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PROLOGO

En este trabajo se muestra la problematica de una empresa, MEXPER, misma que fue deteciada a
pariir de una serie de hechos percibidos en el documento proporcionado por la Division de

Estudios de Posgrado, asi como las recomendaciones para su solucion.

rara resolver los problemas detectados, se utilizd un modelo basado en el . diagndstico
organizacional v orientado a los recursos humanos, va que ¢l caso, a juicio del sustentante, es
fundamentalmente en ese sentido la problematica presentada, ademas de que este modelo se

desarrolla con un enfoque estratégico.

El trabajo se¢ divide en cinco partes: la primera presenta el caso proporcionado asi como un

resumen de los hechos relevantes encontrados en el mismo.

En la segunda parte se presenta la metodologia empleada para la resolucion del caso expuesto,

cabe sefialar que esta metodologia fue desarrollada por el sustentante para aplicarla exclusivamente
"en este trabajo.

En la tercera parte se preparé un diagnostico de acuerdo al modelo utilizado para ese fin, al final

de esta segunda parte se describe la problematica percibida, que en muchos casos, es evidente en la

lectura del caso, asi como un modelo de prioridad para resolver dicha problematica.

En la cuarta parte s¢ desarrollan las recomendaciones para la solucion de la problemaitica

planteada, en algunas de ellas, solo se sugirié una alternativa, en otras fueron varias, en cuyo caso

se utihizé un modelo de toma de decisiones, mismo que fue explicado v desarrollado.

En la quinta parte se anexan alpunas direcciones de la WEB para consulta que apoyen las

decisiones que se tomen en cuanto a las recomendaciones de este trabajo, asi como el organigrama

actual de esa empresa, mismo que fue supuesto por el sustentante.

En los casos de la utilizacion de supuestos por no encontrarse en el caso los datos necesarios, éstos

fueron sefialados con dicha palabra en maytisculas.

El caso fue elaborado por la Dra. Juana Pailan Pérez, profesora de la Division de Estudios de

Posgrado de esta facultad.
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EMPRESA MEXPER

I. Introduccion

La empresa Mexper fue en 1972 constituida con el objeto social de fabricar perfiles extruidos
de plastico, v tiesne como actividad complementaria el ensamble, empaque, distribucion ¢
instalacion de productos relacionados con la construccion. La empresa tiene un mercado de

clientes cautivo en la repiblica mexicana.
I.a misién de esta empresa se centra en tres aspectos principales:

e Buscamos retnbuir a los accionistas con utilidades al resgo de su inversion, y

proporcionarles seguridad sobre su capital invertido.

s Asimismo, buscamos proporcionar a todos sus empleados ingresos acordes a sus
conocimientos, responsabilidades y resultados, seguridad en su fuente de empleo,
ambiente agradable de trabajo, y todas las oportunidades y apoyo para que realicen una

carrera a largo plazo dentro de la empresa.

e Consolidar entre los miembros de la organizacion los valores humanos de honestidad,

lealtad, colaboracidn y participacion.

El horario de trabajo en esta empresa estd distribuido en tres turnos:

Tumo Entrada Salida
Matutino 7:00 15:00
Vespertino 15:00 21:00
Nocturno 21:00 7:00
Sabados 7:00 19:00

La empresa estd conformada por 353 trabajadores, 46 del sexo masculino y 7 de sexo
femenino. Esta cantidad se refiere al personal de base, ya gque en ocasiongs se contrata
personal eventual cuando se requiere aumentar la produccion (hasta 79 trabajadores). Existen

diferentes puestos en la empresa como son: supervisor administrativo, molinero, operador de
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méaquina, supervisor de mezclado, ayudante de mezclado. operador de maquina de
impresion, ayudante de impresion, encargado de ingenieria, ayudante de ingeniero, tornero,
jefe de aseguramiento de calidad, jefe de mantenimiento, mecanico oficial, electricista oficial,
director comercial, secretario de ventas, agente de ventas, encargado de armado estandar,
empacador, ayudante de encargado, ayudante general, supervisor de perfiles, ayudante de
armado, ayudante de recorte de perfiles, jefe de almacén, ayudante de almacén, cocinera,
auxiliar contable, contador publico, gerente administrativo, encargado de compras, jefe de

materiales v puestos de intendencia. El organigrama general de la empresa se muestra en la

figura 1.
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Ios profesionistas con que cuenta la empresa son: licenciado en administracion de empresas

(3), ingeniero mecanico {2), arquitecto (1), ingeniero industrial (3), contador piblico (2).

Con estos datos puede apreciarse que la mayoria de los trabajadores de esta empresa tiencn
un nivel de escolaridad basico, siendo menor el porcentaje de personas con un nivel medio
superior v aun menor ¢l superior. Las personas que cuentan con un nivel educativo basico
son las que ocupan puestos de menor jerarquia, pese a elfo dos de los responsables de area

tienen estas caracteristicas. Los frabajadores que tiene estudios de nivel superior son los que

Conbidxd  Cobimza
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ocupan los puestos gerenciales. Ademas, el personal con mas bajo nivel educativo es ¢l que

gstad mas desmotivado, tiene un salario menor y desea cambiarse de empleo.
II. Aspectos organizacionales y administrativos

1. Toma de decisiones

I.a toma de decisiones en la empresa se lleva a cabo Gnicamente por los duefios de €sta. Si los
Jefes de seccion o departamento tienen alguna idea, primero tienen que consultarla con los
duefios. De esta forma los supervisores sienten, antes que nada, temor de tomar alguna

decision sin el visto bueno de los dueiios de 1a empresa.

En la mavoria de las dreas no se¢ considera la opinion de los trabajadores para la toma de
decisiones, no se comunican los cambios a los empleados lo cual impide que los trabajadores

aporten 1deas en las actividades que desempetian.

2. Seleccidn de personal

Respecto a la asignacion de puestos, cada jefe de area solicita personal segiin sus
necesidades, después, se hace la peticion a la gerencia de administracion para su autorizacion.
El reclutamiento del personal lo realiza una persona que labora en el area administrativa y la
seleccion la realiza cada jefe de area que requiere al recurso humano que se va a contratar.
La seleccidon de los candidatos idoéneos al puesto no es la mas adecuada, dado que la
evaluacion que se realiza a cada persona es superficial;, la forma correcta seria considerar al
manual de organizacion y con €l el perfil necesario que deberia cubrir el candidato para
ocupar el puesto. Ademas no existe una estandarizacion de los requisitos minimos que debe

cubrir cada aspirante a los distintos puestos.

En las politicas de ingreso a la empresa se establece que no podran trabajar en la empresa los
familiares directos de los empleados activos como son: padres, hermanos, primos y esposa.
También se establece que aquellas personas que por algin motivo dejan de trabajar en la
empresa no podran ser contratados nuevamente, No obstante, existen muchos familiares de
los trabajadores que laboran en la planta v personas que durante algin tiempo salieron de la

empresa v han vuelto a trabajar en ésta. Por otro lado, ¢l personal de reciente ingreso a la
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empresa desconoce cudl es su puesto, las funciones a desempefiar. quién es su jefe inmediato

y cual va a ser su sueldo.

El area administrativa cuenta con un manual de bienvenida, mismo ¢ue no tiene un formato,

es extenso, no esta al alcance de todos los trabajadores, no esta actualizado.

3. Politicas de la empresa

Las politicas de la empresa son las siguientes, de acuerdo al rubro mencionado:

A. Calidad. Satisfacer plenamente las necesidades y expectativas del cliente al mejor costo y

siempre con la filosefia de mejora continua.

B. Productividad. Incrementar el volumen de produccion en mayor proporcion que el

aumento de los recursos involucrados.

C. Eficiencia. Cumplir en tiempo con todos los pedidos de los clientes sin incremento de

costos.

D. Pago de sueldos. La forma de pago de sueldo es semanal, entregando al trabajador los

dias viernes en su lugar de trabajo el sobre con el efectivo correspondiente.

4. Caracterisiicas de los trabajadores

El promedio de edad de los trabajadores es de 31 afios, lo que indica que su poblacion es
joven y sus caracteristicas y condiciones fisicas son favorables para desempefar su trabajo de

manera eficiente.

Respecto al nivel de escolaridad, de las 79 personas que integran la empresa en este momento
(53 de planta y 26 eventuales), se tiene que una persona no ha realizado estudios, el 4% tiene
primaria incompleta, ¢l 20% concluyd la primaria, el 4% tiene secundaria incompleta, 24%
ha concluido la secundaria, 7% tiene carrera técnica completa, 1% con preparatona
incompleta, 14% con preparatoria completa, 11% con licenciatura incompleta, 11% con
licenciatura completa, una persona con nivel maestria incompleta. Esta informacion se

recopild de los expedientes de cada trabajador.

El promedio de integrantes de las familias de los trabajadores es de 5 personas, lo que indica

que las familiar de estos trabajadores no son pequefias. En promedio, de acuerdo con un
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ocupan los puestos gerenciales. Ademds, ¢l personal con mas bajo nivel educativo es el que

estd més desmotivado, tiene un salario menor y desea cambiarse de empleo.

I1. Aspectos organizacionales y administrativos

i. Toma de decisiones

La toma de decisiones en la empresa se lleva a cabo Unicamente por los dueiios de ésta. Si los
jefes de seccion o departamento tienen alguna idea, primero tienen que consultarla con los
duefios. De esta forma los supervisores sienten, antes que nada, temor de tomar alguna

decision sin el visto bueno de los duefios de la empresa.

En la mayoria de las 4reas no se considera la opinion de los trabajadores para la toma de
decisiones, no se comunican los cambios a los empleados lo cual impide que los irabajadores

aporten ideas en las actividades que desempefian.

2. Seleccion de personal

Respecto a la asignacion de puestos, cada jefe de area solicita personal segun sus
necesidades, después, se hace la peticidn a la gerencia de administracién para su autonizacion.
E! reclutamiento del personal lo realiza una persona gue labora en el drea administrativa y la
seleccion la realiza cada jefe de area que requicre al recurso humano que se va a contratar.
La seleccion de los candidatos idéneos al puesto no es la mas adecuada, dado que la
evaluacion que se realiza a cada persona es superficial; la forma correcta seria considerar al
manual de organizacidén y con él el perfil necesario que deberia cubrir €l candidato para
ocupar ¢l puesto. Ademas no existe una estandarizacion de los requisitos minimos que debe

cubrir cada aspirante a los distintos puestos.

En las polificas de ingreso a la empresa se establece que no podran trabajar en la empresa los
familiares directos de los empleados activos como son: padres, hermanos, primos y esposa.
También se establece que aqguellas personas que por algin motivo dejan de trabajar en la
empresa no podran ser contratados nuevamente. No obstante, existen muchos familiares de
los trabajadores que laboran en la planta y personas que durante algin tismpo salieron de la

empresa v han vuelto a trabajar en ésta. Por otro lado, el persenal de reciente ingreso a la
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empresa desconoce cudl es su puesto. las funciones a desempefiar. quién es su jefe inmediato

y cudl va a ser su sueldo.

El area administrativa cuenta con un manual de bienvenida, mismo que no tiene un formato,

es extenso, no esta al alcance de todos los trabajadores, no estd actualizado.

3. Politicas de la empresa

Las politicas de la empresa son las siguientes, de acuerdo al rubro mencionado:

A. Calidad. Satisfacer plenamente las necesidades y expectativas del cliente al mejor costo v

siempre con la filosofia de mejora continua.

B. Productividad. Incrementar el volumen de produccion en mayor proporcién que el

aumento de los recursos involucrados.

C. Eficiencia. Cumplir en tiempo con todos los pedidos de los clientes sin incremento de

cOstos.

D). Pago de sueldos. La forma de pago de sucldo es semanal, entregando al trabajador los

dias viernes en su lugar de trabajo ¢l sobre con el efectivo correspondiente.

4. Caracteristicas de los trabajadores

El promedio de edad de los trabajadores es de 31 afios. 1o que indica que su poblacion es
Joven y sus caracteristicas y condiciones fisicas son favorables para desempefiar su trabajo de

manera cliciente.

Respecto al nivel de escolaridad, de las 79 personas que integran la empresa en este momento
(53 de planta y 26 eventuales), se tiene que una persona no ha realizado estudios, el 4% tiene
primaria incompleta, ¢l 20% concluyé la primarta, el 4% tiene secundaria incompleta, 24%
ha concluido la sccundaria, 7% tiene camera técnica completa, 1% con preparatoria
mcompleta, 14% con preparatoria completa, 11% con licenciatura incompleta, 11% con
licenciatura completa, una persona con nivel maestria incompleta. Esta informacién se

recopilé de los expedientes de cada trabajador.

El promedio de integrantes de las familias de los trabajadores es de 5 personas, lo que indica

que las familiar de estos trabajadores no son pequeftas. En promedio, de acuerdo con un
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estudio realizado recientemente con el personal de la empresa, 87% de los irabajadores
manifestaron que lleva una buena relacidn con su familia y, ademas, se encuentran
integrados. El 51% de los trabajadores manifestaron ¢ue son quienes sostienen a su familia y

son el Gnico sostén econdomico fundamental de ¢sta.

Por otro lado, un 24% de los trabajadores destinan su tiempo libre para convivir con la
familia v para realizar actividades deportivas, lo que mdica que en la empresa se pueden
implementar programas encaminados al deporte v a la convivencia familiar. En su tiempo
libre los trabajadores no realizan actividades tales como leer, de desarrollo personal,

convivencia con sus compaiieros de trabajo, ¢tc.

3. Instalaciones

Las instalaciones de esta empresa son agradables para quienes laboran en el area de oficinas,
no asi para quienes realizan sus actividades en la planta, lo cual se debe a diversos factores,
entre los que destacan: ventilacidon inadecuada, iluminacion y limpieza suficientes. Estos
aspectos provocan que ¢l empleado tenga menor rendimiento en el trabajo v por lo tanto

inciden en la produccion.

6. Maquinaria

I.a empresa cuenta con la maquinaria v el equipo necesario para los procesos de produccion.
Sin embargo, algunas herramientas, las segustas por gjemplo, son construidas por el personal
que las necesita, 1o que constituye un factor de riesgo ya que no se elaboran con la precision

adecuada.

En términos generales, las condiciones son buenas, se procura darles mantenimienio aunque
se descuida el aspecto preventivo, lo que provoca que en ocasiones se suspenda el
funcionamiento de algunas de las maquinas, con sus respectivas consecuencias en la

produccion. Unicamente dos personas se dedican a esta funcidn.

La maquinaria de la empresa es itahana, la cual no tiene considerado en su disefio las
condiciones ergondmicas necesarnias y, no obstante que ¢l mancjo es sencillo, ¢l trabaje llega

a ser cansado v hasta cierto punto peligroso.
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7. Seguridad e higiene

Esta empresa proporciona servicio médico del IMSS a sus trabajadores, no cuenta con un
médico en la planta y el botiquin carece de los medicamentos basices. Los accidentes que se

presentan son pocos Y €n su mayoria no requieren incapacidad.

Los equipos personales de seguridad de la empresa representan un grave problema dado que
no se proporciona todo lo necesario y son necesarios, por ejemplo: tapones de oido, lentes,
caretas. cubre bocas, uniformes, guantes y botas. Es importante mencionar que los equipos
de segundad los adquiere 1a empresa a principio de afio ¥ no se proporcionan continuamente
a los trabajadores, en ocasiones no se cuenta con €l equipo de reserva para guienes ingresan a

trabajar a la empresa.

En lo que se refiere a las medidas de seguridad existe una ausencia de la mayoria de ellas,
pues solo hay algunas que se refieren a incendios. El problema real es que los trabajadores no

estan capacitados para actuar en ¢aso de un temblor, incendio o accidentes graves.

I.a falta de los antes mencionados provoca que en caso de un siniestro o accidente la empresa
esté expuesta a grandes pérdidas. El sistema de seguridad de la empresa, en términos

generales es deficiente.

8. Capacitacion

En esta empresa se capacita al personal de nuevo ingreso, sin embargo, se ha descuidado la
capacitacion en ¢l trabajo y para el desarrollo. En general, s¢ promueve en el personal la
especializacion en un area, pero es posible que en ocasiones un trabajador cubra otra drea 'y

¢éste desconoce olras en las que no esta asignado.
No existe en la empresa una comision mixta de capacitacion, por lo que la deteccion de

necesidades de capacitacion la realizan los supervisores, jefes o responsables de la planta.

En los ultimos afios solo se ha impartido al personal un curso sobre trabajo en equipo.
Recientemente se realizd un estudio con el personal, entre los aspectos identificados se tiene

lo sigutente:
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El 75% de los trabajadores manifestaron que no tienen conocimientos acerca de las tareas

que se desempefian en las demas arcas de la empresa.

El personal de produccidén manifestd que se siente mas capacitado en ¢l mancjo de

maqguinania y herramientas.
El 46% del personal indica que cuenta con los conocimientos para desempeiiar su trabajo.

Un 35% del personal manifiesta que la actividad que mas se le dificulta es el moldeo de

piezas, v para el 12% el dar mantenimiento a la maquinaria.

Frestaciones

Las prestaciones de los trabajadores son las siguientes:

A.

B

@

[

2!

N
Iy

15% del sueldo en vales de despensa, pagados semanalmenie.

. 4% del sueldo base como aportacion al fondo de ahorro de los trabajadores, al cual el

empleado debe aportar una cantidad igual.

. Gratificacién de aguinaldo: de 0 a 2 afios (15 dias), de 3 a 4 aiios (22dias), y de cinco

afios en adelante (30 dias).

. Para los trabajadores sindicalizados existe un premio de puntualidad:
a) 0 faltas v O retardos = 12 dias de pago
b) © faltas y retardos al afio = 6 dias

¢) 3 faltas injustificadas = 3 dias

. Ayuda anual para despensa: $60.00 anuales para cada trabajador. Se entrega en los

primeros dias del mes de enero.

. Seguro de vida: $2,000.00 en muerte natural y $1,400.00 en muerte accidental.

(G. Ayuda de defuncidn: $200.00 por muerte de familiar directo.

H. Fondo de ahorro.

I

Las aportaciones se depositan en una cuenta de cheques especial (semanalmente).
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J. Reglas para préstamo:

Sifuacion Condicion
a) Antigiiedad minima para recibir el seis meses
preéstamo

b) Cantidad maxima a prestar un mes ¥y medio de sucldo base

c) Numero maximo de préstamos por afio tres

d) Fecha limite de pago ultima semana de noviembre

e) Nuevo préstamo el préstamo anterior liquidado

1) Solicitud de préstamo no tener faltas en el mes anterior

g) Atencion de la solicitud De acuerdo a la fecha de su recepcion y
disposicion de efectivo

h) Autorizacion del préstamo Por ¢l jefe immediatoe, quien toma en cuenta ¢l
desemperio del trabajador

Estas prestaciones no se otorgan a todo el personal que labora en la empresa, lo que genera
cierto descontento enire los trabajadores, quienes perciben que no se les apoya y que existen

preferencias por algunas personas.

Paor otro lado, muchos de los trabajadores no saben cudles son las prestaciones a que tienen
derecho, estan completamente desinformados, por gjemplo: no saben en qué consiste la caja
de ahorro, como se asignan las prestaciones, cudl es el costo del servicio-en el comedor. Lo
anterior ha side manifestado por los trabajadores al preguntarles sobre las prestaciones a que

tienen derecho.

Estas situaciones van generando en los trabajadores una actitud apatica y conformista, dado

que son aspecios que no conocen.

10. Rotacion de puestos

En relacion a la rotacion en €l puesto, no se identifica descontento entre el personal de linea,

pues ademas de que no les molesta cambiarse de lugar estan conscientes de que al tener un
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buen desempefio en su trabajo pueden ascender de puesto. Sin embargo, esto no ocutre en
todas las areas de la empresa, principalmente en las que el personal no estd bajo contraio,
dado que ellos piensan que no van a mejorar sus condiciones de trabajo o a ascender a otro

puesto.

Por 1o que se refiere al horario de irabajo, el personal que labora en oficinas v en algunas
secciones de la planta tienen horario fijo, lo cual resulta agradable para muchos de ellos, en
cambio, los trabajadores de linea cambian de horario semanalmente, lo que les resulta
incomodo para ellos, dado que preferirian que el horario de trabajo fuera fijo, ademas, el
personal considera que el tumo de la noche es muy pesado. No obstante, la rotacion de
horarios puede ser considerada como una estrategia favorable para combatir los efectos de la

monotonia y 1a rutina los resultados negativos de estos horarios no deben ser descuidados.

Entre otros aspectos de la empresa, actualmente no se promueven actividades recreativas,
educativas, deportivas o culturales, lo que ha afectado en gran medida la convivencia entre ¢l

personal, sin embargo, algunos trabajadores se retinen esporadicamente a jugar fuibol.

En términos generales, la relacidn entre compafieros es buena. Pero existe un notable
distanciamiento entre los trabajadores de la planta con el demas personal dade que ¢l trato es
frio e indiferente, algunos trabajadores han referido en varias ocasiones que, incluso, se les

ha prohibido entrar al area de oficinas dado que no dan buena imagen.

La relacion que predomina con los jefes inmediatos y su personal es agradable, no obstante,
el trato de los supervisores y operadores de linea varia segin el tumo. Por gjemplo, el trato
del supervisor del turno matutino y el supervisor del turno vespertino €s bueno, agradable y

cordial, no asi con ¢l supervisor del turno de la noche.

El trabajo en equipo en esta empresa no s¢ fomenta. Entre los principales problemas con el
personal s¢ encuentran: descontento por el aumento de salario, deficiente comunicacion y
motivacion, produccion atrasada v reflejo de esto es la entrega de productos al cliente, no s¢
valora ¢l trabajo del personal, algunos gerentes duplican el trabajo, los insumos para el

proceso productivo no siempre son de buena calidad.
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manifestado que la empresa no les otorga reconocimiento (econdomico, felicitaciones,

premios) por su frabajo, y mas atin, que lo unico que obtienen son promesas.

D¢ acuerdo con los resultados de un estudio realizado por la gerencia de administracion hace

seis meses con ¢l personal de la empresa, se identifico lo siguiente:

e £3% de los trabajadores opinaron que la relacidn con sus compaiieros de trabajo es buena,

lo cual fue detectado s6lo en algunas ireas de la empresa.

¢ Existe un notable distanciariento y poca comunicacion entre el personal de la planta y de

las oficinas.

e El 81% del personal manifesto que la relacion que predomina con los jefes inmediatos es

agradable y s6lo el 3% que su relacidn es desagradable o problematica,

e EL 37% de los trabajadores que laboran en el drea de produccidon mantienc una relacion
agradable con los supervisores de turno, v un 21% una relacion cordial. El 20% tienen una

relacion indiferente, et 7% de tipo problematica y un 2% indico una relacion regular.

¢ 44% dc los trabajadores conviven con sus compafieros después de las horas de trabajo

reuniéndose para festgjar cumpleaiios, jugar futbol, tomar café o una copa.

o Fl149% de los trabajadores se siente integrado a [a empresa v el 14% solo en ocasiones. El
38% restante no se siente muy integrado, esto se debe principalmente al puesto que

ocupan, al salario y a las prestaciones que reciben.

e Un 49% de los frabajadores consideran que la empresa si los estimula y motiva para su
desarrollo, no asi para el 5196 restante, el cual tiene una preocupacion diferente ya que no

ha asistido a cursos, m ha recibido reconocimientos, gratificaciones, etc.

o El 50% del personal considera que los cambios o acciones a seguir por la empresa no se
dan a conocer oportunamente, esto se detectd, principalmente, en las arcas (ue estan
subcontratados los trabajadores v en los trabajadores que ocupan los escalafones mas

bajos de 1a empresa.

¢ Aunque el 55% de los trabajadores consideran que si existe libertad de expresion en la

empresa, sus opiniones o sugerencias, en ocasiones, no {rascienden ni son de importancia,
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dado que son manifestadas pero no son tomadas ¢n cuenta por los gerentes o los duefios

de la empresa.

e El personal que labora en las ireas de venfas y administracion ticne una perspeciiva
positiva reterente a su trabajo, en cambio el personal de extrusion estandar, corte y

perfiles, no.

e Segun este estudio realizado por el area administrativa de la empresa, el 52% de los

trabajadores de Mexper conoce los objetivos de Ia empresa y un 48% les desconoce.

e Entre los principales aspectos en los que ¢l personal no se siente a gusto estan: el sueldo
que perciben, el puesto que ocupan y la falta de conocimientos para desempefiar alguna

tarea.

Gran parte del personal, sobre todo el de planta y el personal subconitratado, consideran que
su trabajo es importante, sin embargo, ticnen una autoestima muy baja, esto en gran medida
se debe a que su desempefio no es reconocido, de igual manera sucede con el sentido de
pertenencia, el personal se siente integrado a la empresa, pero soélo porque labora en ella y no
porque sea indispensable que trabajen ahi, pues piensan que facilmente pueden ser

sustituidos por oira persona.

También el personal indica que aunque las ideas o sugerencias sobie el trabajo se pueden
expresar con libertad a su jefe inmediato superior, esto no trasciende debido a la poca
comunicacion entre las diversas areas de la empresa. En este sentido el personal de la
empresa considera que no se les motiva ni estimula su desarrollo y progreso, y los cambios de

acciones y metas a seguir no se dan a conocer oportunamente.

En la empresa se identifica la presencia de ocho lideres, éstos son: cuatro operadores de

linea, un gerente, una secretaria, un encargado y un contador piblico.

Los trabajadores consideran que la Ginica importancia de su trabajo radica en producir més o
en hacer bien su trabajo, sin embargo, perciben que la empresa no considera al personal

como un equipo de trabajo infegrado.

Pese a la crisis econdmica que enfrenta el pais, la empresa Mexper ha tenido un crecimiento

considerable, lo que ha generado hasta cierto punto, problemas de crecimiento organizacional
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en ventas v en ¢l nimero de empleados, repercutiendo directamente en su estructura v,

consecuentemente, a diversas dreas de la empresa.

11. Politicas de personal

Los trabajadores de esta empresa tienen, entre otras, las siguientes obligaciones:
Mantener los valores humanos de honestidad, lealtad, colaboracion y participacion.

Obedecer a sus jefes directos, ser respetuosos y amables con sus compafieros de trabajo v

con todos los miembros de la organizacion.

Desarrollar con su mejor esfuerzo el trabajo que se les asigne, asi como informar a su jefe

inmediato de cualquier situacion que impida esto.

Cumplir con todo lo establecido en el reglamento interior de trabajo.
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1II. METODOLOGIA

A partir de aqui comienza propiamente mi trabajo escrito, ya que la parte anterior la elabord
la Dra. Paflan, por lo que a continuacidn se presenta la metodologia utilizada para la

resolucion del eitado caso practico proporcionado por 1a Divisioén de Estudios de Posgrado.

i. Clasificacion de datos generales y especificos

Como lo sugiere ¢l Mtro. Rios Szalay (1988), se¢ clasiticaron los datos proporcionados en el
caso en dos tipos: generales (de la organizacidn) y especificos (del problema). Para realizar
dicha clasificacion se utilizd el cnterio del sustentante. Lo anterior con el fin de depurar la

informacion necesarta para determinar y resolver la problematica.

2. Elaboracion del diagnostico organizacional

Es necesario sefialar en este momento que el término Diagnoéstico organizacional, en esie
trabajo, se define como la determinacidon del conjuntio de caracteristicas y condiciones que
presenta la empresa, como punto de partida para determinar la problematica existente, asi
como sus posibles causas, sin realizar juicios 0 comparaciones en esta etapa sobre dichas

condiciones.

Para la elaboracion del diagnostico organizacional se utilizé un modelo seleccionado de entre
varios. Se recopilaron diversos modelos de diagnostico organizacional, desde modelos de
auditoria administrativa, hasta modelos especificos por area funcional dentro de las

organizaciones.

Para la seleccién del modelo se considerd necesario determinar, de manera preliminar, el area
en que se circunscribia la problematica, fue asi como se eligieron modelos relacionadoes con
el comportamiento humano dentro de las organizaciones optando por el modelo que se
adecuara mas a las necesidades del caso en cuanto a la informacion disporible para su

elaboracion.
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3. Determinacion de la problematica

Una vez establecidas las condiciones v caracteristicas de la empresa a través del diagndstico
organizacional, se procedio a plantear la problematica del caso, con base en el analisis de las

mencionadas condiciones y caracteristicas de la empresa.

Los problemas detectados fucron abundantes al ser desciitos en forma especifica; por lo que
s¢ resumicron en algunos problemas esenciales o causales de otros secundarios, elaborandose

un cuadro con dichos problemas.

4. Determinacion de la prioridad de los problemas

Para poder dar solucion a la problematica planteada, se considero necesario atender los
problemas en orden de importancia, es decir, su prioridad, en cuanto a sus efectos en la

empresa, basados en su probabilidad, impaclo v tiempo en que se presentaria.

Para ello se utilizé un modelo denominado Matnz de prioridad, que pretende ayudar a

decidir por donde comenzar a solucionar cada uno de los problemas planteados.

3. Planeacion de la accion

Una vez determinada la prioridad de los problemas, se formuld un plan de accidn para
solucionarlo. Se debe destacar que para resolver la problematica se desarrollaron un conjunto

de recomendaciones, basadas en el modelo mencionado en el punto 2 de esta metodologia.

Para apoyar algunas recomendaciones anfe diversas alternativas de solucion, se utilizé un

modelo de toma de decisiones que se consider6 Util y sencillo para tal efecto.

Cabe mencionar que €l modelo utilizado considera una etapa final que es la evaluacion de los
resultados del plan de accion. Sin embargo, ante la imposibilidad de evaluar diches resultados

en ese momento se dio por terminado este trabajo.
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1. Clasificacion de datos generales y especificos
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En esta etapa se realizé un resumen de los hechos detectados en el caso proporcionado por la

DEP. En este resumen se enumeran los hechos que a mi juicio sobresalen por su

importancia, tanto para la deteccion de la problematica, como para 1a resolucion de la misma.

Asimismo, junto con los hechos se hacen inferencias de ellos asi como una clasificacion de

los mismos en generales v especificos.

Los datos generales s6lo sirven como referencia para ubicar el contexto de la empresa y se

denotan con la leira G; los datos especificos son los que estan directamente relacionados con

Ia problematica y s¢ denotan con la letra E; como se muestra a continuacion.

# HECHOS INFERENCIAS Datos
Empresa constifuida en 1972 | Edad: 19 afios G
Mision:

1 | e Buscamos retribuir a los Estd planteada como una serie de E

accionistas con utilidades... |objetivos. La mision se refiere a la

2 |o Proporcionar a todos los definicién del espacio del producto y

empleados ingresos acordes servicio, es decir, la respuesta a la
... seguridad en su fuente de | pregunta ien qué negocio
empleo...ambiente estamos?(Robbins, 1988)
agradable... v oportunidades
de desarrollo
31s Consolidar ... los valores
humanos de honestidad,
lealtad, colaboracion y
participacion

41La toma de decisiones la;Toma de decisiones fuertemente E
realizan los  duefios, los|centralizada.
supervisores sienten temor de
decidir.

5 {La seleccion del personal se}No existe descripcion de puestos E
reaiza en una evaluacién | No se utiliza una técnica de seleccion E
superficial; la realiza cada jefe
de area que lo necesita.

6 (Manual de bienvenida ne|El manual es obsoleto v antifuncional G

actualizado v complicado, sin

-

comunicacion
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# HECHOS INFERENCIAS DATOS
Politicas:
7 le Satisfacer las necesidades y | Las politicas estan redactadas como E
expectativas del cliente... objetivos.
8 1o Incrementar ¢l volumen de |Las politicas son declaraciones que
produccion... guian el pensamiento para la toma de
9 e Cumplir en tiempo con decisiones.(Koontz, 1996)
todos los pedidos... No existen los lineamientos generales
para la toma de decisiones objetiva ¢
imparcial.
10 e La forma de pago de sueldo | La forma de pago no es objetivo ni G
gs semanal... politica, es una estipulacion contractual.
Obligacion de los trabajadores:
e Mantener los valores
11|  humanos de honestidad, Los valores no se pueden ni deben E
lealtad, colaboracion y imponer, se¢ deben fomentar.
participacion.
Instalaciones:
12t e Ventilacion inadecuada Inciden directamente en deficiente E
13{e Tuminacién y limpieza desempeiio
insuficientes
Magquinaria:
14| e Algunas herramientas son | Peligroso €l manegjo de herramientas, E
elaboradas por los posibilidad de accidentes y retraso en la
empleados sin la precision | produccion.
necesaria.
15]e Sdlo se aplica el Se detienen los procesos productivos, E
mantenimiento corrective, | existen  pérdidas  de  tiempo Y
no preventivo {dos personas | economicas.
dedicadas a elio).
16! e 1.a maquinaria no posee Produce cansancio E
caracteristicas ergonomicas.
Seguridad e higiene:
17|e Los accidentes son pocosy [Los  accidentes  incrementan el E
casi no requieren porcentaje de la cuofa patronal del
incapacidad IMSS ¥y bajan la moral de los
18| No se cuenta con un botiquin | trabajadores. E

de primeros auxilios adecuado.

Disminuye la posibilidad de minimizar
¢l impacto de un accidente.
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# HECHOS INFERENCIAS DATOS
191e No se proporciona el equipo | La carencia del equipo de proteccion E
de segundad necesario. personal puede ser un factor incidentat
o La empresa no cuenta con | de los accidentes.
20|  las medidas de seguridad|La empresa se encuentra expuesta a E
riecesanas cn caso de un|sufnr grandes pérdidas econdmicas y
siniestro. humanas, por falta de equipo vy
capacitacion.
Capacitacion:
21}e Sdlo se da capacitacién al | Se descuida la capacitacion en el trabajo E
personal de nuevo ingreso  |asi como la capacitacion para el
22{e No existe una comisién desarrollo del personal. Esto ocasiona
mixta de capacitacion. merma en ¢l desempeno, calidad de la
23| e El personal de extrusion no | produccion,  pérdida  de  tiempo
ticne habilidad para productivo v disminucion de la moral de
proponer ideas, los trabajadores {motivacion).
24| e No existe una Comision Al no existir una comision mixta ni E
Mixta de Capacitacion. descripcion de puestos ocasiona una
25/s  75% de los trabajadores valoracién subjetiva del desempefio y de
desconocen las tareas de la  deteccion  de  necesidades de
otras areas capacitacion.
26le Solo 46% de los Mis de la mitad de los trabajadores E
trabajadores tienen {54%) desconocen la forma correcia de
conocimientos de sus tareas | reahzar sus labores.
27) s 35% del personal sc le Un alto porcentaje de trabajadores del E
dificulta el moldeo de piezas moldeo de piczas se les dificulta su tarca
28 129 del personal se I Existen problemas para dar E
dificulia el dar | mantenimiento  (correctivo) a  la
mantenimiento a la | RAqUINAa.
magninaria
Prestaciones
29! Premio de puntualidad: El premio de puntualidad no la E
e 0 faltas y retardos al afio = 6 | promueve
dias de salano;
e 3 falfas injustificadas = 3
dias de salario.
30/ Ayuda anual para despensa | Asimismo, la ayuda anual para despensa es E
($60.00) desproporcionada y fuera de la realidad.
31 Los préstamos son autorizados E

por el jefe del solicitante de
acuerdo al desempefio del
Mismo

Se corre el mesgo de caer en la
subjetividad al autorizar el préstamo, v
crear conflictos laborales.
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# HECHOS INFERENCIAS DATOS
Rotacion de personal:
32| Existe rotacion en <t puesto No kes molesta a algunos trabajadores, | E
sin embargo, a otros si les molesta.
Ademas se debe recordar que no fodos
los trabajadores conocen las funciones
de otros puestos, lo que ocasionaria
riesgos y pérdidas para la empresa
33{Se rolan los turmmos en los|Les causa malestar a los trabajadores, E
puestos de produccidén quienes prefieren un sélo horario.
Ambiente laboral:
34le No se promueve lafDesslienta la posibilidad del trabajo en E
convivencia entre los | equipo entre los trabajadores.,
35 trabajadores. Mima ta moral de los trabajadores, ya E
s Existe un distanciamiento | que en ocasiones s¢ les prohibe entrar a
entre los trabajadores de la|los primeros en las oficinas.
36 planta y ¢l de oficinas. Parcce ser muy cansado el turno E
o La relacion entre jefes y|nocturno, ya que es ¢l anico tumo en
subordinados es  buena, | que las relaciones no son satisfactorias.
excepto en ¢l tumo
noOCINo.
37/ ¢ El trabajo en equipo no se|Va en contra de la Mision de la empresa E
promueve. de fomentar los valores de cooperacion.
Influye directamente en ¢l desempefio y
38]e Descontento por ¢l aurnento | en la productividad. E
de salario. Promueve conflictos entre el personal
39| e Deficiente comumicacion. Inhibe la potencialidad del personal y E
40t ¢ La mayor parte del personal| con ella el desarrollo de la empresa. E
es conformista. Es fuente de conflictos v frustracion del
41)e Existe una insatisfaccion|personal incidiendo en fa productividad. E
laboral por su trabajo. Merma la moral de los irabajadores y
causa frustracion al no reconocer los
4210 No se otorgan esfuerzos de su trabajo. E
reconocimientos (de
cualquier tipo) por €l Se debe aprovechar esa buena relacién
desempefo. con los compafieros para fomentar los
43|s El 83% de los trabajadores | valores de cooperacion, colaboracion v E
tiene una buena relacion | participacion que se desean.
con sus compaficros, pero|Fuente de conflictos que puede
solo fue en algunas dreas. ocasionar problemas mas graves con los
44|e FEl 3% del personal sostiene | demas trabajadores. E

relaciones desagradables de
trabajo con sus jefes.
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# HECHOS INFERENCIAS DATOS
450 ¢ 794 del personal del Al 1gual que el anterior podria desembocar E
produccién tiene  relaciones | en problemas laborales mas graves e incluso
problemndticas  con  sus| demandas laborales.

46!  supervisores. Aunque la empresa no promueve la E

o 44% de los trabajadores { convivencia, existe una predisposicion
conviven entre ellos fuera|del personal a hacerlo.

47! del horario de trabajo. Este hecho puede ayudar a reforzar los E

e 49% de los trabajadores se|valores de lealtad v honestidad.
48] siente integrado ala empresa. | Se podria inferir que el personal no se E
e 13% del personal se siente | siente integrado realmente.
integrado solo en ocastones.

4915 382 del personal no selEsta falta de integracion no permite, E
siente  integrado a  la|entre ofros, la adecuada comunicacion,
empresa, debido al puesto|l2 colaboracion y el trabajo en equipo.
que ocupan

0la 499% del personal considera|La percepcion  del  personal  es E
que la empresa los motiva, importante, porque éste nota mequidad
no asi el 512 restante. en las relaciones y reconocimiento de

los jefes.
51 : Esta ercepcidn  causa  temor v E
e 50% del personal considera percepe y
que los cambios no son desconfianza, v ¢stos a su vez inhiben el
comunicados buen desempefio del personal.
oportunamente, la mayoria
de éstos son trabajadores
subconiratados v de los
escalafones mas bajos
52| 55% del personal opina que;No fomenta la creatividad v 1la E
sus opiniones y sugerencias no | participacion que se desea de cllos.
se toman en cuenta.
53 E} personal de ventas vy} Este hecho resalta la percepcion del E
administracion tiene perspectivas | personal de diferencias de trato entre los
de desarrollo en su trabajo, no | trabajadores de la planta y de oficinas.
asi en produccion.

54| Los trabajadores de la planta|Esta baja autoestima incide directamente E

consideran importante su trabajo, |en la productividad y moral de los
pero al no reconocérsele por | trabajadores.
parte de los supenores, su
autoestima es muy baja.
551 Se identifica la presencia de 8| Estos lideres pueden aprovecharse, ya E

lideres, distnbuidos en las
diversas areas de la empresa.

que ademas de contar con seguidores,
se encuentran dispersos en diversas
areas de la empresa.
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# HECHOS INFERENCIAS DATOS
Produccion:
56;e¢ Produccian atrasada. Esta se ocasiona por et deficiente E
57/ e No se valora ¢l trabajo del| desempefio de los trabajadores del area
personal. de produccion.
58/e Alounos gerentes duplicani Al no existir descripeion de puestos, se E
el trabajo. duplican funciones.
59e Los insumos na son siempre | L2 baja calidad de los insumos se refleja E

de buena calidad

en la calidad del producto
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IV. DIAGNOSTICO

El diagnostico, como se menciono en la metodologia, solo pretende proporcionar un
panorama completo de las condiciones y caracteristicas de la empresa, de tal forma que nos
proporcione una base completa de informacion para la identificacion de la problematica v su
adecuada solucion. En esta etapa solo se enlistan dichas condiciones y caracteristicas, asi
como algunos comentarios, que sin pretender ser juicios, serviran para fundamentar la toma

de decisiones posterior.

1. Nociones generales

Se recopilaron diversos modelos para resolver el caso como son los de Stephen Robbins
(1989), Wexley y Yukl (1992), Katz y Khan (1990) y Mintzberg y Brian (1994).Para la
realizacion del diagnostico se utilizo el modelo de Milkovich v Boudreaw, (1994) va que, a mi
juicio se considero adecuado, va que los requerimientos de informacion del modelo, s¢ podian
satisfacer con la informacidn con que se contaba o se podria conseguir sin realizar demasiados
supuestos, ademas que este modelo considera los diversos factores que inciden en el
desempeiio del personal con un enfoque estratégico. Sin embargo, se debe aclarar que se
utilizaron en este modelo algunas técnicas v herramienias de otros modelos, a fin de

complementar al modelo principal v adecuarlo a las necesidades del caso.

Se debe recalcar que el diagndstico no pudo realizarse con la profundidad adecuada por
tratarse de un caso predeterminade y no poderse investigar mas de cada uno de los factores
del modelo. Sin embargo, en algunos casos, como va se menciono, se tuvieron que plantear

supuestos para poder dar soluciones adecuadas a la problematica determinada.

El modelo seleccionado se sintetiza en la figura 2.
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FIGURA 2 Estimacién de las

> condiciones J

Evaluacion de Establecimiento
resultados de objetivos

Fleccion de
actividades —_—

Fuente: Milkovich v Boudreau (1994)

2. Condiciones externas

Estas condiciones se refieren a los factores ambientales especificos propios de esta empresa, es
dectr, aquéllos que inciden directamente en la misma, tales como la competencia, la tecnologia

o los clientes.

A. Competencia

Debido a la escasa informacion de la empresa Mexper, en cuanto a ventas de productos y
servicios, asi como a las caracteristicas de su segmento de mercado, es difici! establecer de
forma exacta las empresas competidoras de la misma. Por ello s6lo se identifican las empresas

que en general podrian considerarse competencia.

Existen en el D.F. v 4rea metropolitana 13 empresas dedicadas a la fabricacion de perfiles
extruidos de plastico, asi come 11 empresas relacionadas con el ensambie, empaque,
distribucion ¢ instalacion de productos relacionados con la contruccion, ambos giros son

productos y servicios de Mexper.

A nivel nacional hay 268 empresas en ¢l rubro de fabricacion de perfiles, tubetia v conexiones
de resinas termoplasticas, cuenta 356002 segun ¢l Sistema de Cuentas Nacionales (SCN), de
las cuales, 23 son grandes, 82 medianas y 163 pequefias y micro empresas, no se encontrd

disponible la cantidad de cada una de ellas.
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A nivel internacional se localizan un gran numero de empresas compitiendo por los mercados
mundiales. Sin embargo, la mayoria de las empresas exportadoras se localizan ¢n Europa y
Estdos Unidos, existen una cantidad minima en Latinoamérica. Se¢ debe aclarar que la
aseveracion anterior se basa en la consulta de las paginas de la WEB, por le cual se¢ debe

considerar que existan empresas que no se¢ anuncian en Internet.

B. Condiciones del mercado del producto

En México, la industna de la fabricacion de derivados plasticos ha tenido un producto interno

bruto como se muestra en la figura 3.

FIGURA 3
PRODUCTO INTERNCO BRUTO TRIMESTRAL
Division V. Sustancias Quimicas, Derivados del Petréleo, Productos de Caucho Plasticos
(Millones de $ a Precios Corrientes)

1993/01 34,5172 1995/02 59,865.5
1993/02 35,070.7 1995/03 62,387.1
1993/03 350998 1995/04 65,7412
1993/04 35,613.0 1996/01 76,204.5
1904/01 34,600.7 1996/02 79.815.1
1994/02 38,077.6 1996/03 79,8242
1994/03 39,2727 1996/04 84,6038
1994/04 41,399.8 1997/01 91,533.2
1995/01 §2,771.7 1997/02 101,720.6
Cifras prebiminares

FUENTE: INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales de México.

Como se podra apreciar, existe un crecimiento continuo en la produccion de esta rama
productiva, sin embargo s¢ debe diferenciar esta rama de la subrama que nos ocupa, la de

produccion de perfiles extruidos de plastico.

Asimismo, la venta de la industria de la fabricacion de perfiles plasticos se muestra en la
FIGURA 4. S¢ puede observar que esta industria participa con el 0.4545% del total de PIB de
la Division V, (Sustancias Quimicas, Derivados del Petrdleo, Productos de Caucho vy

Plasticos).
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1994/01
1994/02
1994/03
1994/04
1994/05
1994/06
1994/07
1994/08
1994/09
1994/10
1994/11
1994/12
1995/01
1995/02
1995/03
1995/04
1995/05
1995/06
1995/07
1995/08
1995/09
1995/10

Maestria en Administracion

FCA-UNAM

FIGURA 4
SECTOR MANUFACTURERO
Indicadores de 1a Encuesta Industnal Mensual
por Division y Clase de Actividad Econémica

Cuenta 356002 (SCN)
50,376 1995/11
47,940 1995/12
58,585 1996/01
54,105 1996/02
66,447 1996/03
62,144 1996/04
59,376 1996/05
66,879 1996/06
63,846 1996/07
62,809 1996/08
64,052 1996/09
53,175 1996/10
68,179 1996/11
51,894 1996/12
61,194 1997/01
48,949 1997/02
53,991 1997/03
57,551 1997/04
51,271 1997/05
56,906 1997/06
57,643 1997/07
76,105 1997/08

FUENTE: INEGI. Encuesta Industrial Mensual.

88,120
79,340
85,114
81,492
83,679
83,076
89,106
96,724
111,887
118,459
122,023
132,928
135,275
121,092
136,260
128,707
120,620
130,727
126,337
127,480
145,514
135,013

Ademas, como se puede observar, estas ventas van ¢n aumento como se muesira en la figura

5, de lo cual se puede inferir mayores oportunidades de crecimiento de Mexper asi como de

aumentar su participacion en este mercado.
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FIGURA 5

Vantas mensuales
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FUENTE: INEGI Encuesta Industrial Mensual
La figura 6 expone la evolucion de las exportaciones de esta industria.
FIGURA 6

VALOR DE LA EXPORTACION EN LA INDUSTRIA MANUFACTURERA *
Fabricacion de Perfiles, Tuberia v Conexiones de Resinas Termoplasticas

Miles de dolares

1994 1995 1996
Anual 42821 46283 n.d.
Enero 292.0 2879 454.5
Febrero 292.0 329.4 4743
Marzo 350.5 349.4 5391
Abril 3249 365.0 4595
Mayo 311.2 401.0 340.9
Junio 4345 383.4 564.5
Juito 372.8 346.8 484.2
Agosto 3705 4222 620.5
Septiembre 381.0 416.8 5250
Octubre 4278 423.8 5533
Noviembre 387.1 451.7 4322
Diciembre 370.1 450.9 n.d.

* Incluye industria maquiladora de exportacion.
FUENTE: Grupo de trabajo: SHCP., Banco de México e Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica, Comercio Extenior de México.

(%]
h
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Asimismo, en la figura anterior se percibe un aumento constante en el valor de las
exportaciones, ismo que se puede fraducir en oportunidades de iniciar una participacidn en

el mercado externo para esta empresa.

C. Condiciones del mercado laboral

Es importante analizar las condiciones del mercado laboral de esta indusiria para preveer las
necesidades futuras de personal, asi como las condiciones salariales y de prestaciones con que
cuentan los trabajadores de esta industria, principalmente para proporcionar una remuneracion

equitativa que permita allegarse del personal adecuado.

Estas condiciones se consideraron con mayor importancia en la resolucion de este caso,
debido a que los hechos detectados se pronuncian por problemas enfocados a los rvecursos

humanos de la empresa en cuestion.

El mercado laboral se dispone de personal capacitado v suficiente por el momento, sin
embargo s¢ prevee un crecimiento en la demanda de personal mejor calificado, debido
principalmente al avance tecnologico y al aumento de las exportaciones. En la figura 7 se

analizan la evolucion del personal ocupade en la fabricacion de perfiles plasticos.

FIGURA 7
SECTOR MANUFACTURERO
Cifras Absolutas Personal Ocupado
356002 Fabricacion de Perfiles, Tuberia y Conexiones de Resinas Termoplasticas

Tendenciz del personal acupado

1594701
199403
189404
193467 L
197409
105441 L -
189501
199502
149505
199507
» 199508
1496/01
1998003 &
193605
1836107
193508
143611
19a701
193703
1987105
199707

FUENTE: INEGI. Encuesta Industrial Mensual.
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En cuanto a las remuneraciones percibidas por los trabajadores de esta industria se muestran
en la figura 8. Se realizd un cuadro comparative que muestra la remuneracion en efectivo y
las prestaciones sociales totales mensuales, ademas se calculd la remunaracion v prestaciones
sociales promedio v su remuneracion total promedio por trabajador. Las cifras se encuentran
expresadas en pesos corrientes.
FIGURA 8
SECTOR MANUFACTURERO

Indicadores de la Encuesta Industrial Mensual por Division y Clase de Actividad Economica
Fabricacion de Perfiles, Tuberia v Conexiones de Resinas Termoplasticas

Mes Remuneracion  Prestaciones Remuneracidn Prestaciones Percepcidn total
media media
1994/01 2,774 2,567 T20.33 066.58 1,386.91
1994/02 2,680 2.335 697.19 607.44 1,304.63
1994/03 2,968 2,595 758.69 663.34 1,422.03
1994/04 2,720 2.642 697.08 677.09 1,374.17
1994/05 2,794 2,664 723.27 689.62 1,412 89
1994/06 2,986 2,672 775.79 69421 1,469.99
1994/07 2,733 2,642 721.68 697.65 1,419.33
1994/08 2,669 2,536 749.27 67393 1,383.20
1954/09 2,875 2,778 751.04 725.71 1,476.75
1994/10 2,713 2,692 701.03 695.61 1,396.64
1994/11 2,950 3,017 779.71 794.99 1,574.70
1994712 5,489 4,576 1,421.65 1,185.19 2,6006.84
1995/01 2,709 2,306 743.21 632.65 1,375.86
1995/02 2.609 2,586 737.42 730.92 1,468.34
1995/03 2,687 2,659 789.83 781.60 1,571.43
1995/04 2,409 2,534 744.57 76417 1,508.75
1925/05 2,465 2,966 786.79 946.70 1,733.48
1995/06 2,471 2,679 81323 899 .90 1,713.13
1995/07 2,247 2,555 779.94 886.84 1,666.78
1995/08 2,627 2,325 910.57 B0S.89 1,716.46
1995/02 2,428 2,388 826.98 813.35 1,640.33
1995/10 2,668 2,298 891.12 767.54 1,658.65
1995/11 2,866 2,564 93203 83382 1,765.85
1995/12 4735 2,984 1,530.88 964.76 2,495.64
1996/01 3,055 2,709 947.29 840.00 1,787.29
1996/02 3,482 2,402 1,071.38 739.08 1,810.46
1996/0 3,623 2,650 1,131.48 827.61 1,959.09
1996/04 3,253 2,677 1,028.13 846.08 1,874.21
1996/G5 3,667 2,867 1,150.34 966.42 2,005.7¢
1996/06 3,594 2,855 1,127.00 895.26 2,022.26
1996/47 3,769 3,229 1.173.05 1,004.98 2,178.03
1996/08 4,033 3,205 1,240.55 084.64 2,225.19
1996/09 4,013 2,856 1,211.29 862.06 2,073.35
1996/10 4,180 3,104 1,242 94 92299 2,165.92
1996/11 3,862 3,293 1,148.72 979.48 2,128.20
1996/12 6,190 3,651 1,836.80 1,083.38 2.920.18
1997/01 4,199 3,537 1,259 83 1,061.21 2,321.03

1987/02 4,229 3,367 1,235.83 083.93 2,219.75
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1997/03 4,461 3,412 1,273.12 973.74 2,246.86
1997/04 4,416 3,824 1,267.87 1,097.90 2,365.78
1997/03 4,600 3,955 31017 1.126.46 2.436.63
1997/06 4,321 4,436 ,254.65 1,288.04 2,542 68
1997/07 4819 4,363 1,389.56 1,258.07 2,047 64
1997/08 4,675 3,889 1,346.10 1,119.78 2,465 88

WNota: Las remuneraciones y prestaciones sociales totales mensuales se expresan en miles de pesos, la media se
encuantra expresada en cantidades absolutas.
FUENTE: Elaborado por el sustentante con datos de INEGI. Encuesta Industrial Mensual.

Se considerd necesario elaborar la figura anterior, debido a que se carecia de la informacién
necesaria para determunar los sueldos y salarios de la empresa Mexper, tomande come
referencia el mercado laboral de esta industria, y con elio disminuir el descontento por la falta

de aumento en los salarios, al presentar ¢l promedio del mismo en la industria.

D. Cambios tecnologicos

Los cambios tecnologicos de esta industria son constantes en este tipo de industria, sobre todo
en lo que respecta a la maquinaria y procesos productives. Sin embargo en la empresa no se

tienen los Ultimos adelantos al respecto, 1o cual resta competitividad a la misma.

A nivel infernacional existen una gran diversidad de modelos y marcas, asi como procesos

productivos patentados en la fabricacion de perfiles extruidos de plastico.

En el caso mexicano, esta tecnologia en la mavoria de las empresas pequefias y medianas es
obsoleta, (Nafin) y esto redunda en los costos de la produccion. Asimismo, como apoyo a la
evolucion tecnologica de esta industria, se cuenta en ¢l pais con diversas instituciones y
organizaciones que se encargan del desarrollo de procesos asi como a la adaptacion y
desarrollo de maquinaria v equipo industrial. Se debe recalcar que la maquinaria principal

utilizada en la indusinia es importada.

3. Condiciones organizacionales

Estas condictones se refieren a los factores internos de la empresa, es decir, aquéllos que son
manejados por la empresa o son susceptibles de ser modificados por la misma, va que se

surgen en su interior, como son la estrategia empresanial, las finanzas, su tecnologia, ete.
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A. Condiciones financieras

Aun cuando en el caso no se mencionan hechos que aborden la situacion financiera, se asume
entonces (SUPUESTO) que la empresa no enfrenta problemas financieros, incluso, existe un
hecho al final del caso que apoya esta aseveracion y que menciona que la empresa enfrenta

problemas de crecimiento.

Por otra parte, al no existir una estrategla empresarial, puede SUPONERSE que Ia
administracion financiera de la orgamizacion no es la adecuada, asi que sus recursos

monetarios son subutilizados, pudiendo incrementar su utilidad.

B. Estrategta empresarial

La estrategia de una empresa establece las direcciones a largo plazo, mtegra las decisiones y
las dirige hacia objetivos especificos, es decir, responde a las preguntas: jen qué empresag se

debe competir? v ;codmo se debe hacer?

Los autores del modelo seleccionado distinguen tres niveles de estategia: estrategia
corporativa, a nivel unidad y nivel funcional. La empresa, en este caso, no menciona que siga
una esirategia; incluso la mision v objetivos que guian la determinacion de la estrategia se

encuentran mal redactados, asi come los valores mencionados al principio del caso.

Se debe recalcar la importancia que ticne la correcta determinacion de la mision para la

elaboracion de una estrategia empresarial.

C. Tecnologia

El término tecnologia utilizado en este modelo se refiere a los procesos v técnicas utilizados
para generar bienes y servicios {(Milkovich). Las aplicaciones de nueva tecnologia pueden
eliminar muchos de los aspectos del trabajo que resulten aburnidos, sucios y/o peligrosos. No
obstante lo anterior, muchos trabajadores consideran estos adelantos como una amenaza para
su empleo. En el caso parece que los trabajadores no los consideran asi, se puede SUPONER

que recibirian de buen agrado un cambio tecnologico que les avude a mejorar su desempefio.

La tecnologia utilizada en la empresa, como se afirma en el caso, les es Uil para sus procesos

productivos, sin embargo, algunas herramientas (las seguetas) no son adquiridas sino
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¢laboradas en la misma empresa, para ello no se cuenta con la tecnologia adecuada, lo cual se

traduce en riesgos para los trabajadores.

Asimismo, Ja maquinaria aun cuando es Gtil a los procesos, no considera la fatiga causada en

los trabajadores, lo cual se traduce en una merma en la productividad de cada uno de ellos.

En cuanto a la tecnologia admimstrativa, los procesos administrativos no se encuentran
correctamente definidos, no existe un manual de organizacion ni de procedimientos, que
redunda en una inadecuada seleccion del personal y deteccion de necesidades de capacitacion;
ademis, trae consigo conflictos v duplicidad de funciones por parte de algunos trabajadores. Por ofra
parte, algunos trabajadores no manejan las iéenicas apropiadas para desempefiar comrecta-

mente sus funciones. Lo anterior, evidentemente, repercute en la efectividad organizacional.

D. Cultura y filosofia

El concepto de cultura organizacional, para Robbins (1987) designa al sistema de significado
entre los miembros que distingue a una organizacion de otras. 1.a cultura se relaciona con la
estrategia de diversas maneras: como un sistema de control, orden normativo y como

promocion de la estretegia misma. (Milkovich)

Existen diversos factores que componen a la cultura organizacional (Robbins) y son tiles para

identificar 2 la misma, los cuales se explican a continuacion, brevemente aphcados al caso.

a) Autonomia individual. £/ grado de independencia para ejercer la iniciativa. En esta
empresa este clemento es minimo, st no es que inexistente, dado que 1a toma de decisiones

esta fuertemente centralizada, ademas de impedir que los trabajadores aporten 1deas.

b) Estructura. £/ grado de normas, reglas v supervision directa. En ¢l caso parece tener un
bajo grado de normatividad y supervision directa. Las pocas reglas que se mencionan no se
siguen.

¢) Apovo. El grado de ayuda v afabilidad de los superiores a los subordinados. En este

caso el grado es bajo; salvo las buenas relaciones (cordiales) que manticnen los

trabajadores del turno matutino y vespertino con sus superiores (no asi el nocturno), la cual
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no mmplica un grado de ayuda, no se menciona en otra parte del caso una ayuda real de los

supervisores o encargados hacia sus subordinados.

d) Identidad. EY grado de identificacion de los miembros con la organizacion. Aunque en ¢l
caso no se mencionan hechos de una identificacidn, excepto que el 49% de los trabajadores
se siente integrado a la empresa, la mayoria de los hechos apuntan a una falta de

identificacion por parte de los trabajadores hacia la empresa.

e) Desempeiio-premio. E/ grado en que los premios y recompensan se otorgan por el
desempefio. Al revisar las prestaciones v reconocimiento del personal, éstos no s¢ otorgan
con base en el desempefio de los trabajadores, incluso un hecho menciona que el trabajo

no es valorado por los gerentes.

f) Tolerancia al conflicto. Grado de la disposicion a aceptar su existencia vy resolverios. En
la empresa se SUPONE que ia tolerancia al conflicto es muy baja, dado que aunque existe
una dsmotivacion e inconformidad de los trabajadores ante ciertas simaciones, la direccion

de la empresa no hace nada para solucionarlos.

g) Tolerancia al riesgo. Grado en que se alienta al trabajador hacia la innovacion y a correr
riesgos. En esta empresa la tolerancia al riesgo es muy baja, ya que no solo no se alienta,

sino que se inhibe al trabajador a ser innovador y a correr riegos.

La cultura organizacional de esta empresa es debil, los valores no son compartidos por todos
los trabajadores, aun cuando al inicio del caso se espectfica una mision v una seric de valores
que se desean fomentar. Sin embargo, dichos valores incluso son incongruentes con las
acciones emprendidas por la direccion de la empresa. Por una parte se desca promover entre
los trabajadores la participacion y la colaboracion vy por ofro se inhibe su participacion en la

toma de decisiones y sus opiniones no son consideradas para las mismas.

Se trata de una cultura organizacional enfocada a los resultados, sin constderar la importancia
que tiene e} factor humano de la misma, al menos en su justa dimensiéon. Las politicas estan
mal redactadas, va que en lugar de politicas, se encuentran redactadas como objetivos. En lo

que respecta a las politicas de seleccion, no se siguen para reahizar dicha actividad,
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En general, los elementos de la cultura organizacional de esta empresa no promueven una

-

ultura oreanizacional fuerte v si una desmotivacion entre los trabajadores, al percibirse

injusticias, v favoritismo, ademas de subjetividad en algunas tomas de decisiones por parte de
supervisores v directivos, La determinacion de la cultura organizacional por si misma es
descriptiva, es decir, la percepcion de los trabajadores hacia ella, mas no si les gusta o no. Su
importancia radica en la relacidn de la cultura organizacional con la satisfaccion en €l trabajo,
v con ello la productividad. Por ello, en 1a seccidn de las condiciones de los empleados se

revisara la satisfaccion de los trabajadores.

4. Condiciones de los empleados

Es importanie determinar las caracteristicas de los emplados, principlamente porque éstas
afectan su capacidad para cumplir con los requisitos de trabajo, asi como su motivacion para

esforzarse en cumplir dichos requisitos.

A. Estimacion del desemperio

La estimacion del desempefio es el proceso mediante el cual se mide el desempefio del
empleado, y éste es ¢l grade en que ¢! trabajador cumple con les requisitos del trabajo. Para
determinar el desempefio con base en la informacion proporcionada se tuvieron que hacer

algunos supuestos.

El desempeiio que se puede SUPONER en el caso es bajo, mismo que se ascvera
constantemente de diversas formas, comenzando por una seleccion subjetiva, sin considerar el
perfil del puesto v esto repercute en un deficiente desempefio. Por otra parie es facil
SUPONER que al no reconocer el desempeiio, el trabajador s¢ desmotiva para realizar de

mejor manera sus actividades.

B. Estimacion de las separaciones y de la rotacion

Es importante estimar la rotacion tanto exterma como intema, ya sea por decision de la
empresa o del trabajador, puesto que esa rotacion representa un costo, tante por concepto de

separacion como de contratacion, seleccion, capacitacion, etc. ademéis de la pérdida de
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productividad muentras un puesto permanece desocupado. Por lo anterior, es necesario estimar

dicha rotacion para determinar la estrategia de disminuir dicha rotacion.

Por otra parte, la rotacion es un factor que constantemente se relaciona con la actitud de los

empleados hacia su trabajo.

En ¢l caso de Mexper, la rotacion es tanto externa como interna, mencionada como ingresos v
separaciones de los empleados, y algo muy importante que se debe analizar es que en la

empresa el ingreso v separacion es repetida por las mismas personas.

Ademas, la rotacton en el puesto es alta, incluso de horario, lo cual se¢ menciona, causa
malestar entre los trabajadores del area de produccion. A lo anterior se debe agregar que dicha
rotacion dismmnuye la productividad, ya que como dijo en su momento, los trabajadores
desconocen las tareas de otras areas a que son transferidos. Cabe sefialar que las aseveraciones
anteriores se hicieron subjetivamente, sim una técnica especifica, dada la carencia de
informacion en el caso para poder calcular dicha rotacion.
Una forma de determinar esta rotacion es a través de los indicadores propuestos por la
Asociacion Francesa de Directores de Personal (1974), algunos de los cuales se describen
brevemente a continuacion.
El indicador de estabilidad de personal mide l1a relacion enire el total de trabajadores
permanente y el total de trabajadores inicial: C/Id

C: Efectivo permanente durante el periodo

1d: Efectivo al primer dia del periodo considerado
La estabilidad es nula en el caso que todas las personas hayan dejado la empresa, el indice
seria = 0 6 <1, la estabilidad es mixima cuando todas las personas que componian la empresa
al inicio permanecen en ¢lla, ¢l indice seria >=1.
Un mdicador complementario es el de Rotacion de personal, el cual se expresa a
continuacion: IFfIG+X+Y

Id: Efectivo micial del periodo

X: Numero de entradas en el periodo

Y: Namero de salidas en el periodo

If: Efectivo final del periodo
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El indice seria = 0 en el caso que el efectivo final fuera nulo, la empresa no tendria
trabajadores; el indice serfia = 1 si no hubiese ninguna entrada i salida durante el periodo o
unicamente entradas, ya que esto ultimo no es rotacién sino simplemente entradas para
aumentar el efectivo de personal. Entre el indice se acerque mas a 0 se dice que la rotacidn es

nayor.
C. Satisfaccion en el trabajo

La satisfaccion en el trabajo es una reaccidén emocional positiva o placentera a las experiencias

de trabajo de una persona,

Por otra parte, el enfoque para determinar la satisfaccion en el trabajo en este caso, es verla
como una variable dependiente de otras variables. Robbins (1987) sugiere como variables: el
trabajo mentalmente interesante, premtos equitativos, condictones de trabajo favorable,

buenos compafieros. Estos factores se analizan en el caso brevemente a continuacion.

a) Trabajo mentalmente interesante. En este rubro los trabajadores se SUPONE que no lo
encuentran interesante. Esta aseveracion se¢ basa en los hechos que se mencionan en el caso

de que existe una insatisfaccion en el trabajo v que la mayoria del personal es conformista.

b) Premios equitativos. En este factor, los trabajadores perciben injusticias en cuanto al
otorgamiento de los premios v reconocimientos; incluso algunos trabajadores opinan que si
se les estimula v otra parte del personal lo contrario. Asimismo, los criterios para reconocer
¢l trabajo y otorgar premios no se siguen y estan sujetos a la voluntad de una persona, es

decir, de los supervisores, en el caso del otorgamiento de préstamos.

¢) Condiciones de trabajo favorable. Las condiciones de trabajo no son las adecuadas para un
correcto desempefio, como lo sefialan los hechos de que la ventilacidn es inadecuada al
igual que la iluminacion y limpieza. Las condiciones de seguridad no son tampoco las
adecuadas va que no se cuentan con las condiciones minimas de seguridad, como por
ejemplo, un botiguin con los medicamentos necesarios o el equipo de seguridad personal

necesario v las medidas de seguridad en caso de siniestro.

d) Buenos compaiieros. En este rubro, el caso es explicito al decir que las relaciones

interpersonales, tanto entre los trabajadores como entre €stos y sus superiores ¢s buena en
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la mayoria de los casos (83%), y las excepciones s¢ localizaron en algunas areas
especificas. Otros hechos que afirman lo anterior es que los trabajadores conviven fuera del

horario de trabajo.
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V. PROBLEMATICA

Con base en el diagndstico anterior se determinaron una serie de problemas, mismos que por
su diversidad vy nimero, s¢ fucron clasificando v agrupando de acuerdo a su naturaleza afin.
Se considerd que la mayoria de ellos eran secundarios de algunos problemas principales. Es
necesario aclarar que esa naturaleza se definio con base en el criterio del sustentante. La
problematica en esta empresa s¢ resume a continuacion.

Problema

Organizacional Indefinicion de la Mision de la empresa
Indelinicion de los objetivos organizacionales
Falta de una estrategia empresanal

Tecnologia inadecuada

Imprecision de las politicas

Cultura organizacional débil

Organizacion inadecuada

Condiciones de trabajo desfavorables

Falta de reconocimento y estimulo al desempeiio

Individual Falta de capacitacion
Desmotivacion

Como se puede apreciar, 1a mayor parte de los problemas son de tipo organizactonal, es decir,
involucran a todos los miembros y su solucion debera ser por parte de la direccion de la

misma empresa.

VI. MATRIZ DE PRIORIDAD

Para decidir la prioridad de la solucidn a problematica encontrada, se utilizé la matnz de
prioridad de Lorenz Schrenk (Milkovich) el cual considera los factores Impacto,
Probabilidad y estructura de tiempo para determinar su priondad. Se aclara que la
estimacion se realizo subjetivamente a través de la experiencia del que esto escribe. Esta

matriz se muestra en la figura 9.
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FIGURA 9
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Para determinar la prioridad de cada problema se estimo cada uno de los factores de la matriz
de priondad con base en el criterio del sustentante, se debe recalcar que solo se estimaron los
factores, 1a evaluacion final de su prioridad fue producto del resultado propuesto por la matriz.
Es asi como la prioridad de la problematica queda de la manera que se muestra en la figura

10.
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FIGURA 10
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Con base en la prionidad de los problemas del modele ntilizado, se procede ahora a formular

un plan que se encamine a su solucidn. Es importante sefialar que diversos problemas ticnen
causas comunes, en opinion del autor, todas ellas nacen de la direccion de la empresa. Se trata
de un caso enfocado a problemas del recurso humano, principalmente, y de orden tecnoidgico
en menor medida. Los problemas resultan evidentes, expliciia ¢ implicitamente, tanio en su

formulacion como en los hechos que log prueban.

Los problemas detectados, en su mavoria, no tienen mas de una solucién, por lo cual solo se
procedera a proponer la solucion que se considere adecuada a cada uno, basando éstas en la
experiencia propia del autor y a la luz de los hechos mostrados en las paginas precedenies. En
los casos que se considere existan mas de una posible solucién asi se indicard, ademas de

mostrar el modelo de decision utilizado en ese supuesto.

Asimismo, se realizd un diagnostico del entorno de la empresa, de tal manera que su estrategia
considerara también las oportunidades y amenazas del ambiente globalizador en que se

desenvuelve la empresa.

Se estima que los problemas de falta de estrategia, indefinicion de objetivos organizacionales e
indefinicion de politicas se debe originalmente, a la indefinicion de la Mision de la empresa,

que es la que va a gmar el establecimiento de los clementos arriba mencionados.

Por ello se considera altamente prioritario el establecimiento de {a Mision de la empresa. Para
el establecimiento de la Mision de la empresa es indispensable la participacion tanto de los
accionistas como de la alta direccion v un consultor que los asesore para su correcta

redaccidn. Se sugiere, con base en los hechos relatados, la siguiente mision:

Mexper es una empresa de excelencia, dedicada a la elaboracion de
productos derivados del plastico, en un ambiente de irabajo agradable, con
base en la eficacia, eficiencia y el desarrollo personal v organizacional,
para ofrecer al mercado nacional e internacional la mejor calidad en los

productos y servicios derivados de los mismos.
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En este momento deben tomar conciencia los duefios y directivos de la empresa sobre los
valores que deben formar parte integral de la misién de la empresa, ya que los mismos
regularan el comportamiento de todos los miembros de la orgamzacion, asi como la toma de

decisiones de los responsables de hacerlo.

Como se observd anteriormente, Ia competencia internacional cada vez es mayor, sobre todo
ante el fenomenc de la economia globalizadora, en que los mercados internacionales son cada
vez mas exigentes en cuanto a la calidad y servicio de los productos comercializados. Aun
cuando se mencioné al principio de la redacciéon del caso que la empresa Mexper tiene un
mercado cautivo, éste no tardara en comenzar a exigir mejores condictones en sus compras,

tanto en calidad como en los servicios colaterales.

Michael E. Porter (1985) identifica tres tipos de estrategias: de liderazgo en costos, estratcgia
de diferenciacion v estrategia de enfoque. Analizando los hechos del caso que se estudia, se
sugiere utilizar la estrategia de diferenciacion, la cual es factible considerando Ias

posibilidades de lograr una diferenciacion de los productos y servicios de Mexper.

Para lograr una diferenciacion en los productos y servicios, se estima que se deben resolver
todos y cada uno de los problemas ideniificados, ya que son la base de la productividad
individual de los miembros de Ia empresa. Posteriormente se incluiran los aspectos

complementarios a la estrategia empresarial.

Se deben definir los objetivos organizacionales, departamentales e individuales, yva que son
indispensable para evaluar el desempefio a todos los niveles y guiar los esfuerzos de todos los
miembros de la empresa. Estos objetivos deben ser comunicados junio con la estrategia a
todos los miembros de la organizacién para lograr su participacién y compromiso para

alcanzarlos.
La estrategia deberd, asimismo, estar basada en una politicas congruentes con los objetivos y mision de
la empresa v éstas en los valores establecidas anteriormente. Estas politicas deberan ser

establecidas v comunicadas, de preferencia por escrito, a todos los miembros de la organizacion.

Una vez definidos la misién, objetivos, valores y estrategia de la empresa, comenzard a

fortalecerse la cultura organizacional, misma que permitird una identificacion, no soélo
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integracion (como se menciona en el caso), de los trabajadores con la empresa, asi como una
diferenciacion de la empresa de enire la competencia.

Una buena tactica para comenzar a fortalecer la cultura organizacional puede ser a través de
platicas de los directivos con los subordinados, la libre expresion de las ideas v sugerencias de
éstos, la aceptacion de criticas constructivas para mejorar ¢l desempeiio, mostrar un genuino
mterés por parte de los directivos por el desarrollo de todos los miembros de la empresa. La

mejor forma que se considera para lograr lo anterior es “predicar con ¢l ejemplo”.

Como fase posterior se recomienda reestructurar la organizacién y mejorar la tecnologia
adminisirafiva con que se dirige la empresa, dado que esto mejorara el control, estandarizara
los procesos y ofrecerd pardmetros ¢ instrumentos de medicion del desempefio a todos los
niveles y con ellos la posibilidad de incrementarlo. Entre los principales instrumentos que se
deben realizar estdn los manuales de organizacién y procedimientos, de politicas y adecuar el

reglamento interior de trabajo.

En cnanto a la tecnologia productiva, es dificil sugerir una solucidén especifica, por 1o que se
utilizard un modelo de toma de decisiones. Ahora bien, Stephen Robbins (1987) sugiere un
modelo de toma de decisiones, mismo que puede aplicarse de manera general,

independientemente del tipo de decisidon que se requiera tomar.

Proceso racional de toma de decisiones

Asegurarse de la necesidad Identificar los criterios Ponderar
de una decisién de decision los criterios

i

b 4

h 4

W

Desplegar las Evaluar las Seleccionar la
alternativas alternativas mejor alternativa

w
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En este caso, se comenzard por la segunda fase Identificar los criterior de decision. Los
criterios a utilizar se pueden sintetizar en 6: costo, vida Gtil, servicio del proveedor, costo de

mantenimiento, adecuacion de instalaciones, capacitacién de los trabajadores.

En seguida se ponderan los cniterios que se consideran adecuados a esta empresa.

s Costo 8
o Vida uti) 9
¢ Servicio del proveedor 9
e Costo de mantenimiento 10
e Adecuacion de instalaciones 8
e Capacitacion de los trabajadores 9
e Calidad de la produccidn 10

En la fase siguiente se presentan diversas alternativas de solucidn. Al final de este trabajo se

sefialan algunas direcciones en Internet que se pueden consultar en este rubro.

1. Adquirir maquinaria nueva que considere las condiciones ergondmicas y adelantos
tecnoldgicos que permitan aumentar la productividad con mejor calidad. Sin embargo, esta
tecnologia requiere una inversion oncrosa para la empresa, y muy posiblemente se

encuentra imposibilitada por el momento para adquirirla.

o

Realizar adaptaciones de la maquinaria con que cuenta en ¢l momento la empresa para
disminuir la fatiga v aumentar la productividad, séle que en menor medida que una
magquinaria nueva, claro esta. El costo de esta adaptacion es menos costosa. Sin embargo,
esta alternativa no es congruente con la estrategia organizacional, que exige una innovacién

tecnologica total.

e

. Adquirir maquinaria usada en mejores condiciones fisicas que la actual. Esta alternativa
combina las dos alternativas anteriores, sin embargo es alta la probabilidad de que se

repitan los problemas existentes en este momento.

En la fase siguiente se procede a evaluar cada una de las alternativas, segiin los criterios de
decision. Para ello se elabordo una tabla comparativa de las distintas alternativas con los

criterior de decisidén, misma que se muestra en la pagina siguiente
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Alternativas

Criterio 1 2 3

Costo 6 10 7
Vida qtil 9 7 8
Servicio del proveedor 9 8 2
Costo de mantenimiento 8 8 8
Adecuacion de instalaciones 7 10 8
Capacitacion de los trabajadores 10 9 6
Calidad de la produccion 10 9
Total 59 60 48

LLa eleccidn de la alternativa adecuada podria suponerse ¢ la segunda. Sin embargo, al tratarse

de un proceso racional y al ponderar los puntajes de los criterios, se obtuvo la giguiente tabla:

Alternativa
Criterios Pond. 1 2 3

Costo 8 48 72 56
Vida atil 9 81 63 72
Servicio del proveedor 9 81 54 18
Costo de mantenimiento 10 80 60 80
Adecuacion de instalaciones 8 56 72 64
Capacitacion de los trabajadores S 90 81 34
Calidad de la produccion 10 100 80 90

Total 536 482 434

Después de la ponderacion de los criterios, la alternativa que reunidé el mayor puntaje fue la
primera alternativa (adquisicién de maquinana nueva). La decision tomada requiere una

administracion tinanciera adecvada que permita solventar los costos gue implica 1a decision.

Otra medida necesaria para fortalecer la cultura v lograr un desarrollo es mejorar las

condiciones de trabajo, tanto ambientales como de seguridad e higiene. Esto, ademas de
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cumplir con lo sefialado en la Ley Federal del Trabajo, también coadyuvard a mejorar el
rendimiento de los trabajadores en su desempefio y a elevar 1a moral y satisfaccion de los
mismos.

Para solucionar el resentimiento por la falta de reconocimiento v estimulo al desemperio, se
recomienda la elaboracidn de un programa de valoracion y recompensa de las actividades
desempefiadas en ¢l trabajo. Esto debera ser congruente con la mision de la empresa y valores
que se pretenden fomentar, es decir, que sean estimulos que promuevan €l mejor desempeiio

y desarrollo, tanto individual como colectivo, v asi estimular ¢l trabajo en equipo.

Un factor frecuentemente va citado v decisivo para incrementar la productividad en la
empresa, es la capacitacion al personal, mismo que a través de la lectura del caso resulta
patente la necesidad de implementar un programa que incluya a toda la empresa, de forma
prioritaria.

Esta solucion propuesta también atiende la tendencia del mercado laboral sobre el aurento de
la demanda de personal calificado, asi como del incremento en las exportaciones, lo cual de
no atenderse podria en poco tiempo convertirse en un factor critico para la empresa, ademas
de inhibir la posibilidad de incursionar en el mercado intermacional, principalmente ¢l
latinoamericano, por medio de los acuerdos comerciales firmados o que se encuentran en

procese de formalizarse.

Este programa de capacitacion se deberd basar en una Deteccion de Necesidades de
Capacitacién, mismas que se formularin una vez determinadas las descripciones de los
distintos puestos que conforman la empresa v evaluado el desempefio individual. Para ¢llo se
recomienda la constitucion de una comision mixta de capacitacion v adiestramienio, tal v
como la marca la ley; de esta forma se cumple con la estipulacion legal vigente y ayudara a la

direccion en esta importante tarea.

Con todo lo anterior, se espera disminuva considerablemente la desmotivacion de los

trabajadores vy se fortalezca la moral colectiva y con ella la cultura organizacional.

Una vez resueltos los problemas urgentes de la organizacion y retomando la estrategia de la

empresa (la estrategia de diferenciacion) se recomienda la vinculacion con centros de
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por innovacion del producto, asi como la implantacion de un programa de cahidad total que
incluva la capacitacidn constante sobre las iéenicas administrativas y de procesos para
alcanzarla. En el anexo se presentan algunas direcciones en Internet de organizaciones

dedicadas a la investigacion y desatrollo de productos derivados del plastico.
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CITIP - Centro de InvestigacionTecnologica para la Industria Plastica
Mision
Realizar investigaciones y desarrollos de nuevos materiales v productos y de materiales
existentes para nuevas aplicaciones; analisis v ensavos de materias primas, productos
semielaborados y terminados; colaborar en la redaccion de normas; promover el uso racional

de los materiales plasticos y el mejoramiento de la calidad.

Areas de estudio

Envasamiento.

Transformacion vy modificacion de polimeros.
Materiales plasticos de uso en medicina
Materiales plasticos reforzados
Caracterizacion

Procesos de transformacidn

Envejecimiento

Diseito

G & & & 0 3 & O

Principales servicios

Ensayos fisicos y mecanicos de materiales y envases plasticos

Ensavos de migracion total, segiin distintas legislaciones

Identificacion de polimeros y aditivos por técnicas instrumentales

Inclusion de componentes de materiales plasticos (polimeros y aditivos) en listas positivas
de distintas legislaciones

Determinacién de permeabilidad de film plasticos

¢ Ensayos segun codigos imo v oaci para envases y embalajes plasticos para transporte de
mercaderias peligrosas

Estudios de aptitud bromatoldgica de envases plasticos

Seleccion y desarrollo de materiales de envasamiento,

Dictado de cursos.

En ensayos fisico-mecéanicos

¢ Determinacion de propiedades térmicas, fisicas y mecanicas de materias primas y

productos terminados
s Ensayos segin normas de cascos y guantes de seguridad

¢ Cafierias, laminados plasticos decorativos, botellas de PVC, espumas de poliuretano y

polietileno, etc.
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En degradacion de polimeros

Degradacién de materiales plasticos por exposicion a agentes ambientales y climaticos
comportamiento de materiales plasticos frente al fuego -materiales plasticos fotodegradables

reciclaje de materiales plasticos.

En procesos

Asistencia técnica en la seleccion Optima de materiales para un determinado proceso de
acuerdo a las propicdades finales de un producto; y en la obtencion de las condiciones Optimas

de operacion para un proceso determinado

Desarrollo de un proceso para la obtencidén de un producto dado; obtencion de compuestos de

PVC en turbomezcladora

Inyeccion de probetas normalizadas para la realizacion de enmsayos mecanicos; asistencia

técnica en fabrica.

Directora: Lic. Marta Galak

Tel. 754-4141/45 754-5151/55 (Int.572/573)
Telefax: 753-5773

Fax: 754-2102

htip://www.inti.edu. ar/citip. htm





