTE DE PRODUCCION Y CONSULTOR.

PUNTOS REVISADOS:

1.

Se revisé minuta 6 y se platicd sobre la reunién que tuvo fa Jefa de
Investigacién y Desarrolio con la célula.

. Ef Consultor entrend a la célula en administracion ( se enfatiz6 en la

conciencia del objetivo, distribucién del trabajo y el control) y sefiald
preliminarmente el papel de la célua y de ingenieria (Jefa de
investigacion y Desarrolio).

. Las peticiones hechas el 21 de octubre, del Consultor a la célula y entre

la célula y el Gerente de Produccion, se cumplieron.

. El Gerente de Produccién depositd el 3er pago, el dia 7 de noviembre.
. El Consultor entregé factura del 4to pago at Gerente de Produccién.
. Ei Gerente de Produccion ya le comento a ia célula de los premios que

se darén a partir de noviembre. No especific metas ni cantidades.

. El Consultor pidié al Gerente de Produccién que se apunten todos fos

acuerdos que se generen de las reuniones con la célula, para tener
todo por escrito y evitar el recirdar con imprecisiones.

ACUERDOS PARA LA PROXIMA SESION:

1.

El Consultor hizo peticiones a la célula, fa Jefa de Investigacion y
Desarrolio y el Gerente de Produccién para tener un sesién de
retroalimentacion antes del préximo dia 18; la cita estaré coordinada
por el Gerente de Produccion y recibirdn informacion la Jefa de
investigacion y Desarvollo, el Jefe de Acabado, el Jefe de Empaque y el
Jefe de Tejido.



. £ Consultor definiré, para la prixime sesion, ol pepel de ia Jofa de
investigacién y Desarrolio con respecto a tejido, su finalidad en disefio
¢ ingenieria, ademis de su relacion con la céiula.

. El Gerente de Produccion enviark fax al Consultor con solucién a los
puntos 6 y 7, de la minuta 7, of dia 11-11-94.

. El Consultor enviard fax de minuta 8 al Gerente de Produccion, el dia
11-11-94.

. La préxima reunion en C.E. Marel serd el 18-11-94, a partir de las 12:00
s, -

. Ef Consultor pidié a ios asistentes al curso que revisaran o que se ha
visio y planteen sus dudas para la préxima sesion.

. El Consultor hard una valoracion de lo aprendido en la préxdima sesion.

. El Consultor pidié que a los problemas y soluciones que anviardn por
fax, ios clasifiquen en los tres rubros revisados de administracién.



EMPRESA TEXTIL
MINUTA No. 9

FECHA: 23-11-94 .
ASISTENTES: GERENTE DE PRODUCCION Y CONSULTOR.
PUNTOS REVISADOS:

1. El Gerente de Produccion entregé avances de la propuesta de
incentivos, en cuanto a criterios de éxito.

2. El Consuttor entregd funciones de la 1* Etapa y 2* Etapa para la Jefa de
Investigacion y Desarrollo.

3. Se definio trabajar Andlisis de Problemas con la Célula, ingenieria y
Gerencia.

4. La Jefa de investigacion y Desarrollo entregé al Consultor! el acuerdo
que tiene con el Jefe de Tejido para que este Gltimo se haga cargo de
Tejido en 24 dias habiles, el 22-12-94. -

ACUERDOS PARA LA PROXMA SESION:

1. El Consultor entregara funciones de la 3* Etapa de la Jefa de
Investigacion y Desarrollo al Gerente de Produccion.

2. El Gerente de Produccion entregara funciones de la Célula, como é! la
concibio.

3. El Gerente de Produccién entregarg Minuta del TKJ de esta sesion.

4 El Gerente de Produccion coordinara en reuniones de todo lo referente
a la Cinta 901-09.

5 El Consultor resotvera cuando entrega apuntes TKJ a la Célula.

6 EI Gerente de Produccion definira todos los controles que requerira de
la Céjula.



7. El Consultor, la Célula, Ingenieria y Gerencia revisardn compromisos
derivados del TKJ.

8. El Consultor propondré ia fecha para la proxima reunion y le hara saber
la propuesta el 26-11-94.




EMPRESA TEXTIL

MINUTA DE FECHA: 29-11-94

ACUERDOS

1. MEZCLA DE LOTES Y PROBLEMAS DE ACEITE SOLUBLE.

Se acordd controlar un mismo numero de lote y proveedor para los
siguientes modelos:

781.27
781.50
776.13
772.10
724.11

Respecto al manejo del aceite soluble se acordo que los supervisores de
turno son los unicos autorizados en aplicar el aceite a los julios y que las
maquinas deben estar paradas el menor tiempo posible.

2. INICIO DE FECHAS DE ENTREGA.

Se formalizé una reunién entre la célula y el Gerente de Produccién el
miercoles 30 de noviembre 15-17 hrs.

3. SIGUIENTE SESION CON EL CONSULTOR.
Se acordé el lunes 5 de diciembre a las 13:00 hrs.

4. LISTAS CHECABLES PARA CAPACITACION Y SUPERVISION
OPERATIVA.

URDIDO Y ENTORCHADO
Limpieza de julios y charolas.

* Montaje y desmontaje veloz (nunca dejar gallos ya que producen
problemas).

* Poner especial cuidado con repaso de pocos hilos

* Inspeccion de la fileta y los materiales.

* Checar uniformidad de tensiones de todos los hilos.



L
*

Mantener velocidad de julios segun tabla de clasificacion.

Para entorchado checar tensiéon del devando, sentido y calidad de
fiyers, vueltas en cametillas, elongacifion de todas las posiciones,
tension de todas la bandas. )

TEJIDO

® #* 8 #

Viemes 2 dic. 94: ia Jefa de Investigacion y Desarrollo propondré un
sisitema para prevenir: rotura de plédsticos, control de tensién de trama,
control de pesos de julios.

La Jefa de Investigacion y Desamolio y un Supervisor de Calidad haran
semanalmente auditorias para checar que los repasos en cada maquina
esten bien.

Checar materiales y julios en el telar.

Checar ancho (tension de trama).

Checar elongacitn (peso julio).

Supervisar calidad (fallas, chueco, chino).

ACABADO

.

*
]

Checar en crudo y acabado:

elongacién, ancho, tono, ph(blanco).

Checar que la cinta no se enrede al caer en las cajas, ni comprimiria
demasiado para que no se quiebre.

Checar constantemente presion y temperatura.

Checar produccioén: kilos cinta en crudo y al ir acabando.

EMPAQUE

»

*

Checar en el expediente:

Tipo de presentacion, tono, parametros de control del cliente para hacer
sus pruebas.

Hacer pruebas de metraje, ancho, elongacién y peso al azar por
modelo.



EMPRESA TEXTIL
MINUTA No. 10

FECHA: 05-12-94

ASISTENTES:GERENTE DE PRODUCCION Y CONSULTOR.

ACUERDOS:

1.
2.

10.
1.

El Consultor entreg6 funciones de Disefio e ingenieria para la 3* Etapa.

El Consultor retrolamienté a la Célula, al Gerente de Produccion y
Disefio, con respecto a los acuerdos derivados del TKJ Cinta 901-09.

. Disefio, Célula y Gerencia se comprometieron a cumplir con todos lo

acuerdo que se establecieron en reuniones a partir del 05-12-94.

. El Consultor pidi6 a la Célula que solicite ayuda de Gerencia o Disefio,

cuando lo requieran.

. El Consultor acordé con la Célula, Disefio y Gerencia que tendran

sesiones de retfroalimentacion para que expresen con claridad sus
ideas y se ayuden.

. El Consultor pidi6 al Jefe de Empaque, al Jefe de Tejido y al de

Acabado que se acerquen mas en sus labores, para que sean
percibidos como unidad.

. El Consultor se comprometié con el Gerente de Produccion a hacer

comentarios sobre las funciones de la Célula a més tardar e! 06-12-94.

. El Gerente de Produccién entregara los apuntes del TKJ para la sesi6n

del 14-12-94.

. El Gerente de Produccion entrego las funciones de la Célula.

EI Consultor enviara Minuta 11 para el 15-12-94.

E!l Consultor se comprometié a cumplir el punto 8 de la Minuta 10,
para el 22-12-94.



12. Ei Consultor y e Consultor-Coordinador entregardn un informe de
resuitados de la Asesoria en la primera quincena de enero 1995.

13. El Gerente de Produccion enviara por Fax las funciones de la Célula
y Desarrolio, tat como las acord6 con ellos; al Consultor a més tardar el
17-12-94.

14.  El Consultor hizo ver a la Célula que permite de Desarmrollas hacer lo
que le conviene.

15. E! Consultor revisara resultados de los acuerdos derivados det TKJ
Cinta 901-91, el 22-12-84.



EMPRESA TEXTIL
MINUTA No. 11. FECHA: 14-12-94

ASISTENTES: GERENTE DE PRODUCCION Y CONSULTOR.

ACUERDOS:
1.

10

11

Se denominé como "Desarrolios” al puesto que ocupa la Jefa de
Investigacion y Desarrollo. ;

. El Gerente de Produccién dedicara uf{ minimo de 4 horas diarias a la

Célula como Formador-Asesor, a partin del 17-12-94.

. El Gerente de Produccién también dedicaré tiempo a Desarollos, dentro

del acuerdo No.2. ‘

. El Gerente de Produccion elaborard el descriptor de puesto de

Gerencia y lo consultara con el Director de la Planta.

. El Gerente de Produccién definira las actividades que debe desahogar

con ayuda del Director de la Planta, antes del 17-12-94.

. El Gerente de Produccién en lo fumlflonal, definirA en que si o no

interviene Desarrollos con la Célula. |
|

. El Consultor visitard la empresa te)qll el 22-12-94, a partir de las

10:00hrs. para Asesorar a la Célula y a Desarrollos en el campo de
accion.

. El Consultor acordé con cada intebrante de la célula se debe

retroalimentar con Desarrollos y logar a‘cuerdos.

El Consultor aclaré con Desarrollos chon la célula como funcionaré
esta Ultima, ademas de la uniformidad de salarios

Ei Gerente de Produccién entrego fi chas de depésito de los pagos 2,
3 y 4 al Consuitor

El Consultor firmar4 las polizas de di;chos pagos el 22-12-94
!



EMPRESA TEXTIL

MINUTA No. 12

FECHA: 05-01-95.

ASISTENTES: GERENTE DE PRODUCCION Y EL CONSULTOR.

ACUERDOS:

1.
2.

10.

1"

Se revisaron los acuerdos de la minuta anterior.

El Consultor platicd con la Célula sobre su desempefio, comunicacion y
resultados.

. La Célula pidié al Consultor que hablara con Desarrolios para que pida

y dé Retroalimentacion.

. El Gerente de Produccién entregé el Anteproyecto del descriptor del

puesto de Gerencia. Todavia no lo ha platicado con el Director de ia
Planta.

. La Célula no se retroaliment6é con Desarrolios.

. El Consultor pidi6 a Desarrollos que solicitara retroalimentacion de

Gerencia y Célula, para reflexionar y posteriomente adquirir
compromisos de mejora.

. El Consultor y el Consultor-Coordinador presentaran un informe de

resultados y una propuesta de continuidad ai Gerente de Produccién y
al Director de la Pianta; el préximo 12-01-95, a la 11:00 hrs.

. El Gerente de Produccion entregé copias de las funciones de

Desarrollo y de la Célula

. El Consultor revisé resultados derivados del TKJ Cinta 901-09

El Gerente de Produccion pidio incluir prueba de seguimiento por
lotes en la propuesta de continuidad que sera presentada el 12-01-94

El Consultor envira Fax de la Minuta para el 07-01-95



ANEXO 2
{DOCUMENTOS ELABORADOS POR EL CLIENTE)

Para mostrar algunos resultados concretos obtenidos durante la intervencién, se
anexan st6lo algunos de los documentos elaborados por el cliente.

LieM 02



ANTEPROYECTO DESCRIPTOR DE PUESTO

PUESTO GERENCIA
REPORTA A: Gerente General
LE REPORTAN Gerente de Ventas, Contador, Célula de

produccién, Desarrollos, Créditos-cobranza,
Compras-recepcion, Nominas

AREA DE CONTRIBUCION: Administracién y produccion de cimasl
roducto resultante) rigidas y eldsticas
PROPOSITO Checar la Mision de Empresa Textil. l
sién)
ACTIVIDADES:

o Definir y coordinar con Gerencia General politicas y objetivos generales asi como su

contro! de seguimiento

Analisis y solucion junto con Gerencia de los problemas que surgen de las graficas de
control.

Solicitar apoyo a la Gerencia General de los problemas que no pueda resolver

Definir y coordinar con las ireas de ventas, administracion (contabilidad. exe. exp.
compras, nominas, etc.), produccion (célula y desarrollos) y transportes los objetivos y
los parametros de control, asi como apoyar a estas areas para lograr estos objetivos.

Dar seguimiento a problemas que no pueda resolver cada érea.

Coordinacién del proyecto Open Manufacturing en todas las ireas.

Planeacion General y compra de materias primas en coordinacion con la Gerencia
General.

Planeacion General de la produccion.

Estudios y analisis para adquisicion de maquinaria.

Visitas especificas a clientes y/o proveedores

ACTIVIDADES PERIODICAS TRASCENDENTES

Anilisis de estadisticas de venta, gastos, produccion, auxiliar de clientes, etc vy
propuestas de solucion
Revision de la plantilla de personal



FUNCIONES GENERALES DE LA CELULA

PROGRAMACION DE PEDIDOS.

Programacion de equipos en los departamentos de tejido, acabado y empaque.
Andlisis diario de pedidos y fechas de entrega.

Definir fechas de promesa.

Coordinar con transportes el embarque de la mercancia.

L I I

»

CONTROL DE INVENTARIOS.

e Control de cantidades méaximas a almacenar segun objetivos en:
Almacén de crudo.

Almacén de producto terminado.

3. SEGUIMIENTO DE PEDIDOS.
o Revisar grificas de control por operario, modelo, maquina, turno principalmente en los
siguientes rubros: eficiencia y segundas.
o Revisar cantidades producidas por departamento:
marcas de tejido, peso crudo v tefiido en acabado, metraje en empaque. etc

4. CONTROL DE DEVOLUCIONES
e Dar tramite al sistema de devoluclones y coordinar en forma permanente con ventas la
recolocacion de la

W

. CONTROL DE PERSONAL.
Entrevistas, capacitacion, control de asistencia, control de noémina, control de plantitla y
supervision del personal operativo.

>

SEGUIMIENTO DE COMPRAS (Refacciones y accesorios).
Solicitud mediante requisicion de compra.
Recibir copia firmada para dar seguimiento.

ATENCION A CLIENTES.
Visitas periodicas al cliente para analisis de idades y solucion de problemas

~

CAPACITACION
Dar y recibu capacitacion de otros miembros de la célula y de Ingeniena
Dar v recibir capacitacion externa cuando se les solicite de Gerencta

o

MANTENIMIENTO
Coordinar con el jefe de mantemmiento las labores de prevencion y correccion asi como
los trabajos especiates

10 REPORTES DE C ONTROI A LA GERENCl1A

e Reunion para s v soluciones




11. SISTEMA DE OPEN MANUFACTURING.
o Se replantearin o modificarin estas funciones en base a las necesidades dictadas por ¢
sistema Open Mfg.



REPORTES DE CONTROL PARA JUNTA SEMANAL DE LA CELULA CON
GERENCIA

La célula se presentari con los siguientes reportes:

1. REPORTE DE PEDIDOS PENDIENTES POR:
Cliente.

Modelo.

Fecha de promesa.

Obtenerio det Open.

Semanal.

2. REPORTE DE MODELOS EN PRODUCCION:

Telar y crochet. .
Obtenerlo de Open.

Semanal.

3. REVISION GRAFICAS DE CONTROL DE:
Eficiencia, segundas y cantidades producidas por:
Operador, turno, miquina, modelo.

Diario o semanal seguin las necesidades.

4. REPORTE DE INVENTARIOS:
Existencias desde Open de:

Crudo y producto terminado.
Semanal.

5. ANALISIS DE CONSECUTIVO DE DEVOLUCIONES:
Semanal

6. REPORTE DE PLANTILLA DE PERSONAL:
Mensual,

8. REPORTE DE VISITAS A CLIENTES:

Necesidades del cliente: caracteristicas de la cinta (ancho, elongacion, tono, presentacion,
etc.).

Comentarios generales.

Por visita,

9 REPORTES DEL SISTEMA OPEN.
(onforme se vaya avanzando



FUNCIONES GENERALES DESARROLLOS (INVESTIG. Y DESARROLLO)
L. PRIMERA ETAPA

o CONSEGUIR OBJETIVOS DE PRODUCTIVIDAD EN TEJIDO DE CROCHET Y
AGUIJA:

Eficiencia y calidad.

Poner especial atencion en el tejido de aguja mientras Héctor se capacita.

Solicitar los datos y grificas de eficiencia y calidad de tejido de crochet y agujs para
analizarfos semansimente en una junta con Gerencia.

o CAPACITAR AL JEFE DE TEAIDO EN CROCHET Y AGUJA:
Se busca que Héctor maneje por si mismo todo el departamento de tejido. Esto es:

Anilisis, disefio, montaje, correccion, capacitacion técnica de modelos de crochect y telar.
Funcionamiento, operacion, mantenimiento de maguinaria de todos los departamentos de
tejido.

Capacitacion sobre el manejo del personal y refacciones.

Desarrollos especiales.

o DESARROLLOS ESPECIALES.
Andlisis, desarrollo, muestras, montaje, etc. de nuevos modelos



2. SEGUNDA ETAPA

o MANTENER PERMANENTEMENTE NIVELES DE PRODUCTIVIDAD
ALCANZADOS EN LA FASE UNO:

Esto es, que los porcentajes de eficiencia y segunda se mantengan constantes y estables al

paso del tiempo

Solicitar los datos graficas de eficiencia y calidad de tejido de crochet y aguija para
analizarlos semanalmente en una junta con Gerencia.

¢ DELEGAR DESARROLLOS ESPECIALES AL JEFE DE TEJIDO.
Se busca que el Jefe de Tejido pueda encargarse por si solo del tercer punto de la primera
etapa. :

o CAPACITARSE EN LAS DEMAS AREAS DE LA PLANTA.
Esto es, dar y recibir capacitacion con la célula para obtener los conocimientos necesarios
en:

Inventarios, Acabados, Revisado y Enrollado, Embarques, Programacion y seguimiento de
pedidos, pruebas de calidad. asi como la relacion de todos los anteriores con el Open.

¢ MEJORAS DE TEJIDO QUE NOS LLEVEN A AUMENTO SOSTENIDO DE LAS
CONDICIONES DE PRODUCTIVIDAD.

Detectar problemas que impidan aumento de eficiencia o disminucion de segunda en tejido

de crochet y aguja para dirigir y controlar lo siguiente sin efectar la productividad:

Estudiar las causas del problema.

Presentar posibles soluciones.

Aplicar la mejor opcion en una maquina.

Analizar los resultados durante un periodo largo de tiempo.

Comparar contra lo anterior

Implantar en defimtiva la mejora en todas la maquinas o buscar otra solucion.

e COI ABORAR ('ON LA CELUILA PARA RESOLVER PROBLEMAS ESPECIALES
Para producciones muy importantes « especiales en los que se necesite el apoyo de todas las
areas para sacarlos adelante



FUNCIONES GENERALES DEL JEFE DE PRODUCCION

e CONTROL DE LA CELULA

Una vez que 1a célula sea capaz de controlar por si misma todo el proceso de produccion, el
Jefe de Produccion analizari semanalmente con la célula los reportes de control y los
posibles ajustes en caso necesario (ver funciones v reportes de control de la célula)

o CONTROL DE PRODUCTIVIDAD.

Se analizaran en forma constante las graficas de eﬁcxencla, segunda, etc. de todos los
departamentos, secciones, operarios, etc. para su ajuste 0 mejora en coordinacion con los
responsables de cada 4rea.

Verificar los resultados de produccion con respecto a objetivos.
Resolver problemas de produccidn que salgan de la posibilidad de la célula.

o PLANEACION Y PROGRAMACION.
Supervisard la planeacion y programacion de pedidos, modelos, maquinas, Open, etc. con
todas las éreas involucradas de la compailia.

Verificara los resultados en base a los objetivos en coordinacion con las demas areas de la
compaitia.

e ENTREGAR A LA CELULA LAS FUNCIONES DE DESARROLLOS EN LA FASE
2.

Esto es, que la célula pueda ejecutar por si misma todas las funciones que desempefiaba el

responsable de Desarrollos.

o COORDINACION CON LAS DEMAS AREAS DE LA COMPANIA PARA LA
SOLUCION DE PROBLEMAS O PROYECTOS

Por ejemplo: Necesidades de los clientes detectadas por ventas

Retencion de pedidos por crédito y cobranza

Relacion con proveedores por compras




SISTEMA DE INCENTIVOS PARA LA CELULA
Criterios de éxito

1. CANTIDAD DE ENTREGA
Los premios se conseguiran rebasando las metas siguientes:

PRIMER SEMESTRE DE 1995 (Fase iniciat).
8,000,000 metros/mes entregados de crochet. N$125.00/mes
2,000,000 metros/mes entregados de aguja. N$125.00/mes

SEGUNDO SEMESTRE DE 1995 (Fase de estabilizacion).
9,000,000 metros/mes entregados de crochet. N$125.00/mes
3,200,000 metros/mes entregados de aguja. N$125.00/mes.

Para la segunda fase, se acepta que se logra un minimo de 12,000 000 mts. pero sin
una variacién méxima del 10% por cada tipo de tejido.

Los metros devueltos ( en funcion de las notas de crédito) que sean imputables a la
planta se descontaran dobles para su computo.

2 CONTROL DE INVENTARIO DE CRUDO Y PRODUCTO TERMINADO.
Los premios se obtendran igualando o reduciendo lo siguiente:

PRIMER SEMESTRE 1995 (Fase inicial).

2,850,000 imo de exi ia de crochet crudo de linea.
100,000 metros maximo de existencia de crochet crudo de no linea.
500,000 metros maximo de existencia de aguja crudo de linea.
50,000 metros maximo de existencia de aguja crudo de no linea.
PREMIO: 100 N$/mes

3,000,000 metros maximo de existencia de crochet terminado de linea
100,000 metros maximo de existencia de crochet terminado no linea.
400,000 metros maximo de existencia de aguja terminado de linea
20,000 metros maxmmo de existencia de aguja terminado no linea
PREMIO: 150 N$/mes



SEGUNDO SEMESTRE 1995 (Fase de estabilizacion).

3,700,000 metros maximo de existencia de crochet crudo de linea.
130,000 metros méximo de existencia de crochet crudo de no linea.
700,000 metros miximo de existencia de sguja crudo de linea.
65,000 metros méximo de existencia de aguja crudo de no linea.
PREMIO: 100 N$/mes.

3,900,000 metros miximo de existencia de crochet terminado de linea.
130,000 metros méximo de existencia de crochet terminado no finea.
520,000 metros miximo de existencia de aguja terminado de lines.
25,000 metros méximo de existencia de aguja terminado no linea.
PREMIO: 150 N$/mes.

3. CONTROL DE SEGUNDA CALIDAD
Los premios sern al lograr las siguientes metas:

PRIMER SEMESTRE 1995 (Fase inicial).
3% miximo de segunds (tejido + acabado) de crochetr: 125 N$/mes.
5% miximo de segunda (tejido + acabado) de aguja: 125 N$/mes.

SEGUNDO SEMESTRE 1995 (Fase de estabilizacion).
2% méximo de segunda (tejido + acabado) crochet: 125 N$/mes.
3% méximo de segunda (tejido + acabado) de aguja: 125 N$/mes.

4, CALIFICACION DE PROMESAS ENTREGAS.

Este premio se aplicara hasta el segundo semestre de 1995 o antes se tiene lo
siguiente:

Hacer una prueba de entregas en febrero de 1995 poniendo la fecha de promesa a
todos los pedidos v calificarlos por entrega

Definir criterios de exito en base a Jo anterio

El premio se obtendra al lograr tos objetivos siguientes

__ puntos maximo del parametro de entregas

NOTAS GENERALES:

* TODOS LOS PREMIOS SE AUMENTARAN KN 1.A MISMA PROPORCION EN ()I/I'
N REBASEN LOS OBJETIVOS

* LOS PREMIOS SE 1A PRIMERA FASE DESAPARKCERAN 41, ENTRAR N lI(I()R
LA SEGUNDA FASE.




# PARA 1996, SE. REPLANTEARAN TODOS LOS PARAMETROS ANTERIORES PARA
MEJORAR LAS CONDICIONES DE EFICIENCIA, CALIDAD, ENTREGAS,
INVENTARIOS ETC. POR LO QUE LOS CRITERIOS DE EXITO PARA LOS
PREMIOS CAMBIARAN PARA 1996.

¢ LOS VALORES DE EFICIENCIAS, INVENTARIOS, ETC. SON NETOS.

» LOS ARTICULOS QUE SE VENDEN EN CRUDO DEBERAN ESTAR SIEMPRE EN
EL ALMACEN DE PRODUCTO TERMINADO.



SISTEMA DE INCENTIVOS PARA DESARROLLOS
Criterios de &xito

CONTROL DE EFICIENCIA Y SEGUNDA CALIDAD EN TEJIDO CROCHET Y
AGUJA.

Los premios seran al lograr las siguientes metas:
PRIMER SEMESTRE 1995 (Fase inicial).

EFICIENCIA.
65% minimo de eficiencia de crochet: 300 N$/mes.
65% minimo de eficiencia de aguja: 300 N$/mes.

SEGUNDA GENERAL.
3% miximo de segunda (telar + acabado) de crochet: 300 NS/mes.
5% miximo de segunda (telar + acabado) de aguja: 300 N$/mes.

SEGUNDO SEMESTRE 1995 (Fase estabilizacion).

EFICIENCIA.
70% minimo de eficiencia de crochet 300 N$/mes,
70% minimo de eficiencia de aguja: 300 N$/mes.

SEGUNDA GENERAL.
2% miximo de segunda (telar + acabado) de crochet: 300 N$/mes.
4% méximo de segunda (telar + acabado) de aguja: 300 NS/ mes.

NOTAS GENERALES:

» TODOS LOS PREMIOS Sk. AUMENTARAN EN 14 MISMA PROPORCION EN QUE
SE REBASEN 1.OS OBJETIVOS.

# LOS PREMIOS DE 1.A PRIMERA FASE DESAPARECERAN Al ENTRAR EN VIGOR
LA SEGUNDA FASE..

* PARA 1996, SF. REPLANTEARAN TONOS 108 PARAMIETROS ANTERIORES PARA
MEJORAR 1.AS CONDICIONES DE EFICIENCIA. CALIDAD, EIC POR 1.0 QUE
LON CRITERIOS 18 EXTIE 1'4RA 1LOS PRIMIOS ( AMBIARAN PARA 1996.

* LOS VALORES DE EF1CTENCIAN Y SECTNDAS SON NETOS

® PARA F1 SKGUNIXD SEMENTRE DR 1995 SFPROPONIDRA UIN PREMIO PARA kI
CONCEPTO DENUEVON MOIDEOS Y MUENTRAN
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