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Introduccion

CAPITULO 1

INTRODUCCION

Hoy en dia, podemos constatar la necesidad de adoptar y/o transformar
radicalmente las maneras en que las organizaciones llevan a cabo las funciones
de administracion; en donde en lugar de administrar resultados, se administren y

mejoren continuamente la estrategia, cultura, estructura y los procesos.

Las organizaciones se enfrentan al reto de remplazar la tradicional
estructura piramidal jerarquica y a redisenar la forma de trabajar; generando
patrones de comportamiento que respondan a un proceso de continuo cambio y
aprendizaje; proclamando un alto involucramiento del personal, autodireccion y

un mayor compromiso.

El desarrollo organizacional es una estrategia de mejoramiento que ayuda a
abordar y adoptar el cambio; se enfoca a la transformacién organizacional y busca

recrear a las organizaciones desde la practica cotidiana en €l proceso de crear y
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reducir la complejidad, transformandose en parte activa del proceso de

autorreflexion de la organizacién.

Asi mismo, los nuevos enfoques que caracterizan a las (teorias
contemporaneas de direccién organizacional nos permiten el anélisis y el

desarrollo del trabajo cooperativo; reformando las practicas tradicionales.

1.1. Generalidades

El ambiente en el que operan las organizaciones €s cada vez mas complejo
dentro de esta era de competitividad mundial, nacional y regional. Pero la
paradoja es que esa competencia €s parte de una mezcla rapidamente cambiante

de competitividad e interdependencias.

El viejo paradigma organizacional de integrar las operaciones en forma
horizontal y vertical para controlar mejor el mercado esta muriendo. Las
organizaciones dirigidas en forma autocratica, de arriba hacia abajo, de jerarquias
rigidas y generadoras de temor, estan cediendo el paso a una nueva mistica de

direccion organizacional.

Bl nuevo paradigma organizacional de descentralizacion y creacion de
unidades auténomas, estableciendo redes y equipos de trabajo, proclama que las
organizaciones mas innovadoras y exitosas seran las que deriven su fuerza y
vitalidad en equipos adaptables y dedicados de todos los niveles y de todas las
especialidades, no de la omnisciencia de la jerarquia. Las organizaciones cada vez
seran mas planas, con personal central mas reducido y con mas delegacién real

en los grupos pequerios y las unidades.
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Las organizaciones que se enfocan en el cliente y en el mejoramiento
continuo de la calidad, que les asignan un valor elevado a los recursos humanos,

la diversidad y los equipos, seran la norma.

En la actualidad, el desarrollo organizacional representa una de las mejores
estrategias para enfrentarse a los desenfrenados cambios que ocurren en el

mercado y en la sociedad.

El Desarrollo Organizacional (DO), es un esfuerzo a largo plazo, guiado y
apoyado por la alta gerencia; para mejorar la vision, la delegacién de autoridad, el
aprendizaje y los procesos de resolucién de problemas de una organizacion;
mediante una administracién constante y de colaboracién de la cultura de la
organizacién, con énfasis especial en la cultura de los equipos de trabajo naturales y

en otras configuraciones de equipos...!

El DO se enfoca en el lado humano de la organizacion, encontrande formas
de incrementar la eficiencia de los individuos, los equipos y los procesos humanos
y sociales de la organizacién, es un proceso para mejor'ar el ajuste entre el
individuo y la organizacién, entre ésta y su ambiente, y entre los componentes de

la organizacién, como la estrategia, cultura, estructura y los procesos.

Los programas de DO son flujos identificables de acontecimientos
correlacionados que se mueven a lo largo del tiempo hacia las metas del
mejoramiento de la organizacion y el desarrollo individual, es decir, son en

realidad complejos procesos de metas —acciones —redefinicibn de metas

—nuevas acciones,

Estos programas activan el talento y la creatividad de los miembros de la
organizacién en la prosecucion de sus propios intereses para lograr que la

3
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organizacién tenga mas €xito y que la calidad de vida del trabajo sea mas

satisfactoria.

Algunos aspectos de la organizacién son mas importantes que otros como
fuentes de la eficiencia o ineficiencia de la organizacién. Se ha encontrado que la
cultura, estructura y los procesos de la organizacion son puntos de ventaja

decisivos para intervenir en el sistema con ¢l fin de causar mejoras significativas.

El DO es una estrategia para el cambio, que interviene en los procesos

humanos y sociales de las organizaciones.

1.2. Objetivos

El objetivo de esta tesis es mostrar como el Desarrollo Organizacional (DO)
es una herramienta creativa para el disefio y gestion de organizaciones
competitivas. Hacemos hincapié en los paradigmas cambiantes de direccion

organizacional y en la teoria del DO.

El estudio se establece en el contexto tan cambiante de la globalizacion, la
competitividad intensificada y la colaboraciéon. A continuacién, aparecen los

objetivos de cada capitulo:

Capitulo 2: Analizar aspectos en tomo a la Ingenieria Industrial y el
Desarrollo Organizacional. Este capitulo presenta algunas definiciones y

perspectiva general del campo del DO y de la Ingenieria Industrial.

Capitulo 3: Ponderar el recurso humano como el factor principal del cambio y

del disefio organizacional. Este capitulo contribuye a poner la mirada en el

4
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recurso humano y en el disefio organizacional como forma de conseguir la
mejor adecuacién entre el ser humano y la organizacion, de encontrar una
nueva seleccion en la doble contingencia organizacional que permita mayor
bienestar y al mismo tiempo mayor productividad. Asi como también,
enfatizar que la cultura es el fundamento mas sélido de la conducta en las

organizaciones.

Capitulo 4: Mostrar como las teorias de direccion organizacional buscan el
diserio o rediserio de las organizaciones para incrementar su competitividad.
Este capitulo presenta una sinopsis de las teorias contemporaneas de
direccién organizacional cuya meta es mejorar el desempeno individual y de

la organizacién, de tal forma que ésta fortalezca su posicién en el mercado.

Capitulo 5: Establecer los elementos para generar una estrategia competitiva.
Este capitulo relaciona las teorias contemporaneas de direccién
organizacional y el DO de forma de conseguir una ventaja competitiva,

sostenible y confiable.
Capitulo 6: Caso de aplicacion.

Esta tesis presenta una exposicién de la teoria e investigacion relacionada
con el desarrollo organizacional, asi como también las teorias contemporaneas de
direccion organizacional; con el firme proposito de coadyuvar a la gestion, diseno

v/ o redisefio de organizaciones competitivas.

NOTAS

' French Wendell, L y Bell Ir Cecil, H, Desarrollo Organizacional, aportaciones de las ciencias de la conducta para el
mejoramiento de la organizacién, Prentice-Hall Hispanoamericana, 5% ed, México DF (Ene 1996), 29.
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CAPITULO 2

INGENIERIA INDUSTRIAL Y DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Hoy en dia, el Desarrollo Organizacional es cada vez mas un proceso de
generacién de alternativas de planteamiento y resolucién de problemas que se
abre a la organizacién, entendida sistémicamente, que se concentra

primordialmente en el aspecto humano y social de la organizacion.

La Ingenieria Industrial busca sisteméaticamente optimizar los recursos
disponibles para dirigir, operar, mantener y administrar los sistemas productivos
tanto de bienes como de servicios en la busqueda de una mayor competitividad.
Los primeros esfuerzos se centraron en la optimizacion de los recursos de la
organizacion, actualmente se busca ademas, su integracion con orientacion en el

desarrollo humano.
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2.1. Perspectiva general de la ingenieria industrial

La Ingenieria Industrial tiene como funcién social, la integracion y optimacion
de los recursos: humanos, materiales, econémicos, de informacion y energia en los
sistemas industriales y de servicios, asi como incrementar la productividad, calidad,
servicio y rentabilidad de los sistemas de actividad humana, para lograr una mayor
competitividad, un mejor nivel de vida y bienestar economico y social de los

integrantes de los sistemas.

La Ingenieria Industrial integra, disena, planea, organiza, mantiene y controla
los sistemas productivos y de servicio de actividad humana, conformados por
hombres, mdquinas, recursos econémicos, de informacién y energia, utilizando
métodos matemdticos, técnicas de ingenieria y principios de economia Yy
administracién, para la optimacién e integracién de los procesos industriales y de

servicios.!

Dentro del desarrolio histérico de la Ingenieria Industrial o Ingenieria de

Sistemas de Actividad Humana, se pueden considerar cinco etapas:?

a) Ingenieria Industrial, orientada hacia el estudio de métodos de trabajo,
tiempos y movimientos, .

b) Ingenieria Industrial, enfocada a la utilizacién de modelos de decision de
investigacién de operaciones y de control.

c) Ingenieria Industrial, apoyada en sistemas de informacion.

d) Ingenieria Industrial, con base en la cibernética y la teoria general de
sistemas.

e) Actualmente la Ingenieria Industrial se orienta hacia el desarrollo

humano en la busqueda de la excelencia competitiva.
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2.2. Desarrollo organizacional —DO—

El desarrollo organizacional trata del cambio en su totalidad y éste tiene
diferentes facetas, el nuevo estado de las cosas puede tener la misma naturaleza
con nuevos aspectos o caracteristicas —cambio incremental o de primer orden— o
bien, el nuevo estado de las cosas puede tener una naturaleza totalmente

diferente del antiguo estado de las cosas —cambio fundamental o de segundo

orden—.

Los primeros esfuerzos del DO abordaron principalmente el cambio de
primer orden —hacer ajustes moderados en la organizacidon, en’el personal y los
procesos—. Hoy en dia, las demandas sobre las organizaciones son tan grandes

que en muchos casos s€ requiere un cambio de segundo orden.

Las organizaciones se estdn reinventando; se¢ esta dando una nueva
direccion a las tareas en el trabajo; las reglas del mercado se estan redactando de
nuevo; la naturaleza fundamental de las organizaciones estd cambiando; el

desarrollo organizacional se enfoca a la transformacion organizacional.

En la actualidad el DO ha incorporado con mucho mayor fuerza la teoria de
sistemas y con ella la conviccién de que todo cambio en el sistema es un cambio
estructural y actitudinal, es cada vez mas un proceso de generacion de
alternativas de planteamiento y resolucion de problemas que se abre a la

organizacion, entendida sistémicamente.

El DO es un proceso que se enfoca en la cultura, estructura y los procesos
de la organizacioén, utilizando una perspectiva total del sistema. El objetivo del

cambio es la organizacion total del sistema. El sistema es el objetivo para el
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cambio, no los individuos, aunque los individuos son los instrumentos del
cambio. El DO busca perfeccionar el sistema, asegurandose que los componentes

del sistema sean armoniosos y congruentes.

El desarrollo organizacional trata de mejorar la racionalidad organizacional,
su competitividad, en conjunto con su clima. Se encuentra asi, con un
denominador comun, dos problemas igualmente importantes: la racionalizacion y

la democratizacién.

Entendiendo a la organizacidén como un sistema de decisién, ambos

procesos implican un aumento de decisiones:3

a) La racionalizacién quiere decir descomponer las decisiones de forma de
obtener alternativas mas facilmente visibles.
b) La democratizacién quiere decir descomponer las decisiones para que

mas personas puedan participar de ellas.

El DO, asi entendido, es una invitacion a recrear la organizacién, pero no
desde una concepcién ambiciosa predefinida, sino desde la practica cotidiana en

el proceso de crear y reducir la complejidad.

Las principales caracteristicas que distinguen al desarrollo organizacional

son:*

1. El DO se enfoca en la cultura y los procesos.
2. Especificamente, el DO fomenta la colaboracién entre los lideres de la
organizacion y los miembros en la administracién de la cultura y los

Procesos.
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. Los equipos de todas clases son de una importancia particular para el
desempeiio de las tareas y son los objetivos de las actividades del DO.

_El DO se concentra primordialmente en el aspecto humano y social dé la
organizacién y, al hacerlo, interviene también en los aspectos tecnologicos
y estructurales.

. La participacion y el compromiso de todos los niveles de la organizacién
en la resolucién de problemas y en la toma de decisiones son los sellos
del DO.

'El DO se concentra en el cambio del sistema total y considera las
organizaciones como sistemas sociales complejos.

_Una de las metas de primer orden es lograr que €l sistema cliente sea
capaz de resolver por si mismo sus problemas, mediante la ensenanza de
las habilidades y el conocimiento del aprendizaje continuo por medio de
métodos autoanaliticos. El DO considera al mejoramiento de la
organizacién como un proceso permanente en el contexto de un entorno
en constante cambio. .

.El DO adopta una perspectiva del desarrollo que'bu‘sca el mejoramiento

tanto de los individuos como de la organizacion.

En este sentido, el proceso de DO se transforma en parte activa del devenir

organizacional. Es parte del proceso de autorreflexién de la organizacion, aqueél

donde la organizaciéon construye y reconstruye su identidad a partir de la reflexion

sobre su relacién con el entorno y su diferencia con éste.”

El proceso de desarrollo organizacional considera el diagnéstico de la

organizacién, la intervencién y la evaluacién, gue a su vez, e€s un nuevo

diagnéstico y puede dar origen a modificaciones en la intervencion.

10
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Diagnéstico organizacional

Se trata de conocer a fondo la organizaciéon, sus principales
problemas y sus fortalezas y debilidades para hacer frente a algun objetivo
de cambio deseado. El diagnéstico comprende el estudio de los diferentes
subsistemas que constituyen la organizacion total y por otro lado el estudio
de los procesos organizacionales que estan ocurriendo. Representa una
recopilacién continua y analisis de datos acerca del sistema total o
subunidades y acerca de los procesos y la cultura del sistema y de otros

objetivos de interés,

El diagnéstico debe seguir un formato de preguntas estructurado,
pero se deben seguir los datos a medida que se desarrollan durante el curso
del diagnéstico. Las tablas 2.2.1 y 2.2.2 pretenden ser un instrumento para

el diagnéstico de las organizaciones, sus procesosy subunidades.

El enfoque del diagnéstico puede ser la organizacion total y después
continuar con subsistemas seleccionados o bien dedicarse en los procesos

debido a su posicién central para el funcionamiento de la organizacion.

Intervencioén organizacional

Se trata de planificar y poner en préactica los cambios propuestos, es
necesario lograr el compromisc de los miembros de la organizaciéon y
generar las bases para transformar el proceso de DO en parte del proceso
permanente de autorreflexion de la organizacion.

La intervencién organizacional son acciones planificadas que se
emprenden para producir los cambios deseados que se pueden enfocar en la

organizacion total o en los procesos.
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Los cambios deben ser graduales y deben ir posibilitando nuevas
modificaciones en la medida que se van aminorando las resistencias y se

van abriendo alternativas.

Generalmente una de las cuatro condiciones siguientes da origen a la

intervencion organizacional:®

1. Existe un problema —acciones correctivas—
Hay una oportunidad no realizada —acciones posibles—

Organizacion desalineada —actividades de alineacion—

nalS

Cambio de visién —creacién de estructura, procesos y cultura—

La intervencion pone en practica una serie de acciones disenadas

para corregir los problemas o aprovechar las oportunidades.

Evaluacion

Recopilacidon de datos que permitan conocer el estado actual de la
organizacion y compararlo con los objetivos deseados, para determinar si es
conveniente hacer modificaciones, incluso en los objetivos perseguidos y

qué nuevos cambios resultan convenientes.

La evaluacién representa la determinacion de los efectos de las
acciones disefiadas. Con esta fase se consigue cerrar el ciclo de desarrollo
organizacional. A partir de ella, éste se reinicia y, asi, se transforma en un
proceso continuo que puede llegar a ser parte de los procesos de

autorreflexién de la organizacion.

12
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NOTAS

' Facultad de Ingenieria, 200 afios de ensefianza de la ingenieria en México 1792-1992, UNAM, México DF (Nov
1961, 108.

? Sanchez Mejia, C, Ingenieria Industrial: carrera fundamental para lograr la modernizacion industrial, Departamento de
Ingenieria Industrial, UNAM, Meéxico DF (Mar 1991), 2-3.

> Rodriguez Mansilla, D, Gestién Organizacional, elementos para su estudio, Plaza y Valdes, México DF (Dic 1996),
168.

‘ French Wendell, L y Bell Jr Cecil, H, Desarrollo Organizacional, aportaciones de las ciencias de la conducta para el
mejoramiento de la organizacién, Prentice-Hall Hispanoamericana, 5° ed, México DF (Ene 1996}, 34.

* Rodriguez Mansilla, D, Op. Cit., 169-170.

¢ French Wendell, L y Bell Jr Cecil, H, Op. Cit., 129.
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CAPITULO 3

DESARROLLO ORGANIZACIONAL COMO
INSTRUMENTO DEL CAMBIO

El cambio organizacional es inevitable, permanente y muchas veces
imperceptible. Este cambio es espontaneo y ocurre como parte del devenir normal

de la vida y el intercambio organizacional.

La eficacia de cualquier organizacion esta profundamente influenciada por
el comportamiento humano. Hoy en dia se ha puesto de relieve la incidencia que
tiene el factor humano en la calidad y productividad del trabajo realizado en las
organizaciones. La forma de establecer un vinculo satisfactorio es, por
consiguiente, algo que ha de ser buscado y conseguido en las organizaciones

modernas.

En las organizaciones se presenta una relacion entre dos sistemas:! el

sistema organizacional y el sistema de personalidad de los trabajadores. La doble
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contingencia organizacional inherente a la relacién entre los dos sistemas se refiere
a la coordinacién entre las reglas y reglamentos que la organizacién ha

establecido y los comportamientos de los miembros.

En el efectivo acuerdo entre reglas y comportamientos se produce el devenir
organizacional. El hecho del acomodo mutuo entre reglas y comportamientos se
refleja en que ni las reglas se cumplen cabalmente ni los individuos actuan como
mejor les plazca. Unos y otros tienen que considerar las alternativas de la otra

parte y flexibilizar sus propias exigencias.

La organizacién solo puede existir si logra que ambas contingencias
coincidan, se coordinen, se limiten mutuamente y, en fin, permitan que el sistema

organizacional se constituya y tenga vida.

La organizacién entrena, adoctrina, convence y castiga o premia a sus
miembros para que respondan y actuen de acuerdo a lo esperado. Los individuos
por su parte, tratan de acomodar las reglas y condiciones organizacionales a sus

propios intereses y necesidades.

3.1. Cambio organizacional

En un mundo cambiante las organizaciones se encuentran sometidas a
demandas diferentes y para responder a ellas deben modificarse. El cambio es
una caracteristica de nuestra época y las organizaciones no pueden mantenerse al

margen de €l

Los cambios al interior de las organizaciones se producen como

consecuencia del impacto que tienen en la organizacion las modificaciones del
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ambiente, con el cual la organizacién se encuentra en una relacion de

acoplamiento estructural.

Esto quiere decir, que la organizacién esta permanentemente variando en
coderiva con su ambiente. Los cambios experimentados por €l entorno no pueden
dejarla impavida, sino que gatillan cambios también en ella, Los miembros de la
organizacién, por su parte, constituyen el entorno interno a ella y también varian

y hacen variar congruentemente a la organizacion.

El hecho de que el cambio pueda ser imperceptible no significa que no haya
tenido lugar, sino que no ha sido visto por el observador para quien es
imperceptible. Dado que la organizacion se encuentra €n un cambio permanente,
se necesita de capacidad de innovacién, no para que la organizaciéon cambie, sino

porque la organizacién cambia.

La capacidad de innovacién es fundamental en una organizaciéon porque le
permite orientar su cambio. Esta capacidad puede ser cultivada tanto permitiendo
que los innovadores hagan su labor, es decir, dandoles el apoyo necesario para
que puedan vencer los obstaculos, asi como permitiendo que en la organizacion se

planteen opiniones alternativas y no consensuales.
Todo cambio efectivo es un cambio estructural y, al mismo tiempo, un
cambio actitudinal; de tal modo que el cambio implica una readecuaciéon de la

doble contingencia organizacional —estructura y comportamiento—.

Es importante reconocer las diferentes causas de la resistencia, mismas que

se pueden agrupar en tres niveles:2
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1. Resistencias ligadas a la personalidad: habitos, miedo a lo
desconocido, preferencia por la estabilidad, percepcion selectiva,
satisfaccién de necesidades, identificacion con la situacion actual y
proteccién de privilegios.

2. Resistencias ligadas al sistema social: conformidad con las normas,
coherencia de un sistema, intereses y derechos adquiridos en el sistema,
caracter sagrado de ciertas cosas, rechazo a lo extrano.

3. Resistencias ligadas al modo de implantacion del cambio: el tiempo
y los medios proporcionados para integrar el cambio, credibilidad del

agente de cambio.

En el proceso del fenémeno de la resistencia al cambio se pueden distinguir

cuatro etapas {fig. 3.1.1.):3

RESISTENCIA AL CAMBIO

afuera ]
“‘\ negacidn adapmci/érf
4

| —
efensa accyéién

//,

pasado futuro

adentro

Figura 3.1.1. Resistencia al cambio. Fuente: Gallardo Velazquez, A y Alonso Alvarez, 1, "El factor
humano en las organizaciones, més alla de la racionalidad”, Infernet Gestion y Estrategia, No 10,
UAM-A (Jul/Dic 1996), 4.

1. Negacién o impacto inicial en la que el individuo percibe un peligro
generado por el cambio, siente ansiedad, se le dificulta dominar la nueva
situacion y prefiere quedarse en el pasado.

2. Defensa, el individuo se aferra a las costumbres y tradiciones evitando la

realidad reaccionando con apatia o ira y practicamente se niega a

25



Desarrollo organizacional como instrumento del cambio

cambiar, sin embargo puede empezar a realizar una valoracion de las
ventajas y desventajas que ofrece el cambio y comenzar la etapa de
aceptacién.

3. Aceptacién, en esta etapa las respuestas pueden percibirse ineficaces y
la persona se siente impotente para impedir el cambio, sin embargo
comienza a buscar soluciones y a desarrollar habilidades.

4. Adaptacidén o asimilacidén, cuando las consecuencias del cambio se
hacen evidentes y provocan satisfacciones en el individuo dando
nuevamente sentido a su vida y en esta etapa los cambios efectuados

llegan a la institucionalizacién.

3.2. Cultura organizacional

Este tema es una perspectiva para observar mas profundamente la
organizacion, para entender la relacién entre ésta y su entorno, para entender que
la relacion del hombre con su ambiente social y material se encuentra definida

por los mismos seres humanos.

Edgar Schein en un esfuerzo por delimitar claramente el concepto, senalod

algunos usos habituales del concepto de cultura:?

a) Comportamientos observados de forma regular en la relacién entre
individuos.

b) Normas que se desarrollan en los grupos de trabajo.

c) Valores dominantes aceptados por la organizacion.

d) Filosofia que orienta la politica de la organizacién respecto a sus
empleados y/o clientes.

e) Reglas del juego que operan en la organizacion.
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f) Clima laboral.

De manera que la cultura consiste en hipétesis, valores y normas de
conducta basicos que tienen en comun los miembros de la organizacion que se

consideran como la forma correcta de percibir, pensar y actuar.

Cabe sefialar que no todo elemento en una cultura organizacional es

positivo, ni necesario, ni indispensable.

La cultura organizacional es la explicacion que la organizacién se da de su
estar en el mundo. Cambiara, por lo tanto, toda vez que varie el devenir de la
organizacién en su entorno; cada vez que cambien las interpretaciones que la
organizacién tenga como validas para este devenir; y también, cada vez que se

produzca un cambio en los mecanismos autorreflexivos de la organizacién.
La cultura organizacional, por tanto:>

a) Varia constantemente.

b) Su cambio es imperceptible para quienes estan dentro de ella.

c) No puede ser cambiada por decreto.

d) No es visible para quienes estan dentro de ella.

e) Solo puede ser vista en virtud a una intervencion externa.

f) Al ser hecha visible se abre paso a la posibilidad de su cambio, porque
aparece en su contingencia, como seleccién entre posibilidades y no como
la Ginica forma natural de ver las cosas.

g) A pesar de lo anterior, el cambio no es facil, porque aunque se vea COmo
selecciéon entre posibilidades, la tendencia es a verla como la mejor

1

seleccion posible.
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h) Aunque sea vista como la mejor seleccion posible, en la practica solo es
una seleccién posible. A menudo las culturas no s6lo no son la mejor
seleccién posible, sino que son francamente poco convenientes, medido
esto en términos funcionales.

i) Dado que la cultura es la explicacion aceptada del estar en el mundo de
la organizacién, un cambio en la cultura cambiara también este estar en
el mundo y, por consiguiente, las posibilidades que se abren y se cierran

desde él.

La organizacién considera a la sociedad como el entorno mas amplio, de
donde obtiene parte importante de las premisas para su decidir. Esto quiere decir,
que la cultura organizacional es absolutamente coherente con la cultura de la
sociedad en que la organizaciéon esta inserta: tanto el entorno externo de la
organizacién, como su entorno interno implican para la organizacién premisas de
decision, que se incorporaran a su cultura.

Sin embargo, también parte importante en las premisés para el decidir de la
organizacién surgen como producto del propio quehacer organizacional, de la
historia del decidir en la organizacién y de la historia del grupo humano que

trabaja en ella.

La tabla 3.2.1 presenta una comparacién entre el modelo occidental
__burocracia—, el japonés —aplicacién a la empresa japonesa las ideas de William
E. Deming— vy, el estilo organizacional latinoamericano en las relaciones de

trabajo. Las caracteristicas que se presentan son generales y no son las unicas.
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Tabla 3.2.1. Modelos y estilos organizacionales en las relaciones de trabajo

Organizacional

Modelo
Occidental

Modelo
Japonés

Estilo
Latiroamericano

¢ Reclutamiento

» Tipo de relacién
s Compromiso
¢ Orientacién basica

¢ Racionalidad
econdémica

e Relacion
interdepartamental

+ Comunicaciones
o Responsabilidad
s Participacién

s Jerarquia

Universalista/ racionalidad Particularista/ proceso de

técnica.

Impersonal.
Contractual.
Individualista.

Productividad —targo
plazo—

Competitiva/conflicto.

Verticales, especificas,
individuales.

Restringida, asumida
individualmente.

Ninguna; decisiones
individuales.

Especificamente definida,
igualitaria en lo demas.

adscripcion y capacitacion
laboral.

Personal,
Paternalismo de empresa.
Grupal.

Productividad —largo
plazo—

Colaboradora,

Horizontales, grupales,
amplias.

Difusa, asumida
grupalmente.

Alguna; decisiones
compartidas.

Difusamente definida; .
muy jerdrquica.

Particularista/ racionalidad
técnica.

Personal.

Paternalismo.
Individualista.

Ganancia —corto plazo—

Competitiva/conflicto.

Verticales en lo formal,
amplias y grupales en lo
informal —rumor—

Difusa y no se asume.
Ninguna, decisiones
individuales.

Difusamente definida;
muy jerdrquica.

Fuente: Rodriguez Mansilla, D, Gestidn Organizacional, elementos para su estudio, Plaza y
Valdes, México DF (Dic 1996), 207. '

Construir un modelo de organizacién que no intente ir contra las
caracteristicas culturales propias del estilo latinoamericano, en las relaciones de

trabajo, podria ser elaborado a partir de las siguientes consideraciones:6

a) Reclutamiento: es posible mantenerlo particularizado, mientras la

racionalidad técnica sea la que determine la seleccién y no lo particular.
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)

d)

g)

h)

Tipo de relacion: es conveniente valorizar formalmente el
establecimiento de relaciones personalizadas, de respeto mutuo, en que
cada trabajador sienta que es reconocido como persona.

Compromiso: las organizaciones podrian intentar establecer beneficios y
asegurar el porvenir de sus trabajadores, llegando asi a una suerte de
paternalismo de empresa semejante al japonés.

Orientacidén bdsica: seria aconsejable intentar una combinacion entre
la orientacién individualista y la grupal, estableciendo sistemas de
beneficios solidarios unidos a premios individuales.

Racionalidad econémica: seria necesario lograr ciertos niveles de
estabilidad y crear las bases para la creacion de confianza. Ademas, hay
que conceder valor a las irlwersiones hechas a largo plazo. Acaso pudiera
ser complementada esta orientacion con la buisqueda de identidad con la
empresa.

Relacién interdepartamental: se deberia intentar disminuir el perfil de
la competitividad, para asi evitar que surja el conflicto. 8in embargo, no
es éste un problema que revista mayor gravedad si se creaﬁ instancias
de comunicacién interdepartamental efectivas.

Comunicaciones: es necesario ampliar la base comunicativa.
Aparentemente es mejor informar acerca de todo a todos, que dejar que
el rumor tenga lugar.

Responsabilidad: e¢s necesario evitar la tan frecuente caza de brujas, al
generarse una mayor base de seguridad y confianza, disminuiré el temor
a la responsabilidad.

Participacién: en un mundo cambiante, parece ser aconsejable
mantener informada a toda la organizacién de los sucesos de
importancia péra ésta. Ademas, se puede hacer uso asi, del potencial de

innovacién difundido en la organizacion.
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j) Jerarquia: el modelo occidental ofrece un esquema atractivo de
separacién de ambitos, pero €s conveniente determinar en cada empresa

cual es el modo méas adecuado al respecto.

3.3. Diseiio organizacional

Algunos procesos basicos que tienen lugar en las organizaciones y que han
sido objeto de la preocupacion tanto para comprender, como para disefar

organizaciones son:?

Diferenciacién e Integracion
La diferenciacion es referida a la divisién del trabajo y la integracién

es entendida en términos de las formas de solidaridad: mecanica y organica.

Con la diferenciacién se hace posible dividir el trabajo, para abarcarlo
en una mayor cantidad de facetas, para enfrentarlo en su complejidad, para
utilizar las ventajas de la especializacion, para racionalizar la utilizacién de

Jos recursos disponibles en vistas a la obtencion eficiente de los fines.

El proceso de integracion implica coordinacion y control, el cual lleva
a que los distintos subsistemas —departamentos— de la organizacién

mantengan siempre presente su pertenencia a ésta.
Tanto en el caso de una organizacion de artesanos, como en una

formada por profesionales, los esquemas de coordinacién surgen de las

propias especialidades y capacitacion de los miembros de la organizacion.
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Es necesario, ademas, entender la estructura de la organizacion en

referencia al ambiente en que ella estd ubicada. Asi como también, las

unidades en que se ha diferenciado la organizaciéon, han de considerar la

estructura total de esta como el sistema mayor que las condiciona; limita y

posibilita.

Complejidad Organizacional

Los tres elementos de complejidad cominmente identificados son:

Diferenciacién horizontal; forma en que las tareas realizadas por la

organizacién se subdividen entre sus miembros:

a) Dar a especialistas una gama extensa de actividades a realizar
—problemas de coordinacién—.
b) Subdividir minuciosamente las tareas de manera que los no

especializados puedan realizarlas.

Diferenciacién vertical; es jerarquica y puede medirse por el
recuento de numero de posiciones entre el ejecutivo principal y los
empleados que trabajan en los puestos inferiores. Normalmente
deberia existir una correlacién entre la autoridad y su distribucién en

la jerarquia.

Dispersién espacial; puede ser una forma de diferenciacién
horizontal o vertical, es decir, que las actividades y el personal pueden
ser dispersados fisicamente segin las funciones horizontales o
verticales por’rhedio dé la separacion de centros de poder —vertical—,

como por ejemplo las oficinas filiales, o centros de labores —
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horizontal—, como pueden ser plantas locales de una industria

especializadas por producto y tecnologia.

Formalizacién Organizacional

Se llama formalizacién a las normas y procedimientos diseniados para
manejar las contingencias afrontadas por la organizacion. Es un proceso
por el cual la organizacién establece las normas y procedimientos y los

medios para asegurarse que estos sean cumplidos.

La presencia de personal bien entrenado se relaciona con una
necesidad menor de normas y de formalizaciéon. La formalizacién no
significa necesariamente anotacion escrita, por lo que puede haber normas

formalizadas no escritas.

Resulta de peculiar importancia en la definicion del devenir organizacional,
las premisas de decisién que generan las posibilidades que se abren o se cierran
al decidir organizacional, entonces, es importante reflexionar respecto a cudles
son las premisas que guian el decidir en el sistema organizacional: de donde
provienen, quién las impone, cuales son las demandas, cuales son los recursos,
como deben compatibilizarse unas con otras, quién decide esto, y cuales son los

ambientes relevantes, de donde se obtienen premisas.

La estructura que adoptan los grupos de trabajo y las organizaciones
pueden ser mas mecanicas o0 mas organicas, de acuerdo a como se inserten en su

ambiente y a cémo puedan definir a este ambiente (tabla 3.3.1).

En términos generales, una organizacion mecanica es centralizada, cuenta
con muchas reglas y procedimientos establecidos, su division del trabajo es

precisa, el ambito que controla cada ejecutivo y cada persona es estrecho y

33



Desarrollo organizacional como instrumento del cambio

delimitado v la coordinaciéon se da en forma impersonal y altamente formalizada.
En un ambiente estable, es decir, facilmente predecible; una estructura

mecanicista de la organizacién puede ser méas apropiada.

Una organizacién organica, por €l contrario, €s descentralizada, tiene pocas
reglas y procedimientos, tiene una divisién ambigua del trabajo, el ambito que
controlan los ejecutivos es amplio y la coordinacién es personalizada e informal.
En un ambiente cambiante, en que las condiciones son inciertas y requieren, por
consiguiente, de mayor flexibilidad y capacidad de adaptabilidad es preferible una

estructura organica de la organizacion.

Tabla 3.3.1. Estrategias de disefio organizacional

QOrganiziicion Orgdnica Organizacién Mecdnica’ -
Jerarquia de autoridad

l

Descentralizada. Centralizada.

Reglas y procedimientos

!

Pocos. Muchos.
Divisién del trabajo
Ambigua. “—-') Precisa.
Ambito de control
Amplio. ('—) Estrecho.

Coordinacién

!

Informal y personal. Formal e impersonal.

Fuente: Rodriguez Mansilla, D, Gestion Organizacional, elemenios para su estudio, Plaza y
Valdes, Méxice DF {Dic 1996), 70.

Ambos modelos pretenden representar la mejor estrategia de diseno

organizacional. Hoy en dia, con la introduccion del enfoque, sistémico, se acepta
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una posicién mas ecléctica, en que se reconoce la validez de ambos modelos, pero

se los remite a las relaciones sistémicas de la organizacién con su entorno.

Ademas, se los visualiza como polos entre los que pueden variar los disefios
de las organizaciones, en lugar de aceptarlos como formas optimas de

organizacién, que no admiten variacion.

Dado que el modelo mecanico y el organico corresponden a dos polos en las
estrategias de disefio, no hay ninguna organizacion o unidad organizacional que
sea exclusivamente mecéanica u organica. Todas las organizaciones existentes

combinan ambos tipos a lo largo de las diferentes dimensiones.

El estudio de Lawrence y Lorsch enfatiza el enfoque de contingencias, que
en el vocabulario del disefio organizacional, se refiere al hecho de que no hay una
mejor forma de estructurar la propia organizacién, sino que la estructura debe
responder a las demandas ambientales; dando cuenta de factores estratégicos en
el entorno y ademas dentro de la misma organizacién —subsistemas—

dependiendo de sus propios ambientes particulares.

Lawrence y Lorsch identifican cuatro dimensiones de diferenciacién que
pueden ser utilizadas, para entender y dirigir las diferencias entre subunidades

organizacionales.8

e Diferencias en orientacién temporal: los horizontes de planificacion y
de accién de los ejecutivos varian de corto a largo plazo.

e Diferencias en la orientacién a metas: las tarcas especificas asignadas
a una subunidad pueden resultar en que el personal se dedique a

objetivos operacionales diferentes y, eventualmente contradictorios,
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¢ Diferencias en la orientacion interpersonal: sera dificil que personal
de diferentes subunidades trabaje unido si varian las pautas de
comunicacion, toma de decisiones e interaccién social.

¢ Diferencias en la estructura: la estructura de los subsistemas variara
en la especializacion del trabajo, asi como en sus tendencias generales

hacia una configuracién mecanica u organica.

En términos generales, puede decirse que las organizaciones enfrentadas a
entornos mas inciertos requieren de una mayor diferenciacién interna entre

subsistemas, que organizaciones ubicadas en ambientes externos mas estables.

Galbraith indica que entre los mecanismos utilizados para lograr la

integracién de los subsistemas —departamentos— mediante relaciones laterales

efectivas (tabla 3.3.2.) estan:?

¢ Reglas y procedimientos: las actividades requeridas se especifican
claramente,

e Jerarquia: cuando las réglas y proéedimientos son inadecuados, los
problemas de coordinacién son elevados al superior comun.

s Planificacién: metas y objetivos son puestos para que todo el personal
se dirija en la misma direccion. |

e Contacto directo entre ejecutivos: los ejecutivos de unidades separadas
trabajan directamente para coordinar actividades.

o Roles de enlace: se asignan especialmente a ciertas personas para
conseguir la comunicacién y la coordinacion entre unidades.

e Fuerzas de tarea: la gente de diferentes unidades es ubicada en una

fuerza de tarea para coordinar actividades para un periodo de tiempo

especifico.
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¢ Equipos de trabajo: son semejantes a las fuerzas de tarea, pero son
mas permanentes y tienen mayor autoridad de toma de decisiones.

s Organizaciones matriciales: Se promuéve una coordinacion mas
permanente entre unidades mediante la forma matricial de

departamentalizacién.

Como criterio general, puede sefialarse que mientras mayor seca la
necesidad y la dificultad de lograr la integracion entre subsistemas altamente
diferenciados, mas necesario sera favorecer mecanismos de relaciones laterales
tales como fuerzas de tarea, equipos de trabajo y matriciales y menos del tipo de

reglas, procedimientos y jerarquia.

La tendencia actual en las organizaciones es disminuir los mandos medios.
En términos de integracién, esto tiene por consecuencia que las estructuras se
hacen mas planas, que la coordinacién se hace en términos de redes de trabajo y
que la coordinacién lateral entre redes adquiere una importancia central, en tanto

la jerarquia administrativa pierde relevancia.

Tabla 3.3.2. Mecanismos para crear relaciones laterales efectivas entre los
subsistemas de una organizacién. (Galbraith, Disefio organizacional).

Mecanismos para relaciones  Capacidad de Potencial de

laterales procesamiento  integracion
de informacion
Bajo Bajo
Reglas y procedimientos
Jerarquia
Planificacién

Contacto directo de ejecutivos
Roles de enlace
Fuerzas de tarea
Equipos de trabajo
Organizaciones Matriciales \4

Alto Alto
(Adaptado de John Schermerhorn, jr. Management for Productivity. Wiley, New York, 1986: 205)

37



NOTAS

' Rodriguez Mansilla, D, Gestién Organizacional, elementos para su estudio, Plaza y Valdes, México DF (Dic 1996),
105.

? Gallardo Veldzquez, A vy Alonso Alvarez, I, "El factor humano en las organizaciones, mds all de la racionalidad”,
Internet Gestion y Estrategia, No 10, UAM-A (Jul/Dic 1996), 5.

' ibidem, 4.

* Rodriguez Mansilla, D, Op. Cit., 197-198.

* Ibidem, 200,

¢ Ibidem, 215-216.

T bidem, 63-70.

* [bidem, 73-74.

? {bidem, 75-76.

38



Teorias contempordneas de direccion organizacional

CAPITULO 4

TEORIAS CONTEMPORANEAS DE DIRECCION
ORGANIZACIONAL

Actualmente, el panorama organizacional cambia rapidamente, la
competencia es cada vez mas global, la tecnologia se desarrolla velozmente y la

fuerza de trabajo esta cambiando profundamente.

Las organizaciones en todo el mundo han empezado a remplazar la
tradicional estructura, altamente controlada y de escaso involucramiento de los
empleados, en un ambiente organizacional caracterizado por un mayor

compromiso, alto involucramiento del personal y autodireccion.

Las nuevas ideas de direccién organizacional estan disefiadas para ayudar a
las organizaciones a competir mejor, en el sentido de que para ser competitivos,
las organizaciones necesitan cumplir los siguientes atributos: costos bajos,

calidad, servicio, confiabilidad, flexibilidad e innovacion.
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En estas nuevas teorias son importantes el factor tecnolégico y, sobre todo,
el humano, que estad llamando a un nuevo tipo de profesional, capacitado,
motivado y con nuevas facultades. Las organizaciones actuales necesitan
empleados que puedan tomar decisiones, que puedan encontrar soluciones a los
problemas que se les presenten, que obtengan iniciativa y que tengan

reconocimiento por los resultados alcanzados.

Las organizaciones necesitan redisefiar totalmente la forma de trabajar,
comprender que en la dinamica esta la evolucién y no en el control, la idea central
es romper con la estructura piramidal jerarquica de las organizaciones. La
organizacion debe adaptarse, crecer y aprender nuevas formas para hacer el

trabajo.

4.1. Mejora continua —Kaizen—

Kaizen significa mejoramiento progresivo que involucra a todos, incluyendo
tanto a gerentes como a trabajadores. La filosofia de Kaizen supone que nuestra
forma de vida —sea nuestra vida de trabajo, vida social o vida familiar— merece ser

mejorada de manera constante.’

El concepto Kaizen ayuda a generar una forma de pensamiento orientado al
proceso y desarrollar estrategias que aseguren un mejoramiento continuo que
involucre a las personas de todos los niveles de la jerarquia organizacional. El
mensaje de la estrategia de Kaizen es que no debe pasar un dia sin que se halla

hecho mejoramiento en algin lugar de la organizacion.

Podemos decir, de forma general que la administraciéon tiene dos

componentes principales (fig. 4.1.1):
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a)

b)

Figura 4.1.1. Componentes de la administracion.

Mantenimiento: se refiere a las actividades dirigidas a conservar los
actuales estéandares tecnologicos, administrativos y de operacion,
mediante entrenamiento y disciplina. Esto significa que la
administracién debe establecer politicas, reglas, directivas y
procedimientos paré todas las operaciones importantes y luego ver que
todos sigan el procedimiento estandar de operacion.

Mejoramiento: se refiere a las actividades dirigidas a mejorar los
estandares y se divide en Kaizen e innovacién. Kaizen significa mejoras
pequerias realizadas en el statu quo como resultado de los esfuerzos
progresivos y la innovacién implica una mejora drastica en el statu quo
como resultado de una inversion mas grande en nueva tecnologia y/o

equipo.

Si la gente es capaz de seguir el estandar, pero no lo hace, la administracion

debe aplicar la disciplina. Si la gente es incapaz de seguir el estandar, entonces,

debe proporcionar entrenamiento o revisar el estandar de modo que la gente

pueda seguirlo.

Kaizen es un proceso continuo que involucra a cada uno de la jerarquia

administrativa en acciones cémo las que se ilustran en la tabla 4.1.1.
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Tabla 4.1.1. Jerarquia del compromiso de Kaizen

Alta Administracién Supervisores Trabajndores:-.. |
administracién . mediay staff Tl o
Estar decidida a ¢ Desplegar y ejecutar Usar Kaizen en los e Dedicarse a Kaizen a

introducir el Kaizen
como estrategia de la
compaiflia.

Proporcionar apoyoy o
direccién para Kaizen
aplicando recursos.

Establecer la politica e
para Kaizen y las

metas funcionales
transversales.

Realizar las metas de o
Kaizen a través del
despliegue de las
politicas y auditorias.

Construir sistemas, .
procedimientos y
estructuras que
conduzean a Kaizen.

las metas de Kaizen
dictadas por la alta
administracion a
través del despliegue
de fa politica y de la
administracién

funcional transversal.

Usar Kaizen en
capacidades
funcionales.

Establecer, mantener
y mejorar los
estandares.

Hacer a los
empleados
conscientes de
Kaizen a través de
programas de
entrenamiento
intensiveo.

Ayudar a los
empleados a
desarrollar
habilidades y
herramientas para la
solucion de
problemas,

roles funcionales.

Formular plancs para e
Kaizen y

proporcionar
orientacion a los
trabajadores.

Mejorar la .
comunicacién con los
trabajadores y

mantener una moral
elevada.

Apoya las actividades
de los pequeitos

grupos (como los
circulos de calidad) y -
el sistema de
sugerencias

individual.

Introducir disciplina
en et taller.

Proporcionar
sugerencias Kaizen.

través del sistema de
sugerencias y de las
actividades de grupos
pequefios.

Practicar la disciplina
en ¢l taller.

Dedicarse a un
autodesarrollo
continuo para llegar a
ser mejores
solucionadores de
problemas.

Ampliar las
habilidades y el
desempefio en el
puesto con educacion
transversal.

Fuente; Imai, M, Kaizen, la clave de la ventaja compelitiva japonesa, CECSA, México DF (1995),

44,
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La administracién occidental generalmente se enfoca a la innovacion, la
cual se mira como grandes cambios en tecnologia, conceptos administrativos y

técnicas de produccién. La innovacién es dramatica y logra una real atencion.

La administracion japonesa esta a favor de Kaizen, que con frecuencia no es

dramatico y sus resultados rara vez son visibles de inmediato.

La innovacién es por lo general un fenémeno de una sola accidon, cuyos
efectos terminan gradualmente por la intensa competencia y el deterioro de los
estandares; Kaizen es un esfuerzo constante de efectos acumulativos que marcan

una firme elevacion al correr de los anos.

Esto puede ilustrarse comparando la estrategia de innovacion con una

escalera y la estrategia de Kaizen con una rampa.

La figura 4.1.2 ilustra el patrén ideal de la innovacién, sin embargo, en toda

organizacioén, una vez que se construye su estructura, inicia su declinacion.

Lo que deberin ser (estandar)

Mantenimiento

Lo que deberia ser {estandar) )
Lo que cn realidad ¢s

Mantenimiento

Innovacion Lo que en realidad es

Tiempo —>

Figura: 4.1.2. La innovacién sola. Fuente: Imai, M, Kaizen, la clave de la veniaja competitiva
Jjaponesa, CECSA, México DF (1995), 62.

Esto significa que debe existir un esfuerzo continuo de mejoramiento

inclusive para mantener el statu quo.
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De esta forma, siempre que se logre una innovacién, debe ser seguida por

una serie de esfuerzos de Kaizen para mantenerla y mejorarla (fig. 4.1.3}.

Nuevo estandar

Kaizen

—— e e Sp— o —

Innovacién
Nuevo estindar

. ]
Kaizen H

==

Innovacion

Tiempo ——»

Figura 4.1.3. Innovacién mas Kaizen. Fuente: Imai, M, Kaizen, la clave de la ventaja competitiva
japonesa, CECSA, México DF (1995), 63.

Para implantar Kaizen sdlo se necesitan técnicas sencillas, convencionales,
como las siete herramientas. Con frecuencia, todo lo que se necesita es sentido
comun. Por otra parte, generalmente la innovacién requiere tecnologia altamente

sofisticada, asi como también una enorme inversion.?

La tabla. 4.1.2 resume las principales caracteristicas de Kaizen y de la
innovacién. Un punto que cabe resaltar, es el hecho de que Kaizen no requiere

necesariamente una técnica sofisticada o tecnologia avanzada.

Tabla 4.1.2. Caracteristicas de Kaizen y de la innovacién

Kaizen Innovacion
1. Efecto Largo plazo y larga duracién pero Corto plazo pero dramatico.
sin dramatismio.

2. Paso Pasos pequeios. Pasos grandes.

3. Itinerario Continuo e incremental. Intermitente y no incremental,

4, Cambio Gradual y constante. Abrupto y volatil.

5. Involucramiento Todos. Seleccion de unos pocos campeones.
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Kaizen Innovacion

6. Enfoque Colectivismo, esfuerzos de grupo, Individualisme Aaspero, ideas vy
enfoque de sistemas. esfuerzos individuales.

7. Modo : Mantenimiento y mejoramiento. Chatarra y reconstruccion,

8. Chispa Conocimiento convencional y estado Invasiones  tecnol6gicas, nuevas
del arte. invenciones, nuevas teorias.

9. Requisitos pricticos Requiere poca inversién pero gran Requiere gran inversion y pequefio
esfuerzo para mantenerlo. esfuerzo para mantenerlo.

10. Orientacién al esfuerzo  Personas. Tecnologia.

11. Criterios de evaluacién  Proceso y esfuerzos para mejores Resultados para las utilidades.
resultados.

12, Ventaja Trabaja bien en economias de Mejor adaptada para economias de
crecimiento lento. crecimiento rapido.

Fuente: Imai, M, Kaizen, la clave de la ventaja competitiva japonesa, CECSA, México DF (1993),
60.

La figura 4.1.4 esquematiza la diferencia entre el pensamiento orientado al
proceso y el pensamiento orientado a los resultados, encontramos que la funcién
estimulante y de apoyo esta dirigida al mejoramiento de los procesos, en tanto que

la funcion de control esta dirigida al producto o a los resultados.

Kaizen subraya la funcién estimulante y de apoyo de la administracién en
los esfuerzos de las personas para mejorar los procesos -—criterios P—, Para tal
fin; la administraciéon necesita desarrollar los criterios que permitan medir el
esfuerzo realizado por los miembros. La administracién tipo control sélo observa
el desempenio o los criterios orientados a los resultados —criterios R—.

Los criterios P requieren una visién a largo plazo, puesto que estan dirigidos
a los esfuerzos de las personas y con frecuencia requieren un cambio de

comportamiento. Por el contrario, los criterios R son mas directos y a corto plazo.
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Al analizar el comportamiento en una organizacién exitosa, con frecuencia
se encuentra que toman decisiones basadas tanto en criterios P como en criterios

R.

Proceso Resultados

O— 50— ® ()

Esfuerzos para ¢l

mejoramiento Desempeito
Apoyo y Control con zanahoria
estimulo y garrote
Criterios P Criterios R

Figura 4.1.4. Criterios (P) orientados al proceso en funcion de los criterios (R) orientados a los
resultados. Fuente; Imai, M, Kaizen, la clave de la ventaja competitiva japonesa, CECSA, México
DF (1995), 55.

Un gerente orientado al proceso, que tiene genuino interés en los criterios P
estara interesado en: disciplina, administracién, desarrollo de habilidades,
participacién y compromiso, moral y comunicacién. Ademas, se interesara en

crear un sistema de recompensas que corresponda a los criterios P.

Si la administracién hace uso positivo de la forma de pensamiento orientada
al proceso y ademas la refuerza con la estrategia de -Kaizen, encontrara que la

competitividad general de la organizacién estara mejorada a largo plazo.?

En la administracién japonesa, el sistema de sugerencias es una parte
integral del sistema de administracién establecido, la importancia de este sistema
se debe a que cada sugerencia, una vez implantada conduce a la revisidén de un
estandar, de esta forma, a través de las sugerencias, los empleados pueden

participar y desempefiar un papel vital para el mejoramiehto de los estandares.
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La administracién debe dar reconocimiento a los esfuerzos de los empleados
por los mejoramientos y a menudo, fijar el numero de sugerencias en la pared del

lugar de trabajo para estimular la competicion entre los trabajadores y grupos.

El movimiento de cinco pasos de Kaizen —5s—

Se trata de cinco palabras japonesas que suelen usarse en un area de
trabajo que ponen énfasis en la importancia de la disciplina laboral. Como
parte de la administracién visual de un programa general, con frecuencia se

colocan signos que repiten los pasos en el taller.?

Seiri —enderezar—
Diferenciar entre lo necesario y lo innecesario y descartar lo

innecesario.

e Trabajo en proceso.

e« Herramientas innecesarias.
¢ Maquinaria no ocupada.

¢ Productos defectuosos.

e Papeles vy documentos.

Seiton —poner las cosas en orden—
Las cosas deben mantenerse en orden de manera que estén

listas para ser utilizadas cuando se necesiten.

Seiketsu o seiso —higiene—
Mantener limpio el lugar de trabajo y el aseo en la propia

persona, se debe hacer un habito.

Shituke —disciplina—
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Seguir los procedimientos en el taller.

Sikkari —perseverancia—

Empenarse en el trabajo con insistencia y coherencia.

4.2, Justo a tiempo —JIT—

La idea en la que se fundamenta el sistema de produccidon Just-in-time es la
de producir el articulo necesario en la cantidad y en el momento adecuado y al

menor costo posible,

Schonberger da la siguiente definicién del sistema de produccion JIT:
Producir y servir productos acabados justo a tiempo de ser vendidos, producir partes
justo a tiempo de ser ensambladas y formar los productos acabados, producir
semielaborados justo a tiempo de ser convertidos en partes 0 en otros
semielaborados, y comprar materias primas justo a tiempo de ser incorporadas en el

proceso de fabricacion.>

Esta definicién implica considerar el flujo de produccion en el sentido
inverso al tradicional. Es decir, la demanda es quien tira del proceso productivo y
es el personal que interviene en un determinado proceso quien ha de acudir al
proceso anterior para recoger las unidades necesarias en la cantidad y momento

adecuado.

Para llevar a cabo la estrategia JIT, la organizacion debe visualizar al
negocio compuesto por tres areas de administracién: de tecnologia, personal y

sistemas.®
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Estas areas frabajan integradas en el proceso de manufactura y
administracion del negocio para alcanzar tres metas: ciclos cortos de
manufactura, calidad total y un mejoramiento continuo. Cada una de las tres

adreas contiene cuatro elementos —o tacticas— para lograr la estrategia JIT (fig.

4.2.1).

Administradon de Sistemas
sNivel de cargay balanceo de flujos  » Asociacidn con Proveedores
*Mantenimiento preventivo +Sistemas de jalar

Figura 4.2.1. Manufactura Justo -a- tiempo. Fuente: Resa Freg, A, "Un modelo fundamental de la
manufactura justo a tiempo", Soluciones Avanzadas, No 36, México DF (Ago 1996), 17.

Administracién de tecnologia

El objetivo es establecer un ambiente de producciéon de alta respuesta
que de flexibilidad para responder a la demanda. Esto requiere acortar la
linea de tiempo desde: pedido del cliente hasta el efectivo, mediante la
reduccién del tiempo del ciclo en todos los procesos del negocio. Para

alcanzar este objetivo necesitamos los siguientes cuatro elementos:

1. Diseiio de planta —Lay Qut—
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Este debe permitir adecuar los recursos de manufactura de modo tal
que los productos fluyan de la manera mas eficiente a través del proceso.
Basicamente podemos hablar de dos tipos de organizacién de planta:

a) Organizacién de grupos funcionales.

Cuando colocamos a todos los soldadores en un mismo lugar, los
torneros en otro, los ingenieros en otro, etc., tenemos una
organizaciéon en grupos funcionales.

b) Organizacién de flujo.

En la organizacion por flujo las personas y las maquinas mas
cercanas al empleade son: de un lado, las que fabrican las piezas
que €l utilizara, y del otro el usuario de su obra. El individuo
pertenece a una linea dé produccién, esta cerca de los puntos de
origen y destino de su producto, tanto geografica como

temporalmente.

Desde el punto de vista JIT/TQM los grupos funcionales no son
adecuados: tiempo de produccién prolongado, mas manipulacion y esperas,
pérdida de indicios sobre las causas de defectos, mala coordinacién y alto

nivel de desperdicios y de trabajos por rehacer.

Cuando la organizacién de una planta no puede ser modificada de
grupos funcionales a flujo, salvo a muy alto costo y en un periodo largo de

tiempo, se puede buscar alguna otra forma alternativa {fig. 4.2.2).

2. Produccion en lotes pequeiios.
Significa disminuir las cantidades de una orden y los tamanos del lote

a la mas pequena cantidad posible —El tamario ideal del lote debe ser uno o

'

igual al tamafio del pedido del cliente— esta reduccion del tamario del lote
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es posible utilizando la distribucion de planta adecuada y reduccion del

tiempo de cambios y preparacién.

3. Reduccién del tiempo de preparacién.

Significa reducir la cantidad de tiempo que toma preparar las
maquinas o las lineas de produccion para un nuevo trabajo o corrida previa
hasta la primera pieza del nuevo trabajo o corrida. Los tiempos de
preparacién cortos permiten una gran flexibilidad de produccién, menos

inventario y mas capacidad.

4. Adecuacion al uso

Quiere decir cumplir las necesidades precisas del cliente. El cliente
puede ser la persona que compre el producto, la persona en la siguiente
operacién de manufactura o la persona en el departamento de planeacion

que recibe el trabajo y papeles del departamento de pedidos.

Administracién del personal.
El objetivo es promover la mejora continua a través de la gente. Esto
requiere la creacién de un ambiente donde a todos los niveles se tiene la

responsabilidad y autoridad para sugerir mejoras ¢ implantarlas.

1. Involucramiento total del personal

Para que los individuos de una organizacién se identifiquen con ella y
persigan los mismos objetivos, tienen que estar involucrados en su gestion.
Sus ideas, recomendaciones y sugerencias han de ser evaluadas y

escuchadas y si es el caso puestas en practica y recompensadas.

2. Control a través &e la visibilidad.
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Una condicion imprescindible en el sistema de produccion JIT, es la
intervencién de los operarios, ahora deberan registrar datos periédicamente
en diagramas de control estadistico, tener autoridad para frenar o detener
la linea, poder deliberar sobre las causas de los problemas registrados y

buscar soluciones.

Una buena alternativa es estructurar las operaciones de tal forma que
el control del proceso sea posible a través de medios visuales sencillos de tal
manera que el registro de datos se realice mediante cuadros y diagramas.
Posteriormente se comunica, que como parte natural de su actividad, el
operario debe anotar en cuadros y pizarras las desviaciones y mediciones

observadas y realizadas.

El operario que registra esta informacién se inclinara de forma
natural al analisis, y si analiza, tendera a pensar en soluciones. El éxito
depende de que se registren los datos apropiados en el momento oportuno.
Algunos sistemas que nos permitiran llevar a cabo la acfividad descrita

anteriormente son:?

¢ Luces amarillas,
¢ Luces rojas.
s Programa vs Calidad.

e Control estadistico de procesos.

3. Promover campafnas de las 5s y Kaizen

Ver apartado 4.1.

4. El enfoque de calidad total
Ver apartado 4.3.
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1. En grupos funcionales desordenada

*Grupos funcionales de estaciones de trabajo | UUU[’UUUD_A AAAD L

genéricos. —
*No pretende organizadones de flujo por producto UUUUDUUU assabd

*Ninguna trayectoria de flujo facilmente identificable O000 oooor
y organizacién contraria a la trayectoria del flujo. O0CO0 ol el ]

2 En grupos funcionales, lineas de flujo

*Grupos funcionales de estaciones de trabajo

genéricas. 0000_asa 0000 _asa
*Organizacién de flujo por producto. 0000 aaa 0000 & ? A}
00 =oc 00 oo

o

3. Celular 00T mo 00~ &

*Estaciones de trabajo distintas agrupadas en células
para producir una familia de productos.

~4

*Una sola estacién de trabajo para cada tipo salvo
donde serequiera méas para equilibrar.

> -

\D'C]

\U'D’{:

*Organizacién célula a célula por flujo de producto.

o-f-p<s

o~
o<

O,D

4. Estacién de montaje 0 miquina unitaria

*Modulo/producto total fabricado en una méquina,
estacién, linea de transferencia. %

-
=
&=
&=
&=

5. Linea de flujo dedicada

*Distintas estaciones detrabajo agrupadas en linea
de flujo.

6. Combinada

*Combinacién de cualquiera de las anteriores para
un producto o para un grupo de productos.

Figura 4.2 2' Subtipos de organizacidn de planta. Fuente: Schonberger Richard]., Hacia la Excelencia
en la_fabricacion: lecciones aplicadas de simplificacidn. Espasa-Calpe, Madrid (1991), 121.
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Administracion de los sistemas

El objetivo es aplicar cuidadosamente los recursos limitados de la

empresa: equipo, materiales, gente, dinero y tiempo.

1. Carga nivelada y flujo balanceado.

Carga nivelada es programar los productos que van a manufacturarse
en cantidades iguales durante un periodo de tiempo, tal como una semana
o un mes. Flujo balanceado es proporcionar un flujo continuo de productos
a través del proceso de manufactura para la mas efectiva aplicacion de los

recursos de manufactura.

2. Mantenimiento preventivo.

Se dirige a reducir el tiempo muerto debido a fallas del equipo.
Requiere mantener el equipo de produccién a niveles elevados de
desempenio durante la operacion —tener equipo que no falle y siempre opere
dentro de las tolerancias y especificaciones requeridas—. La meta es

eliminar el equipo como una fuente potencial de defectos de proceso.

3. Asociacién con proveedores.

Hace énfasis en que un socio implica relaciones estables y a largo
plazo con los proveedores. La asociacién con proveedores se enfoca en
reducir costos para todos a través de objetivos de calidad compartidos,
responsabilidad en el disefioc compartida y entregas frecuentes bajo una

perspectiva de largo plazo y del costo total mas bajo.

4, Sistema de jalar.
Es un método de programar detallado en donde los materiales son
jalados solo cuando se necesitan. Significa mantener el tiempo para

producir partes tan cercano como sea posible al tiempo en que se usan
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dichas partes, en lugar de hacer partes cuando hay capacidad disponible y
empujarlas a través de un proceso. Las partes se producen s6lo cuando se
necesitan. El sistema Kanban permite llevar a cabo esta funcién y, también,

el trabajador ejerce un control directo sobre los flujos de produccién.®

El concepto de eliminacién del desperdicio es central en JIT. El primer paso
para eliminar desperdicio —o actividades que agregan costo— es tener la
capacidad de distinguir entre costo agregado y valor agregado, esto no es sencillo,
ya que al pasar de los afios las actividades que agregan costo se han vuelto parte

del negocio y se toman por aceptadas —se vuelven invisibles— y se consideran

como la forma en que hacemos negocio.

Existen basicamente siete tipos de desperdicios ocultos y mudos en las
operaciones comunmente aceptadas dentro de una empresa:? exceso de
produccién, tiempos de espera, de transporte, de proceso, existencias,

movimientos y defectos en los productos.

Las técnicas de JIT

Lumbidi Kupanhy de la Universidad de Osaka,’0 distingue dos categorias
principales: las técnicas de la ingenieria industrial de JIT y aspectos de JIT
relacionados con la gestion japonésa. A su vez las técnicas de la ingenieria
industrial pueden ser divididas en dos grupos: los métodos puros de la ingenieria
industrial y los elementos de la ingenieria industrial que estan estrechamente

relacionados con las acciones del operador.

Elementos puros de la ingenieria industrial de JIT
Son técnicas universalmente validas que pueden ser aplicadas donde

sea y rendir los mismos resultados, su aplicacion contribuye
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inevitablemente a la reduccién de costo, tiempo de produccion, partes

defectuosas, sobreproduccién del inventario en proceso y mano de obra.

Preparacion rapida —quick set-up; QSU —

Automatizacién; dispositivos a prueba de errores o de paro
automatico —automatic stopping device;, ASD—

Rompimiento de barreras fisicas entre procesos, secciones o
departamentos —breaking of physical barriers; BPB—

Reduccion del area de almacén —shop floor reduction; SFR—

Lay out de procesos y maquina orientado al flujo de productos —flow-
o-products-oriented lay out; FPL—

Linea de proceso en forma de U —U-formed processing line; UPL—
Produccién en masa de modelos mixtos en la misma linea —mass
production of mixed models; MMP—

Mantenimiento preventivo total —total preventive maintenance;
TPM—

Kanban —KBN—.

Elementos de la ingenieria industrial de JIT relacionados con las

operaciones y actividades de los trabajadores.

Son técnicas que deben ser parte de las actividades de los obreros, su

aplicacion y realizacién o éxito dependen de la aceptacion de la fuerza de

trabajo.

Sistema de trabajo tripulado por una multimaquina —multi-machine
manning working system; MMM— |

Operaciones estandar ;standard operations; SO —

Circulos de control de calidad —quality control circles; QCC—
Sistema de sugerencias —suggestions systems; $8—

Mejoramiento continuo —continuous improvement; Cl—
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Elementos de JIT relacionados con la gestion japonesa
Son métodos que son importados directamente o altamente
condicionados por la gestién japonesa.

» Rompimiento de barreras administrativas entre procesos desde el
punto de vista del papelec y definicion dé la funcién del trabajo
—breaking of administrative barriers; BAB —

¢ Autonomia para decidir detener la linea por parte del trabajador
—autonomation, decision by worker to stop the line; ADW—

e Rotacién de trabajo —job rotation; JR —

e Capacitacién en el trabajo —on-the-job training; OJT—

Las diferentes clases de elementos de JIT no son independientes y estan
estrechamente relacionados unos con otros (fig. 4.2.3}. Los elementos que
pertenecen a la ingenieria industrial, parecen constituir el nucleo de este sistema
de produccién. Sin embargo, las operaciones de los trabajadores y las
caracteristicas de gestién han llegado a ser elementos que juegan un papel
importante.

Ingenieria Operaciones y actividades Gestién japonesa
Industrial de los trabajadaores

[

3 T M |s s |c BI A |}
s|s F P P | B M cls |1 D | R |J
R{plL|P M c B| w T
A

Figura 4.2.3. Interconexion entre los grupos. Fuente: Kupanhy, L, "Classification of JIT techniques
and their implications", Institute of Industrial Engineers ({1£), No 2, Atlanta (Feb 19935), 62.
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4.3. Gestion de la calidad total —TQM —

Partiendo del tronco conceptual de la administracién, la calidad, en su
sentido mas amplio, nos habla de una filosofia, un sistema y un proceso

administrativo con caracteristicas propias.

La calidad es una rama de la administracion moderna y de los principios
basicos de planeacién, organizacion, ejecuciéon y control sembrados por Fayol. Se
desarrolla en el fuerte tronco de la administraciéon cientifica de Taylor, y

evoluciona con las relaciones humanas de Elton Mayo.

No podemos hablar de un solo modelo de calidad, son varios, y todos
utilizan los mismos principios de la administracion clasica, pero modificandolos
en el momento de aplicarlos: tal es el caso de las funciones de la supervision, la
evaluacién de méritos y los aumentos salariales personalizados; también reforman
algunos aspectos organizacionales como la piramide del poder y llaman la
atencién sobre temas poco atendidos por otros modelos administrativos como la

satisfaccién de clientes y el desarrollo de proveedores.

La gestion de la calidad es consustancial a la actividad de las
organizaciones, podemos distinguir tres etapas diferentes y sucesivas de ideas y
conceptos que han ido incorporandose a los ya existentes y conviven con ellos,
pero que marcan las tendencias seguidas por la mayoria de las organizaciones en

sucesivos periodos que enunciaremos asi.

El Control de Calidad

Esta primera etapa se caracteriza por la realizacion de inspecciones y

ensayos para comprobar si una determinada materia prima, un
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semielaborado o un producto terminado, cumple con las especificaciones

establecidas previamente.

Durante esta etapa, la funcién de la calidad en las organizaciones

tiene una importancia y una autoridad muy limitadas y un nivel jerarquico

bajo.

El Aseguramiento de la Calidad

Se asume que es mas rentable prevenir los fallos de calidad que
corregirios o lamentarlos, y se incorpora el concepto de la prevencion a la
gestion de la calidad, que se desarrolla sobre esta nueva idea en las

organizaciones, bajo la denominacién de aseguramiento de la calidad.

El aseguramiento de la calidad es un sistema — la calidad total no lo
es — y como tal, es un conjunto organizado de procedimientos bien
definidos y entrelazados arménicamente, que requiere unos determinados

recursos para funcionar.

La funcién de la calidad en las organizaciones se enriquece en esta
etapa con competencias de contenido mas amplio y mas creativo. La lleva a
cabo personal mas cualificado y adquiere mas autoridad, subiendo uno o

dos escalones en el organigrama de las empresas.

Las Normas ISO 9000 esquematizan los procedimientos y su
contenido y establecen los requisitos que una organizacion debe cumplir,

para considerar que dispone de una gestion de la calidad basada en el

concepto del aseguramiento.
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El aseguramiento de la calidad no sustituye al control de calidad, sino
que lo absorbe y lo complementa. Dentro de la organizacién sirve como
herramienta de gestion. En situaciones contractuales también sirve para

establecer la confianza en el suministrador.

La Calidad Total
Es una filosofia, una cultura, una estrategia, un estilo de gerencia, no

posee unos perfiles definidos que permitan acotarla.

Supone un nuevo e importante enriquecimiento de la funcion de la
calidad en las organizaciones, aunque, al no ser un sistema como el
aseguramiento de la calidad y al dar lugar a la descentralizacion de las
actividades de prevencién y control, hace que los departamentos de calidad

pierdan su relevancia y, llegado el caso, su sentido.

Algunas consecuencias de esta forma de plantear la calidad, afectan a

toda la organizacién desde sus mismos cimientos, tales como:

e Todas las funciones empresariales deben mejorar continuamente la
calidad de su trabajo para que la organizacidn mantenga su
eficiencia.

¢ La politica de compras basada en el enfrentamiento de muchos
proveedores es un error. Es preferible tener pocos proveedores que
estén integrados en los planes de la organizacion.

e Para lograr una participacion espontanea y positiva del personal, es
necesario establecer una cultura organizacional basada en un gran

respeto al ser humano.
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Los expertos en calidad han disefiado sus propios procesos y a pesar de las

diferencias hay ciertos principios que siempre estan presentes, los cuales son los

siguientes: !

*

La calidad no se controla, se produce proactivamente.

La calidad esta basada en prevencion y no en la deteccion de defectos.

La calidad se basa en el mejoramiento constante de los procesos. La
mejoria depende de la medicién y retroalimentacion permanente.

La calidad se asegura desde su origen, en la compra de los insumos, en
la ejecucién exacta del trabajo desde su principio.

La calidad estad orientada al consumidor o usuario, sus opiniones,
necesidades y expectativas deben investigarse e integrarse al disefio de
productos o servicios.

La calidad es responsabilidad de todos, pero la mayor parte de las
causas de no-calidad se originan en el disefio de los sistemas que
competen a puestos gerenciales.

La calidad esta orientada a prioridades.

La calidad depende de la capacidad de innovacién y participacion de los
empleados en los procesos laborales. El diseno, aplicaciéon y control del
mejoramiento se genera desde la base, los operarios.

La calidad depende de hacer bien las cosas debidas desde la primera vez.
Esto exige que el estandar sea cero defectos y la medida de la calidad sea
el costo del incumplimiento.

La calidad empieza, evoluciona y se consolida con la educacion.

Si consideramos la organizacién de la produccion y la busqueda por hacerla

mas eficiente, podemos decir que buscar la calidad obliga a las organizaciones a

mejorar el proceso de produccién, cuidar el disefio exacto del producto final,

reducir al minimo los defectos, evitar los retrabajos, eliminar los desperdicios,

uniformar los productos, lograr exactitud en el manejo de materiales; asi mismo,
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cuidar todos estos detalles en la produccién trae disminucién de costos. Como
vemos, esto es aumento de la productividad, la calidad y el incremento de la

productividad van de la mano.

Considerando los valores, la cultura y la filosofia que apoya a la c;alidad;
esta no es solo una estrategia para incrementar la productividad, la calidad debe
de entenderse y debe de ser transmitida como un valor qué genera actitudes y
comportamientos en el trabajo y en la vida privada del trabajador; es buscar
conscientemente los maximos estandares deseables en todo lo que realizamos en
la vida, es una filosofia que debe de estar atras de todos los movimientos del
individuo, es un estilo de vida, es una cultura, donde lo principal es el trabajo, el

servicio, la entrega completa.

La adopciéon de la nueva filosofia de calidad total requiere una
transformacién cultural, una nueva forma de administrar a la organizacién,
donde el énfasis cambia de las utilidades, a la satisfaccion del cliente; en donde
en lugar de administrar resultados se administran y mejoran continuamente los

sistemas y procesos que los producen.

4.3.1 Aseguramiento y administracion de la calidad

—SERIE ISO 9000 —

La serie ISO 9000 de normas de aseguramiento y administracion de la
calidad, es un medio para racionalizar los muy variados enfoques que existian
acerca de la calidad de los productos y servicios. Desde su adopcién, la serie [SO

9000 ha sido ampliamente reconocida como:
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a) Una ayuda para desarrollar los programas de administraciéon de la
calidad en manufactura.

b) Como un medio para asegurar que los productos suministrados por los
proveedores cumplan consistentemente con los objetivos de calidad

fijados.

Por lo tanto las normas 1SO 9000 no sustituyen los requisitos técnicos de
normas de productos o contractuales, sino las complementan. Cabe senialar que
son de caracter voluntario, ademas, no se aplican a una determinada industria o

producto, ellas son de uso general.

Las normas de la ISO serie 9000 consideran los siguientes casos:
e Situaciones no contractuales. La ISO 9004 se utiliza para propdsitos
de calidad interna a una organizacion.
e Situaciones contractuales. Existen tres modelos: ISO 9001, ISO 9002
e ISO 9003, con un proposito de gestion de calidad externo

—evaluacién y auditoria a proveedores—.

La norma ISO 9004 define que se debe implantar un Sistema de Calidad,
basado en la filosofia de Aseguramiento de Calidad y documentado en un
Manual de Calidad. Este sistema debe incluir todas las politicas, procesos y
procedimientos necesarios para asegurar la calidad. Asi mismo también indica que
para garantizar la calidad de los productos y servicios se debe estructurar un Plan
de Calidad que incluya todas las inspecciones, pruebas y verificacion necesarias a

lo largo de su ciclo de vida, ...12

Las normas ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003 especifican los requerimientos
para establecer la confianza en la calidad de un proveedor. La aplicacién de cada

una depende del alcance de la relacion cliente-proveedor.!3
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En este contexto, ISO 9001 es la mas extensa de las tres; abarca todas las
diversas etapas de fabricacién del producto, incluyende las etapas de
diseno/desarrollo, produccién, instalacion y servicio. ISO 9002 se aplica
unicamente en las fases de produccién e instalacion de manufactura. Si solo se
tiene necesidad de controlar la inspeccién y prueba del producto antes de

entregarse al cliente es recomendable el uso de la ISO 9003.

La tabla 4.3.1.1 muestra una comparacién respecto a los elementos que

componen a cada una de las normas mencionadas.

Tabla 4.3.1.1. Comparacion de los elementos de las normas: ISO 9004, ISO

9001, ISO 9002 ¢ 1SO 9003

Criterio 9004 9001 9002 9003
Responsabilidad directiva Si Si Si Si
Sistema de calidad Si Si Si Si
Revisién de contratos Si Si Si
Control de disefio Si Si
Control de documentos Si, Si Si Si
Contro! de adquisiciones Si St Si
Control de productos suministrados por los clientes Si Si Si
Identificacién de productos Si Si Si Si
Rastreabilidad Si Si Si
Control de procesos Si ' Si Si
Inspeccién y pruebas Si Si Si Si
Equipo de inspeccién, medicién y pruebas Si Si Si Si
Estado del producto en funcién a inspeccién y pruebas Si Si Si Si
Control de productos fuera de especificacién Si Si Si Si
Acciones preventivas y correctivas al sistema de calidad Si Si Si
Manejo, almacenamiento, empaque y envio Si 5i Si Si
Registros de calidad Si Si Si Si
Auditorias internas de calidad Si 5i Si
Programas de entrenamiento Si Si Si Si
Control dei servicio al cliente Si Si
Aplicacién de técnicas estadisticas Si Si Si 5i
Costos de calidad Si

Fuente: Cadena Gémez, E, "ISO 9000. Una vision general", Internet Sofuciones Avanzadas, No 32,
México DF (Abr 1996), 3.

64



Teorias contempordneas de direccion organizacional

Las normas ISO 8402 y la ISO 9000 hacen la funciéon de documentos
auxiliares, en cuanto a que la primera contiene un glosario de términos basicos de
calidad, y la segunda provee también algunas definiciones basicas, explica estos
conceptos, y proporciona directrices sobre como usar los documentos de la serie

ISO 9000.

Si una organizacién tiene intenciones de implantar un Sistema de Calidad
conforme a la serie ISO 9000 debera introducirse de acuerdo a la forma planteada

en la figura 4.3.1.1.

La cual nos indica que es necesario:’?

e Conocer la terminologia usada {ISO 8402/NMX-CC-1).

e Conocer la filosofia de las normas, sus caracteristicas, los modelos y
en que condiciones utilizarlas, los requisitos. de documentacion y
auditoria. Entender y usar los criterios para seleccionar el modelo
mas adecuado en condiciones contractuales {(ISQO 9000/NMX-CC-2).

e La ISO recomienda estructurar e implantar un Sistema de Calidad
primero con base a la ISO 9004 (en alguna de sus partes 1/2/3/ vy 4,
dependiendo del grupo de actividades), debido a que es la base para
estructurar un sistema de Calidad, lo que facilitard pasar después a
ISO 9001 o ISO 9002 o ISO 9003.

e Seleccionar uno de los tres modelos ISO 9001/2/3 de acuerdo a los
criterios de seleccién en ISO 9000 y el tipo de actividades en

condiciones contractuales.
Un Sistema de Calidad debe ser adecuado a las actividades y productos de

una organizacién. Esto significa que ciertos elementos descritos en las normas no

se aplican y otros necesitan ser cubiertos en el Sistema de Calidad.
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Las normas describen lo que es buena practica, pero no dicen como deben

ser operados los procedimientos y controles.

Situaciones condractuales

(propésitos de gestion de cahdad extema)

Situaciones no condractuales
(propésites de geshdn de calidad interna)

Estandares de administracién y
aseguramiento de la calidad. Guias
para la seleccién, uso y aplicacion de
las normas

T o 1
i o v R T T T #3 i) i

Gestién de la calidad y elementos de
un sistema de la calidad-lineamientos
o directrices generales.

Proyecto/disefio, fabricacion,
instalacion y servicio.

aseguramiento dela calidad.

Tres modelos para el

Inspeccion final y pruebas.

Figura 4.3.1.1. Aplicacién de las normas serie 1SO 9000/NMX-CC (La linea punteada indica la
secuencia correcta).

Implantar un sistema de calidad interna apoyado en las normas ISO 9000 e
ISO 9004, conduce a plantear los objetivos estratégicos, llevar a cabo una
evaluacién inicial, elaborar un plan de trabajo y posteriormente realizar una auto

auditoria para verificar que el sistema funciona de acuerdo a lo planeado. !5

La certificacién, como mecanismo que impulsa la implantacion de sistemas
de aseguramiento de la calidad, fortalece el desarrollo técnico de un pais y ayuda

a mejorar su nivel de calidad industrial repercutiendo en su nivel de vida.
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La Tabla 4.3.1.2 presenta una lista de las normas relativas al
aseguramiento y administracion de la calidad —SERIE ISO 9000— y su
equivalencia con las Normas Mexicanas de Sistemas de Calidad —NMX-CC—, de
caracter voluntario, que son emitidas por el Comité Consultivo Nacional de
Normalizacién de Sistemas de Calidad (CCONNSISCAL), organismo dependiente
de SECOFL.

Tabla 4.3.1.2. Equivalencia entre las normas serie ISO 9000 y NMX-CC.

Serie Serie Tema Fecha
ISO’9000 NMX-CC
I1SO 8402 NMX-CC1 Vocabulario ' Mayo 1995
1SO 9000-1 NMX-CC-2/1 Seleccién de normas Mayo 1995
IS0 9000-2 NMX-CC-2/2 Aplicacién normas contractuales Enero 1996
1S( 9000-3 NMX-CC-2/3 Aplicaci6én de ISO 9001 a software Enero 1996
IS0 9000-4 NMX-CC-2/4 Seguridad funcional Julio 1995
ISO 9001 NMX-CC-3 Requisitos (certificacién) Mayo 1995
1S0 9002 NMX-CC4 Requisitos (certificacién) Mayo 1995
ISO 9003 NMX-CC-5 Requisitos (certificacién) Mayo 1995
1SO 9004-1 NMX-CC-6/1 Directrices (General) Mayo 1995
1SO 9004-2 NMX-CC-6/2 Servicios Mayo 1995
IS0 9004-3 NMX-CC-6/3 Materiales Julio 1995
150 20044 NMX-CC-6/4 Mejora de la calidad Julio 1993
ISO 10005 NMX-CC-p/5* Plan de calidad 1996
(antes ISO 9004-5)
1SO 10006 NMX-CC-6/6* Administracién proyecto 1996
(antes 15O 9004-6)
15O 10011-1 NMX-CC-7/1 Auditorias 1996
1SO 10011-2 NMX-CC-8 Calificacién de auditores 1996
150 10011-3 NMX-CC-7/2 Programa de auditorias 1996
1SO 10012-1 NMX-CC-17/1 Confirmacién metrolégica 1996
1SO 10012-2 NMX-CC-17/2 Aseguramiento calidad mediciones Mayo 1995
150> 10013 NMX-CC-18 Guia de desarrollo de manuales de 1997
calidad

ISO/IEC 39 NMX-CC-16 Unidades de verificacién 1996
ISO/IEC 25 NMX-CC-13 Requisitos de laboratorio Mayo 1996
1SO/1EC 58 NMX-CC-15 Acreditamiento de laboratorios Octubre 1995

Fuente: Biblioteca de la DGN.
* Cambiaré designacién numérica de la norma para estar acorde con 1SO.
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4.4 Reingenieria de procesos de negocios —RPN—

Es la revision fundamental y el rediserio radical de procesos para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas contempordneas de rendimiento, tales

como costos, calidad, servicio y rapidez.16

La Reingenieria de procesos es, por definicién, el método mediante el cual una
organizacién puede lograr un cambio radical en rendimiento medido por el costo,
tiempo de ciclo, servicio y calidad, mediante la aplicacién de varias herramientas y
técnicas enfocadas en el negocio como una serie de procesos del producto principal
del negocio, orientado hacia el cliente en lugar de una serie de funciones

organizacionales.!?

Este enfoque surge con autores como Michael Hammer, Thomas H.
Davenport, entre otros; y aun cuando existen diferencias entre los diversos autores,
se puede decir que buscan alcanzar 10 objetivos basicos en un periodo de tiempo
corto, para lograr un redisefio fundamental de los procesos de negocio, teniendo

como prioridades el valor del cliente y su satisfaccién: &

1. Concepto base cero.

2. Un liderazgo fuerte por parte de la alta direccion.

3. Organizaciones horizontales con una fuerza de trabajo que posee
capacidad de decision.

4. Bases de datos compartidas en las que la informacién en linea pueda ser
accesada por toda la organizacion, mediante el uso de tecnologia de la
informacién. _

5. Cambios en el clima organizacional y mejoras en la moral de los

empleados.
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6. Sistemas de trabajo con capacidad de respuesta inmediata para proveer
productos y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes.

7. Incrementar la satisfaccién del cliente mediante mejoras en la calidad de
los productos y servicios.
Reduccién de la rotacion y el tiempo de los ciclos del trabajo.

9. Establecimiento de una ventaja competitiva a través de calidad, precio y
capacidad de distribucion.

10. Lograr niveles de productividad comparables a los estandares

internacionales.

Al pensar en los negocios como procesos y no como funciones, los
administradores pueden enfocar sus esfuerzos para simplificar los procesos y
crear valor con menos esfuerzo, en lugar de concentrarse en reducir el tamano de
las funciones para simplemente reducir los costos. Las reducciones de costos
ocurriran naturalmente, cuando se incremente el nivel de eficiencia de los

Procesos.

Existen tres tipos de reingenieria de procesos que una compafiia puede

emprender (fig. 4.4.1}:
1. Mejorar costos.
2. Lograr la paridad, o ser el mejor de su clase.

3. Realizar un punto de innovacion radical.

A su vez cada uno de estos tipos de reingenieria puede ser motivado por uno

de los tres objetivos siguientes respectivamente.
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» La mejora de un proceso puede conducir a increibles reducciones de los
costos de los procesos no esenciales, mas alla de lo que se puede lograr
con los esfuerzos tradicionales de reduccién de costos.

¢ Dentro de los procesos del producto principal del negocio, pretender llegar
a ser, con el esfuerzo de la reingenieria, el mejor de su clase, al mismo
tiempo que se logra la paridad competitiva con los que en el pasado
establecieron las normas y pusieron las reglas.

e Intentar encontrar y realizar puntos de innovacion radical, cambiar las

reglas y crear la nueva definicién del mejor de la clase.

Tipo 2

Llegar a set el mejor
en oy clake

Enfoqué competitive

Tipe3
Punto de innovacién
radical.

Reescribe las reglas.

Tipol~
Mejora de pokiaos.
Reduccién de costos.

Reingenieria de procesos
de negocics.

RPN

Figura 4.4.1. Objetivos que motivan la reingenieria de procesos de negocios. Fuente: Johansson, H
[et al), Reingenieria de procesos de negocios, Limusa, 2° ed, México DF (1995), 79.

Es importante que la administracién tome en consideracion cada uno de

estos objetivos cuando determine la direccién de un trabajo de reingenieria de

procesos, por varias razones.
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1. No todas las compafiias encontraran oportunidades de punto de
innovacién radical en sus operaciones, aunque traten de encontrarlos;
incluso, una cosa es encontrarlos y otra muy diferente lograrlos.

2. No todas las companias encontraran apropiado dedicar tiempo, esfuerzo y
costo para lograr un punto de innovacion radical.

3. Casi siempre existen oportunidades de reducir costos con la mejora de los
procesos no esenciales, y en general grandes oportunidades de
incrementar la competitividad mejorando los procesos esenciales de

negocios.

Un punto de innovacién radical es el logro de excelencia en una o mas
métricas del valor donde el mercado reconoce con claridad la ventaja, y donde el
resultado que sobreviene es un incremento desproporcionado y sostenido en la

participacién en el mercado del proveedor.

La tabla 4.4.1 muestra las cinco areas de operaciones donde puede ocurrir
un punto de innovacién radical —mercado, diseno y apoyo de productos, cadena
del valor, finanzas y sistemas de informacion—y la métrica del valor en cada area

operativa.l?

Hay que agregar que cada uno de estos elementos, a su vez, se pueden
medir en funcién de cuatro métricas de valor: calidad, costo, tiempo y servicio,
cada uno en diferente proporcién. Para lograr un punto de innovacién radical, es
imperativo manejar los procesos principales a las operaciones internas de la
organizacién, tanto en sus aspectos operativos como en la manera que se

relacionan con el cliente o proveedor.
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Tabla 4.4.1. Métrica del valor del punto de innovacién radical —ejemplos—

Mercado Producto

Cadena del valor

Finanzas

Llegar a clientes nuevos. Tiempo para desarrollar

un producto nuevo.
Promover los productos.  Disefio del producto.

Tiempo para salir al
mercado.

Capacidad de respuesta  Apoyo para el producto:

al cambio. ®  Servicio de campo.

® Servicio técnico.

& Empatia de servicio.

Fijacién de precios de los
productos.

Certificacién del

Tecnologia del producto.

Precio del producto.

Robustez del producto.

Tiempo de manufactura.

Flexibilidad de la produccion.

Disefio del proceso.

Confiabitidad en la entrega.

Costo de los fondos.

Qrigen de los fondos.

Financiamiento del
producto.

Estabilidad.

producto. Diferenciacién/opcionalidad
de los productos.
Proaccién ambiental.
< Informacion. >

Fuente: Johansson, H [et al], Reingenieria de procesos de negocios, Limusa, 2" ed, México DF

(1995), 136.

En una organizacién orientada a los procesos, los nuevos activos —no

liquidos— adquieren una gran importancia. La administracion de los nuevos
activos con eficiencia eliminara la necesidad de administrar los activos viejos de
manera dedicada, y sélo mediante el aumento al maximo de los rendimientos de los
nuevos activos no financieros se pueden aumentar al méximo los activos
financieros de la compania a largo plazo. ‘Estos activos incluyen:?? personas,

marcas e imagen, tecnologia y conocimiento de los procesos e informacion.

El enfoque basico de la reingenieria de procesos se compone de tres fases (fig.

4.4.2):
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FASE 1: FASE 2 FASE 3

Descubrimiento Redisefio Realizacion

Figura 4.4.2: Fases del proceso de implantacién de RPN.

Descubrimiento —Plan estratégico—

La organizacién debe seleccionar el objeto del proceso de reingenieria
en busca del dominio o competitividad renovada en el mercado, crear una
visién estratégica y determinar cémo se pueden modificar sus procesos para

alcanzarla.

Se forma un equipo multidisciplinario y multifuncional que puede
verse modificado segiin las necesidades del proyecto y se obtiene una
representacion preliminar de los procesos que habran de refinarse conforme
avancen los trabajos, definiendo las conexiones externas y procesos

fundamentales de apoyo.

Ademas, se requiere que la organizacion escuche las opiniones del
cliente, que evalte la cultura actual para comprender la necesidad de la
organizacién en cuanto a disposicién y capacidad para cambiar que existe
dentro de ella, asi como evaluar las mejores practicas en su industria y en

todas las industrias.

Redisefio —Detalle del proceso de reingenieria—

El objetivo de esta tarea es simplificar el proceso. Se debe contar con
un disefio conceptual de como quedara el proceso del producto principal
después de su reingenieria y analizar las relaciones con los proveedores,
clientes y los procesos operativos.
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El paso de una visidén a una sclucién no es simplemente un proceso
mental, sino uno que utiliza herramientas de innovacién y creatividad para
construir un puente que vaya de la visién al disefio conceptual real. Aqui es
donde la gerencia necesita poner en tela de juicio todas las suposiciones,

principios y propoésitos sobre los que funciona el negocio.

Llegado este punto hay que abordar temas de la administracion del
cambio, detallar y planificar la fase de realizaciéon del disefio conceptual real

conociendo las barreras e ideando las estrategias para derribarlas.

Realizacién—Tiempo para poner en marcha—

Se emprenden las acciones necesarias para introducir las metas
operativas, nueva organizacion, sistemas de evaluacion y recompensa, asi
como los procesos que lograron cambios graduales continuos en el
desemperio después del esfuerzo inicial de reingenieria. Por otro lado se
deben confirmar la inversion y reembolso, asi como validar la vision, el plan y

reconocer el impacto en la compaiia.

El esfuerzo general y los nuevos puntos de partida deben ser poseidos,
comprendidos y comunicados con claridad a todos los participantes. Esto
quiere decir que hay que definir y comunicar las funciones vy

responsabilidades.

En este momento podemos llevar a cabo la ejecucion de las tareas, €l
control de éstas contra el plan, y la comunicacién de la situacion en toda la
organizacién. Es importante que los resultados obtenidos sean comparados
con las especificaciones objetivo y de esta forma establecer cual ha sido el

costo-beneficio.
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RPN: Estados Unidos vs Japén

Las versiones estadonidense y japonesa coinciden en los conceptos centrales,
pero difieren en las particularidades. El concepto estratégico de RPN —que da
prioridad al uso de tecnologia de la informaciéon y a restructurar los procesos de
negocios para satisfacer al cliente— se considera esencial tanto en Japén como en
Estados Unidos. La diferencia entre los estilos japonés y estadonidense de RPN

radica en la forma como son instrumentados —tacticas, métodos y técnicas—.

En Japén se ve como un proceso continuo de largo plazo, en tanto que en
Estados Unidos se le considera un ejercicio de corto plazo, en un soélo episodio. La
instrumentacién japonesa se aborda desde la perspectiva de orientacién hacia la
gente y en Estados Unidos se tiene una orientacién hacia los sistemas. Asi mismo,
las técnicas de aplicacién de RPN tienden a ser mas profilacticas en Japén y mas
sintomaticas en Estados Unidos. Lo fundamental para la industria manufacturera
japonesa es revisar la estrategia para formular los procesos y los sistemas técnicos,
asi como la naturaleza de los recursos humanos y las organizaciones que se

requieren.

Es necesario revalorizar en forma objetiva las fortalezas del estilo de
administracién japonés para crear conceptos originales de RPN que se concentren
en la gente y en el uso de la tecnologia de informacion. Asi como también, extraer
los puntos esenciales de los modelos estadonidenses de casos de estudio, pero sin

caer en la ortodoxia.

La metodologia de la RPN ha de tener como fundamento nuevos estandares y
valores con relacién a la competencia y la cooperacién en el ambito global,
consideraciones sobre ciudadanos y consumidores, y la perspectiva de dar valor al

cliente y asegurar su satisfaccion.?!
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4.5. Comparandose con el mejor —BENCHMARKING—

El concepto de benchmarking tiene su origen, y debe su nombre, a la técnica
de geodesia que supone realizar una medicién con respecto a un punto de
referencia, el empleo moderno de la palabra benchmarking hace referencia a un

estandar por el que otros pueden medirse.

La figura 4.5.1 ilustra este concepto, el cual involucra una comparacion de
los niveles de desempeno y procesos de la organizacién contra los de las
companias reconocidas como lideres. Esto incluye desarrollar una comprensién,
no Unicamente del desemperic y métodos de estas organizaciones optimas, sino
también, como fueron ellas capaces de alcanzar esos niveles de excelencia.
Aunque este nuevo conocimiento no debe ser aplicado directamente, si puede ser

)

convertido en un avance en el mejoramiento del desempefio a través de una

adaptacion creativa.??
(_g,Cué] 3 nuestro nivel de +Cual cs ¢l mvel de
desempefio? desempefio de otros?
(Comao lo hacemos? " ¢Como lograron -l!egér alli?

Adaptacién
creativa

Avance en el desempeiio

Figura 4.5.1. Concepto de Benchmarking. Fuente: Adam, P y VandeWater, R,
"Benchmarking and the bottom line: translating business reengineering into bottom-line
result", Institute of Industrial Engineers (IIE), No 2, Atlanta (Feb 1995), 25.
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El analisis del desempefio puede involucrar los siguientes niveles de

comparacion:

» Las mejores précticas internas.
+ Las mejores practicas de los competidores.
» Las mejores practicas de la industria —incluye no competidores—.

» Las mejores practicas de cualquier compariia en el mundo.

Esto significa que benchmarking puede explorar cualquier organizacion que

sea una destacada ejecutante en uno o mas procesos centrales del negocio.

El objetivo de benchmarking es acelerar el mejoramiento mediante la
adaptacién de las mejores practicas de organizaciones reconocidas como éptimas,

de tal forma que:

¢ Conduzcan al aumento del progreso en productos, Servicios y procesos; y
o Tener por resultado, una total satisfaccién del cliente y una ventaja

competitiva sostenible y confiable.

Hay areas que deben ser consideradas como candidatos potenciales para la

aplicacién del proceso de benchmarking, tales como:

« El nucleo de competencias de la organizacion.
» Las areas importantes del problema.
« Las areas de descontento o satisfaccién del cliente, y

» Los procesos centrales del negocio.

La figura 4.5.2 muestra un proceso estructurado de benchmarking

que se desarrollé desde diversos modelos.?3 Subyacente a la estructura es el
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requerimiento de identificar que debe mejorarse —qué proceso, funcion, o

producto o servicio—.

identifique
que

mejorar

Determine Forme &l Identificar Acumula- Tome
que , . )
comparar equipc de socios para cidny accién de

benchmar- benchmar- andlisis de mejora-

king king informacion miento

Determine las necesidades del cliente

Figura 4.5.2. Proceso de Benchmarking. Fuente: Adam, P y VandeWater, R,
*Benchmarking and the bottom line: translating business reengineering into bottom-line
result”, Institute of Industrial Engineers (IIE), No 2, Atlanta (Feb 1995), 26.

Lo que hay que comparar

Determinar lo que hay que comparar involucra identificar los factores

de éxito que son pertinentes al area de la investigacién, es una planificacion

por etapas asi como un camino de accién. Se deben formular preguntas que

incluyan:

¢Cuales son los factores de éxito criticos para el éxito de nuestra
organizacién? —por  ejemplo, tlempo en el mercado,
involucramiento del cliente, innovaciéon-——

<Qué procesos son causantes del mayor problema?

;Qué procesos contribuyen mas a la satisfaccion del cliente y
cuales no se desempefian por arriba de las expectativas?

¢Cuales son las presiones competitivas que mas inciden en la
organizaciéon? —por ejemplo, precios bajos, flexibilidad, términos de
venta—

:Qué proceso o funciones tienen la mas grande potencialidad para

diferenciar nuestra organizacién de la competencia?
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Formar el equipo

Los miembros del equipo se seleccionan basandose en habilidad y
motivacién, el equipo debe puntualizar la manera en que la organizacién
puede modificar y mejorar sus propios procesos mediante una adaptacion

creativa de las nuevas ideas.

Identificar socios de benchmarking

Un socio benchmarking es cualquier persona u organizacién que
proporciona informacion relativa a la investigacion. E! objetivo de esta etapa
es establecer una red de informacién. Asi, al buscar socios es necesario
determinar que tipo de busqueda apoyaran con los recursos disponibles.
:Es el mejor de su clase, mejores practicas o de mejora en la practica
presente? También es necesario pensar en fuentes de informacion. ¢Quién
produce la informacién necesaria? ¢Quién mas utiliza esa informacion?

¢Quién acumula esa informacién?

Entre las fuentes, que pueden ser utilizadas tenemos: publicaciones
periddicas de la industria, bibliotecas, bases de datos, vendedores y
clientes, etc. Es critico que se destine tiempo suficiente para identificar y

seleccionar los socios apropiados.

Acumular y analizar informacion

Se debe conocer completamente el proceso o producto o servicio de la
propia organizacion antes de intentar acumular y comprender informacion
de otra organizacién. Es esencial que el desempeno de la organizacion sea

bien comprendido y documentado antes de iniciar actividades externas.
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Algunos métodos para la recoleccion de informacién, sobre los socios
seleccionados, son investigaciéon de archivos, publicaciones, inspecciones,

entrevistas telefonicas y preferentemente personales.

El proposito de bennchmarking es acelerar el proceso de cambio a través de
la adaptacién de las mejores practicas de reconocidas organizaciones. Es un
proceso de investigacién, pero su propdsito estd en estimular y apoyar el

mejoramiento en ¢l desemperio.

4.6. Restructuracion —DOWNSIZING—

Downsizing, cuya traduccién literal seria reduccién del tamaro de la
organizacion, significa disminucién proporcional de la estructura en busca de

eficiencia y flexibilidad.?4

Es una nueva estrategia cuyo enfoque reduccionista busca redisenar la
estructura y eliminar o minimizar aquellas partes que no ayudan a crear valor. En
términos generales podria decirse que el downsizing intenta eliminar el gigantismo

de las organizaciones y busca la mayor concentracién de las areas de valor.

Un downsizing bien aplicado es una reduccién proporcional, reflexiva que
considera los procesos. Esta forma de reduccion permite eliminar jerarquias y
niveles innecesarios de la estructura, hacer mas trabajo en equipo, fomentar el
empowerment, crear puestos de trabajo con multiabilidades y menores niveles de

supervision, reducir los tramos de control, etc.

Ideas tipicas de restructuracién son propuestas tales como: disminuir los
niveles de supervisién, vender activos no utilizados o variar la capacidad
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instalada. El esfuerzo puede estar orientado a una reduccidon generalizada

—downsizing— 0 no.

Las medidas de downsizing han significado despidos y cambios de rol en la
gerencia, especialmente en la media. La aplicacién mas barata de downsizing es
sinénimo de recorte de personal con el interés especifico de reducir el costo

laboral.

Los motivos para restructurar, es decir, cambiar significativamente la
estructura existente pueden estar determinados por cambios importantes en el
contexto: pais con menores protecciones aduaneras, modificacidon de precios
internacionales, novedades tecnolégicas, cambios de gustos del consumidor,
desregulacion del sector en donde se encuentra la organizacién, etc., o por causas
internas: pérdida de rentabilidad, menor eficiencia, necesidad de lograr mayor

flexibilidad, cambio de propietarios, etc.

Saber si es necesaria una restructuracion implica realizar un diagnéstico
externo e interno de la organizacién. El diagndstico interno tiene por objetivo
detectar las fuerzas y debilidades que el intramedio presenta a la organizaciéon y el
diagnéstico externo tiene por objetivo detectar las oportunidades y amenazas que

el medio presenta a la organizacion.

El diagnéstico externo consiste en estudiar el entorno en donde se halla la
organizacion. Esta investigacién es importante porque las causas fundamentales
de crecimiento, declinacién o cambios significativos en las organizaciones estan
relacionadas con factores ligados al medio, sobre todo cuando este es adverso o

complejo.
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En un contexto cambiante y dificil de predecir es probable gque la
organizacion tenga que cambiar de objetivos/ estrategia con cierta frecuencia para
adaptarse a esas nuevas circunstancias. Debera tener, entonces, una estructura
que no impida ese cambio estratégico, es decir, ser flexible. Imaginar esa posible
estructura futura permitira, al compararla con la presente, formular proyectos de

cambio estructural.

La construcciéon de una nueva estructura organizacional nos esté llevando a

repensar cuatro grandes temas:#°

e Como generar motivaciéon personal.

e Cuales son los cambios necesarios en los estilos de liderazgo.

e Como encarar el desarrollo de los recursos humanos.

e Coémo manejar las transiciones organizacionales —a planeacion y la

implantacién del cambio estructural—.

La modificacién estructural puede involucrar una significativa reduccion de
personal. Este aspecto es complicado pero hay ciertas recomendaciones basicas

gque pueden hacerse.

Los temas sobre los que hay que tomar decisiones son:

e Qué alternativa o alternativas de reduccion de personal se van a usar.

e Quiénes van a ser desplazados.

s Qué velocidad de implantacion utilizar.

e Queé tipo de notificacién y consulta se hara a representantes laborales y
otras autoridades.

¢ Qué indemnizacién y ayuda recibiran el personal afectado.

¢ Como motivar al personal que queda en la organizacion.
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Teniendo siempre presente la relacién que existe entre contexto, estrategia y

estructura, el replanteo estratégico consiste en cuestionar:

e La orientacién de la organizacion.
e Los objetivos de mediano plazo.

e La estrategia a seguir.

Todo esto implica también revisar los productos y servicios, en todos sus

aspectos.

Las fases del proceso de restructuracion son las siguientes: 26

Primera fase —Drastico afuste—

Las etapas propuestas en esta fase son tres:

1. Diagnéstico

Implica realizar un analisis externo e interno, para conocer cual
es la magnitud de las medidas que son necesarias, cuanto tiempo hay
disponible y cuales son los recursos necesarios para realizar la

restructuracion.

2. Restructuracion y replanteo estratégico
a) Se concibe la estructura de la organizaciéon como aquéllos
aspectos fisicos, administrativos, humanos, financieros y
legales cuyo cambio demanda tiempo. Contexto, estrategia y
estructura estan interrelacionados. Una restructuracion
consiste en un cambio importante de alguna o todas las

variables estructurales.
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b) Todo cambio estructural va acompafiado de un cambio
estratégico, que consiste en la redefiniciéon del negocio —que
lleva a volver a definir los objetivos de mediano plazo—, la
revisiéon creativa de la estrategia y cambios en los productos o

servicios en todos sus aspectos,

3. Transicién estructural

Abarca la planeacién, implantacién y monitoreo de los cambios
estructurales y estratégicos. Involucra el enfrentamiento de problemas
esencialmente humanos, que se agudizan en extremo ante la

magnitud del ajuste a realizar.

Segunda fase —Creacion del futuro—
Para asegurar el éxito hay que crear y modelar el futuro. Esto puede

lograrse si se enfocan, al menos, tres temas:

e La adecuada interpretacion del entorno.

o La necesidad de inyectar a la organizaciéon un nuevo impulso
empresarial y gerencial. El tema es polémico y puede afirmarse
que:

a} Hay una revalorizacién de la funcién empresarial, que es la que
creara el nuevo futuroe de la empresa.

b) La construccion de ese futuro y la administracién de esa
organizacion distinta requerira gerentes diferentes.

e Un clima fuertemente innovador para competir. Innovar en el
sentido mas amplio, involucrando temas tecnologicos,

administrativos y tecnolégico-administrativos.

Tercera fase —Eficacia operativa—
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Una organizacién es eficaz cuando alcanza los objetivos que sc¢ ha
propuesto. Habiendo saneado la empresa —primera fase— y habiendo
creado un mecanismo que la adapte a los nuevos tiempos e innove para
modelar un futuro mejor —segunda fase—, debera asegurarse quc
internamente se trabaja cada vez mejor. La fuerte competencia obliga a ello.

Para dar una adecuada respuesta hay —al menos— dos aspectos

importantes:

e El esfuerzo por una eficiencia global cada vez mayor, es decir, un
enfoque integral del tema eficiencia.

e La preocupacién por la calidad, en sentido mas amplio.

4.7. Subcontratacién de servicios —OUTSOURCING—

Hoy dia, podemos constatar una necesidad, cada vez mayor, de adaptar y
en ocasiones transformar radicalmente, las maneras en que las organizaciones
llevan a cabo las funciones de administracién, la tendencia organizacional va
cambiando hacia la reubicacién de recursos y servicios que permitan la

maximizacién del negocio esencial.

Es asi, como observamos una creciente tendencia a la subcontratacion de
servicios de apoyo y otras actividades que no agregan valor al negocio central de
las organizaciones, a lo que se ha denominado como outsourcing, y se le considera
como una herramienta de administracion que mejora la efectividad y la

productividad.
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En términos simples, outsourcing se define como la subcontratacion de

servicios, considerando como puntos esenciales que:2?

¢ La organizacion nunca dejara en manos de un proveedor de outsourcing
los elementos estratégicos del negocio.
¢ El proveedor de outsourcing juega el papel de socio de la organizacién, por

lo cual su selecciéon debe ser sumamente cuidadosa.

De este modo estan surgiendo proveedores especializados como los
siguientes: limpieza de edificios y oficinas, administracion de cafeterias y
comedores industriales, lavanderia en hoteles y restaurantes, distribucion de
mercancia y mensajeria, fotocopiado, mantenimiento, manufactura, contabilidad,
juridico, reclutamiento y seleccion de personal, cobranza legal y extralegal de
cartera morosa, personal eventual para actividades secretariales y choferes,
seguridad, relaciones publicas, produccién editorial, mercadotecnia, sistemas de
informacién, procesamiento de datos. ,

Esta vision del outsourcing o la subcontratacion es una forma de convertir
los costos fijos en variables. Ademas, outsourcing implica una transformaciéon en
el modelo organizacional de quien lo asuma y en la cultura que prevalece en la

organizacion antes y después de convertirse en receptora de esta practica.

El hecho es que se trata de actividades que antes se realizaban al interior de
las organizaciones, y en un momento determinado se decide contratarlas con un
proveedor que garantice la ejecucion, la oportunidad, la calidad y el costo de las

mismas, asi como una interrelacién que los convierte en s0CiosS.

Para llegar a la decision de contratar servicios de outsourcing, la

organizacion debe llevar a cabo un minucioso analisis de sus necesidades, de sus
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fuerzas y debilidades, de cuél es la esencia de su negocio y qué factores son los
que apoyan su realizacion; de los costos implicitos en cada una de las alternativas

consideradas, de su capital humano, tecnolégico y de su cultura organizacional.

Se debe analizar a quienes podrian ser sus proveedores de servicio de
outsourcing considerando su viabilidad tecnolégica y a quienes son los que le

interesa convertir en socios.

Es un asunto estratégico porque involucra los recursos humanos,
tecnolégicos, financieros y materiales de la organizacion en el largo plazo, su

viabilidad como negocio y su posicién competitiva presente y futura.

Para obtener las maximas ventajas del outsourcing, el cliente
—contratante— debe establecer con claridad expectativas y metas, analizar
detalladamente sus costos operativos internos, asi como evaluar a sus posibles
proveedores. La manera de comenzar bien una relaciéon de esta naturaleza es

tener bien definido el proceso completo, desde el inicio hasta el fin.

Algunas razones para optar por outsourcing son las siguientes:
¢ Mejorar el enfoque de la organizacion.

¢ Tener acceso a capacidades denominadas World-Class.

e Acelerar los beneficios de la reingenieria.

¢ Compartir riesgos.

o Liberar recursos monetarios.

e Reducir el costo de operacion.

« Buscar inyecciones de efectivo.

+ Aprovechar recursos no disponibles internamente.

« Dificultades para manejar alguna(s) funcion{es).

¢ Acceso a tecnologia de punta, sin necesidad de inversiones prohibitivas.
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Adicionalmente, el cliente debe tener claro que va a establecer y desarrollar
una profunda relacion a largo plazo con su proveedor, se debe evaluar
objetivamente el servicio que nos ofrece el proveedor para llegar a arreglos

ventajosos para ambas partes.

En seguida se describen los pasos a seguir en el proceso de subcontratacion

de servicios:28

1. Determinar si existen bases para una relacién de outsourcing
Se debe considerar la posibilidad de outsourcing para algun proceso,
departamento o area que no forme parte esencial de la organizacién,
cuyo trabajo podria ser mejor desarrollado por un experto o equipo de
expertos, en condiciones de calidad, costo y eficiencia, y ademas, si

existe un proveedor que pueda convertirse en socio en tal materia.

2. Definir expectativas
Cliente y proveedor deben partir de bases cofnunes, cuidando dos
aspectos relevantes: el primero, es la necesidad de mejorar la posicion
financiera de ambos, reduciendo o estabilizando costos; el segundo, es la
necesidad de mejorar la competitividad de ambos a través de un uso mas

eficiente de los recursos y procesos.

3. Analizar la reduccién de costos como factor clave o driver
Si el cliente no conoce con certeza cuanto estdn costandole los
procesos o las tareas que va a trabajar bajo el esquema de outsourcing,
no puede cuantificar los ahorros que va a tener y peor aun, no puede

visualizar claramente si va a obtener beneficios.

4. Analizar la mejora del negocio como driver
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El enfoque debe ser, concentrarse en la esencia del negocio en todos
los niveles de la organizacién. Cuando un &rea de soporte de
organizacién requiera para su adecuado desempeno esfuerzos y recursos
tales que parece el negocio principal, o bien, presenta necesidades como
si se tratara de una organizacién auténoma, es €l momento para que esa
area sea manejada bajo el esquema de outsourcing. Algunas

organizaciones se deciden por éste, solo para mejorar su posicién como

negocio y competitividad.

5. Definir metas y la forma de alcanzarlas
Es necesario tener definido lo que se quiere lograr y la mejor manera
de alcanzarlo. Si se quiere reducir costos ¢a cuanto asciende una meta
realista? ¢qué tanto control se quiere conservar al interior de la
organizacién porque se considera que es parte de la esencia del negocio,

y qué tanto se le va a transferir al proveedor del servicio?

Si se quiere mejorar significativamente la posicion de negocio de la
organizacién, ¢qué ventajas, competitivas y estratégicas traen consigo el

outsourcing?

6. Obtener un cuadro real de los costos internos
Outsourcing presenta multiples ventajas, que se pueden ver
nulificadas si no se hace una valoracién previa objetiva, sistematica y

perfectamente cuantificada. La determinacion de los costos implicitos en

el proyecto es fundamental.

7. Obtener el compromiso del personal de la organizacién
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10.

La posibilidad de contratar servicios de outsourcing genera fuertes
expectativas y reacciones tanto positivas como negativas para el personal

de la organizacion.

La mejor alternativa para prevenir reacciones desfavorables al interior
de la organizacién es preparar una estrategia completa de comunicaciéon
institucional, al mismo tiempo que los estandares de la nueva cultura

organizacional que vendra como consecuencia natural de los cambios.

. Recolectar informacioén

De la propia organizaciéon se debe contar con informacién de costos
reales de los procesos; personal involucrado y/o afectado, aspectos
legales relacionados con la planta laboral, con los activos; aspectos

contables y administrativos, entre otros, que se veran modificados.

Del exterior hay que tener toda la informacién disponible de los
proveedores de outsourcing: sus capacidades técnicas y tecnoldgicas,
financieras, tiempos de respuesta, experiencias con otros clientes,

honestidad, etc., con el fin de sustentar las bases de negociacién.

Comenzar el proceso de seleccién de propuestas

El proceso de solicitud formal de propuestas de cada proveedor
debera responder no sélo con una propuesta de precios atractivos, Sino
con una propuesta integral de asociacion a largo piazo, con beneficios

para ambas partes.

Seleccién del proveedor
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El cliente debe comparar por una parte las prioridades y metas que la
organizacion ha establecido, y por la otra, la propuesta de cada uno de

los proveedores para su andlisis individual.

11. Preparativos finales para la implantacion
En el contrato deben darse una serie de definiciones claras sobre
aspectos tales como: contables, financieros, técnicos, €l personal
involucrado en la transferencia y las condiciones de la misma; los activos
que van a ser transferidos y las condiciones; el manejo del software, y de
licencias en el caso de sistemas; dénde se llevara a cabo fisicamente €l
trabajo y en qué condiciones; el respaldo financiero que garantice la

continuidad del trabajo; entre otros.
La pequeiia y mediana empresa y la subcontratacion

La PyME encuentra una gran oportunidad al poder desarrollar un esquema
de subcontratacién similar al de la gran empresa, sdlo que la organizacidn que
subcontrata es una pequeiia después de lograr un pedido para elaborar un
producto especifico. En este caso la empresa que recibe el pedido, al reconocer que
sus costos son mas altos, constituira una red de subcontrataciones tan amplia

como sea necesaria.

La organizacién que subcontrata reducira sus costos fijos de mano de obra y
tendra una planta laboral mas flexible, ademas tiene la posibilidad de ser mas
exigente en la calidad, al realizar revisiones mas estrictas de los productos que se le

entregan.

El proceso de subcontratacién, también ayuda a resolver problemas de

escasez de recursos, puesto que en vez de ampliar la capacidad instalada ante un
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aumento inesperado de la demanda se puede subcontratar sin necesidad de contar

con amplios recursos financieros.

Otro caso de subcontrataciéon entre pequefias empresas puede obedecer a
una solicitud de un cliente para elaborar un producto con tecnologia superior de la
que dispone la planta, ante lo cual, se realiza un proceso de subcontratacidn

temporal, lo que a su vez contribuye a elevar el nivel tecnolégico de la organizacion.

En paises como Malasia, Indonesia, Taiwan, entre otros, se ha impulsado la
creacién de agrupaciones de cooperacioén interempresarial denominadas clusters??

que son redes entre pequefios negocios que subcontratan entre si.

En Italia se tiene el esquema de formacion de los consorzi que no son otra
cosa que una empresa constituida por empresas medianas y pequenas, para
proporcionar a sus afiliados servicios que van desde informacion sobre mercados
hasta investigacion y desarrollo.30 \

Las particularidades en la relacion de subcontratacion se derivan de la falta
de capacidad productiva, de que los costoé externos sean mas bajos, falta de

tecnologia, escasez de mano de obra calificada y de la falta de capital.

Por otra parte, una vez que el pequefio empresario es capaz de establecer
operaciones de subcontratacion, se enfrenta al reto de diseriar esquemas que .
impidan que sea desplazado como organizador de la red de produccién, por lo que,
esta obligado a establecer acuerdos cooperativos de beneficio mutuo. Los problemas
que pueden encontrarse son con relacidon a:

» Manejo de la informacién. El organizador de la red de subcontratacién

tiene que evitar la comunicacién directa entre diferentes empresas para

mantener el control.
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Ordenes de produccién sin la estabilidad requerida para un esquema de
subcontratacién. La empresa organizadora puede asumir el riesgo e iniciar
la produccién o, exponerse a dilaciones en la entrega de los pedidos y
esperar hasta la confirmacién de la orden para empezar la produccion.
Organizar un trabajo de alta calidad. No hay certidumbre sobre que tan
estable sera la relacion para definir la calidad del producto, una parte de
la produccién debe ser realizada por el organizador de la red y el resto por
las empresas subcontratadas.

Fluctuacién de los contratos. La empresa coordinadora puede buscar
nuevas empresas a las cuales subcontratar, o bien solicitar que las
empresas que normalmente trabajan en este proceso trabajen por
periodos mas largos.

Division del trabajo. De tal manera que la empresa que subcontrata
mantenga el control de la operacion, realizando parte de la produccion.

El proceso de administracién se complica para el pequerio empresario que
necesita realizar una coordinacién secuencial de la produccién, que al
involucrar diferentes unidades 'subcontratadas, hace necesario realizar
tareas sincronizadas. Es como administrar una empresa en diferentes
fases, solo que estas estan dispersas en diferentes instalaciones, lo que

puede inducir una pérdida de control.

Para evitar que la empresa coordinadora pierda el control, es necesario

establecer un esquema no previsible para los subcontratados, con el propédsito de

que el margen de ganancia se convierta en un parametro variable, que las empresas

subcontratadas tengan expectativas positivas y que mantengan la relacion por un

periodo mas largo, bajo la perspectiva de que este sistema generara oportunidades

para todos y no sélo para la empresa coordinadora.
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4.8. Procesos de delegacién de autoridad —EMPOWERMENT—

La mayor ventaja de competitividad no depende de la nueva tecnologia, sino
de la dedicacion, la calidad del compromiso y la competencia de las fuerzas de

trabajo en las organizaciones.

Empowerment basicamente significa dotar de mayores responsabilidades y
ampliar el ambito de control a quienes se encuentran en las posiciones mas bajas
de la organizacién. Es una cualidad que se refleja en cada aspecto del ambiente
de trabajo y es un concepto representado por elementos personales, de equipo y

de organizacién.

Por procesos de delegacién de autoridad®’ nos referimos a aquellas
conductas de liderazgo y practicas de recursos humanos que permiten que los
miembros de la organizacién desarrollen y utilicen sus talentos en una forma tan
plena como sea posible, hacia las metas del desarrollo i_ndividual y del éxito de la

organizacion.

Por delegacion de la autoridad’? nos referimos a involucrar a grandes
ntmeros de personas para que ayuden a crear la visiéon del manana, desarrollar
las estrategias para llegar alli y hacer que eso suceda. Para que esto se convierta
en un hecho, se debe incorporar en la trama misma de la organizacion, es decir,

en su estrategia, cultura, estructura y los procesos.

La delegacién de autoridad significa involucrar a las personas en los
problemas y en las decisiones y dejar que sean responsables de los resultados, es
dérle poder a alguien; esto se hace concediendo a los individuos autoridad para
participar, tomar decisiones, contribuir con sus ideas, ejercer su influencia y ser

responsables.
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Para desarrollar y capacitar a los empleados en esta nueva filosofia, se
necesita que tanto los gerentes como los empleados recapaciten sobre la manera
en que han venido haciendo las cosas, y que aprendan una nueva forma de

hacerlas.

El proceso de crear una organizacion con empowerment implica un
incremento de la efectividad, motivacién, productividad, competitividad y
rentabilidad de la misma al mejorar el valor de la contribucién del personal de la

organizacién, grupo de trabajo o equipo.

Las relaciones de trabajo con empowerment comparten poder,
responsabilidad, comunicacion, expectaciones y recompensas de manera muy
diferente a las relaciones que tradicionalmente se veian en una organizacion

jerarquica.

En toda organizacién algunas cosas deben ser controladas o coordinadas,
mientras que otras areas de trabajo pueden ser dejadas a la libertad e iniciativa
del personal. Empowerment significa encontrar el balance correcto. Los nuevos
lugares de trabajo son aquellos donde la gente tiene facultades para tomar sus

propias decisiones y manejarse por ellas mismas.

La figura 4.8.1 esquematiza la interrelacién de los tres elementos clave que
ayudan a las organizaciones a adquirir empowerment. El cambio puede empezar
en cualquier punto, pero para crear un impacto a largo plazo es necesario que los

i

tres elementos sean tomados en cuenta.

e Resoluciones: los empleados ven su trabajo con un enfoque de

automanejo y responsabilidad.
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e Relaciones: las relaciones en el equipo se convierten en un asunto vital y
se enfocan tanto al proceso como a su contenido. Envuelven
comunicacién dando y recibiendo retroalimentacion.

e Estructura organizacional: se adoptan politicas, practicas e incentivos,

que vayan de acuerdo al valor de empowerment.

Resoluciones

Relaciones 4 p  Estructura
Organizacional

Figura 4.8.1. Interrelacion de elementos claves para adquirir empowerment. Fuente: Scott Cynthia,
D y Jaffe Dennis, T, Empowerment, cmo otorgar poder y auloridad a su equipo de trabajo,
Iberoamericana, México DF (1994), 35.

Un lugar de trabajo con empowerment se caracteriza por:33

» Mejorar constantemente la calidad del trabajo.

» Ampliar las habilidades y tareas que se utilizan en un puesto.

s Promover la innovacién y creatividad.

o Tener mas control sobre las decisiones acerca del trabajo.

o Ejecutar tareas enteras, en vez de llevar a cabo Unicamente parte de
ellas.

+ Satisfacer al cliente.

s Tener orientacién al mercado.

Ademas, buscan una nueva relacién entre empleados, y una nueva relacion
entre la gente y la organizacién, es decir, son socios. Todos tienen un sentido de
propiedad acerca del trabajo en general, no solo conl‘la responsabilidad de sus
propios trabajos.
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Los equipos de trabajo no solamente reaccionan a demandas sino que
también son iniciadores de acciones. El empleado toma decisiones, no es sélo un
seguidor de las decisiones de los demas. Todo mundo siente que esta aprendiendo
continuamente y desarrollando nuevas actividades para alcanzar las nuevas

demandas.

Empowerment no es un conjunto de técnicas, mas bien es una forma de
construir un entendimiento interno que debe quedar en la raiz del
comportamiento y la mente de toda la organizacion, del gerente y de los
empleados. Es una orientacion fundamentalmente distinta sobre el trabajo en

conjunto.

Un lugar de trabajo con empowerment es aquel en donde los equipos de
gente trabajan juntos y colaboran para hacer que el trabajo se lleve acabo. Esto es
muy diferente del lugar tradicional de trabajo competitivo, donde cada empleado
individual estad ocupado en una carrera contra los demas para que las cosas se
hagan. En un lugar con empowerment la gente pue.dejcontar con las otras

personas, en vez de trabajar para si mismo.

Empowerment no es un simple cambio, sino un giro total en la manera de
hacer negocios y trabajar en conjunto, no puede existir a menos que sea apoyado
por las resoluciones y actitudes individuales, los comportamientos del equipo, y

los valores organizacionales.

La parte fundamental del cambio para tener una organizacién con
empowerment es el giro que hay que hacer para poner atencién a como se hace en
vez de atender solo a que se haga el trabajo, tomar la responsabilidad en el
desarrollo de toda la organizacién y resolver los problemas empleando el

aprendizaje activo.
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Las metas de equipos de trabajo tienen dos caminos: el primero €s llenar las
necesidades operacionales, el segundo es encontrar el tiempo para analizar la
forma como el grupo esta alcanzando sus metas. Necesita encontrar la perspectiva
para recapacitar acerca de cada uno de los procesos basicos y redisenar la forma
de hacerlos, buscando mejor productividad. No es un trabajo de una sola vez sino

un proceso continuo.

Un equipo con empowerment €s uno gue se ve asi mismo como una unidad,
que sabe claramente hacia donde se dirige y que comparte las cualidades

centrales del trabajo, poder, habilidades, control, autoridad y recompensas.

Empowerment requiere de tres cambios importantes en las resoluciones de

todos los que forman una organizacion. 3

Hacia el proceso

Ademas de alcanzar sus objetivos, un grupo de trabajo debe analizar
la forma de alcanzarlos. Debe de ser capaz de lograr sus objetivos otra vez, y
hacer las cosas mejor la préxima vez. Debe desarrollar una conciencia
propia de cémo se hacen las cosas y este entendimiento debe ser

compartido.

Hacia la responsabilidad

Todos comparten la responsabilidad que tradicionalmente solo tenia
el lider. Si cualquier empleado ve un ﬁroble_:ma, o tiene una idea, €s
responsable de traerlo a la atencion del grupo. La idea debe ser respetada y
todo el mundo debe participar en la busqueda de las formas necesarias

para que el grupo crezca y se desarroile. No es suficiente que el lider del

grupo sea el Ginico que se preocupe por ello.
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Hacia el aprendizaje

La organizacion tradicional era reactiva, ya sea, hacia los planes de la
alta gerencia o al ambiente del negocio. En la organizacién con
empowerment el personal esta deseando accién, buscar y resolver
problemas, tomar riesgos, y expresarse y trabajar en conjunto. No esperan a
que les digan las cosas, y no estan paralizados ni por miedo ni por

precaucion.

Los siguientes son algunos indicadores de los cambios que han hecho los
individuos, las relaciones y las estructuras organizacionales en su camino hacia

empowerment:35

1. Resoluciones

Gerente

e Ayuda a los empleados a hacer el trabajo.

e Inicia la investigacién sobre formas comunes de pensamiento.

e Reta las suposiciones. |

¢ Anima la experimentacién y la toma de riesgos.

e Delega autoridad y responsabilidad.

e Inspira una visién compartida que incluye valores, esperanzas y
SUenos.

¢ Fomenta un ambiente de aprendizaje.

® Promueve intercambio de informacién y soluciéon de problemas en
forma colaborativa.

¢ Ejemplifica el comportamiento.

e Aprecia la diversificacion de estilos y comportamientos.

¢ Se enfoca al desarrollo de la gente.

e Da retroalimentacién positiva, y ayuda a la gente a aprender y a

crecer.
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Empleado

Se responsabiliza por sus acciones.

Habla abiertamente de los problemas y de la manera de mejorar el
trabajo.

Busca la solucién de los problemas, no a los culpables.

Ve interrelaciones de clientes, internos y externos.

Esta listo para discutir e investigar las suposiciones.

2. Relaciones

Compromiso hacia la colaboracion.

Confianza y respeto mutuo.

Involucrar a otros en la toma de decisiones.

Se comparten los premios, los castigos y la responsabilidad.
Los miembros del grupo se ayudan unos a otros.
Comunicacion de toda informacion relevante.

Aprendizaje interdepartamental.

Enfoque hacia los procesos y el aprendizaje.

3. Estructura organizacional

Sistemas de recompensas: las recompensas son consistentes con

los valores organizacionales.

¢ Valores compartidos: los valores cominmente aceptados estan bien

articulados y entendidos ampliamente.

Enfoque al recurso humano: se desarrolla y mantiene el desempeno
individual —fisico, emocional y espiritual—

Autonomia de trabajo y flexibilidad en los puestos: la organizacion
responde a demandas individuales ciclicas, provee expansion
lateral y vertical de habilidades y contribuciones, y esta

comprometida con mejorar las habilidades multiples.
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e Compromiso hacia el servicio al cliente y calidad: la organizacion le
pone atenciéon al mercado, es flexible en su respuesta y mantiene
abierto el dialogo acerca de sus necesidades.

e Compromiso sobre la comunicacién: se comparte toda Ila
organizacién en informacioén sobre visién, estrategia, direccion de la
empresa, y las intervenciones de los empleados son atendidas y
respondidas.

e Creacién de una comunidad: la gente se siente bien trabajando

- junta.

e Manejo efectivo del estrés y desarrollo de una carrera: para evitar el

agotamiento se le permite a la gente cuidarse de la fatiga, y se le

apoya la busqueda de recursos para crecer en el trabajo.

Empowerment no es solamente un esfuerzo individual o de un equipo. Las
estructuras organizacionales, politicas, valores, incentivos y cultura, deben

reforzar el comportamiento del individuo y del equipo.
Los miembros de un grupo necesitan crear un ambiente de trabajo que
permita a los individuos aprender, crecer, desarroliarse, contribuir y alcanzar la

excelencia.

Necesitan aprender a resolver juntos los problemas y a compartir la

autoridad, el control, la responsabilidad y la recompensa.

Un equipo con empowerment usa el talento de todos sus miembros para

crear aun mejores resultados.
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4.9. Organizaciones de clase mundial—WCM—

La Manufactura de Clase Mundial —Word Class Manufacturing— describe a
las mejores organizaciones de manufactura en el mundo. Actualmente la vision se
ha ampliado, el término Clase Mundial se extiende a todo tipo de organizacién y se
aplica para describir a las organizaciones cuyos patrones de comportamiento
responden a un proceso de continuo cambio y aprendizaje, orientado a conseguir el

reconocimiento del mercado como una organizacion excelente.

La manufactura de clase mundial hace posible la mejora continua y rapida
de: la calidad, costos, tiempo de produccion, servicio a clientes y potencia la
flexibilidad. Tiene efectos en los elementos claves de la produccién; calidad,
clasificacién de tareas, relaciones laborales, capacitacién, apoyo administrativo,
compras, relaciones con proveedores y clientes, disenio de productos, organizacion
de planta, programacion, gestion de inventarios, gestion y transporte de materiales,
seleccion y mantenimiento de equipos, lineas de produccion, sistema contable,

automatizacién, entre otros.

El enfoque de Clase Mundial es un modelo integral, es el resultado de
conjuntar diferentes estrategias y filosofias en una sola. El grado de utilizacién
varia de una organizacion a otra, pero habra elementos de cada una en el modelo
de clase mundial. La figura 4.9.1 destaca a JIT; TQM, MPT y TEI como principios

fundamentales para los esfuerzos de mejora organizados.
JIT y TQM enfatizan la mejora continua de los procesos, dando por

resultado niveles extremadamente altos de precision, exactitud y repetibilidad,

tanto en los procesos administrativos como en los productivos.
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Jm

chHABlLIDAD

Medicién del
desempefio

(Benchmarking)

Figura 4.9.1: Organizacién de Clase Mundial. Fuente: Adaptado de Resa Freg, A, “Manufactura de
clase mundial WCM, un modelo para las empresas que quieren sobrevivir”, Sofuciones Avanzadas,

No 19, México DF (Mar 1995).

El Mantenimiento Preventivo Total —MPT— es un sistema global cuyo
objetivo a corto plazo es sustituir funciones del técnico de mantenimiento y a
largo plazo eliminar la necesidad de las visitas periédicas de éstos técnicos. Pone
en marcha sistemas de control incorporando la mejora continua y destaca las

siguientes caracteristicas:

o Se aplica a todos los elementos del equipo productivo.

» Implica a todo el personal de la organizacion.

El Involucramiento Total del Perscnal —TEl— es parte fundamental del
modelo, recordemos que son las personas las que planean, ejecutan y evaluan toda

mejora realizada en la organizacién.

El modelo de clase mundial requiere simplificacion y accion directa:
fabriquelo, analicelo, midalo, diagnostiquelo, repdrelo, administrelo, todo en la misma
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planta. No espere a un informe, probablemente incompleto y tardio, para conocer €l

problema.36

La clase mundial coloca a los trabajadores como conductores y al hacerlo les
hace utilizar sus aptitudes y su potencial latente. Al personal administrativo le

incumbe, no como papel periférico sino central, estar disponible para apoyarlos.

Bajo este esquema, los trabajadores desempenaran ademas actividades
indirectas tales como: mantenimiento preventivo, registro y analisis de datos,
resolucién de problemas, cuidado de los equipos de medicién y herramientas, entre

oiras.

Efectos compensatorios — Mejor apoyo menos personal —

Mejor mantenimiento con menos personal en el departamento de
mantenimiento

La reduccién se da a partir de que los trabajadores engrasan sus
propios equipos y aprenden a hacer ajustes y reparaciones sencillas;
adquieren un sentido de responsabilidad por equipo y mantienen impecable
su propio espacio de trabajo. Entonces, el personal de mantenimiento tendra

las siguientes funciones principales:

e Capacitar a los trabajadores ensenandoles qué hacer y como hacerlo.
o Analizar informacién —Los datos sobre fallos de los componentes indican
hechos que luego se revelan por medio del analisis estadistico—.

« Desmontaje y reacondicionamiento.

Mejor calidad con menos personal en el departamento de calidad
La reduccién se da a partir de que el trabajador inspecciona su
trabajo o el de un trabajador anterior, hace uso de cuadros de control de
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proceso para evocar los productos defectuosos y examina las soluciones a
problemas de calidad. El papel primario del departamento de calidad viene

a ser: capacitacion, auditoria y pruebas de laboratorio.

Mejor contabilidad con menos contadores
Al encargarse los trabajadores de cosas como el mantenimiento

sencillo y el control de calidad:

e« Los costos sustanciales de estas actividades se convierten en costos
directos.

e Disminuye el desperdicio y todo el personal que de €l se encarga.

e La produccién basada en un ritmo de trabajo —JIT— se logra con una
simple contabilidad de procesos: los costos se suman periddicamente y se
dividen segun las unidades producidas.

¢ El sistema JIT elimina gran parte de la espera en la fabricacion contra

pedido y esto reduce mucho la labor de contabilidad.

Mejor control de la produccion con menos inspectores de produccion.
Al estar los centros de trabajo intimamente relacionados —JIT—, un
programa de trabajo puede servir para varios centros y puede bastar la

coordinacion visual. Entonces el grupo de administradores se reduce.

Mejor gestion de materiales con menos personal

Disciplina estricta en el manejo: localizaciones precisas y cantidades
exactas en cada recipiente, los trabajadores y encargados pueden ver donde
estan los materiales, cuando se necesitan mas y, ademas, contarlos
rapidamente y a menudo. Para esto €s recomendable acercar los equipos al
personal de montaje juntandolos en células y lineas de flujo de manera que

se elimine la manipulacion.
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Mejor informacién con menos proceso de informacion
Al simplificarse las funciones de mantenimiento, calidad,
contabilidad, control de produccion y materiales, el proceso de datos

disminuye paralelamente.

También es posible aplicar técnicas de fabricacién para-agilizar el trabajo de
oficina y reducir el tiempo que este consume en las etapas de
prefabricacion—tramitacion de pedidos, disefio y ordenes— y
postfabricacion—facturaciéon—, denominado por algunas organizaciones como

inventario invisible.

Se recomienda que las maquinas cumplan con las siguientes

caracteristicas:

Rapidez con que se puede preparar la maquina.

» Facilidad con que se realiza el mantenimiento, para que la maquina siga
fabricando el producto.

e Facilidad con que se traslada la méquinai.

e Sila velocidad de la maquina se puede graduar de acuerdo con el ritmo de
trabajo en los siguientes procesos y segun los altibajos de la demanda
final.

e Si el precio es suficientemente bajo como para que se puedan comprar

otras maquinas iguales con el tiempo, a medida que aumente la demanda.

Una estrategia de bajo riesgo para adquirir bienes de capital incluye dos

aspectos relevantes:37

« Conviene tener mas de un equipo, célula, linea o0 maquina.
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+ Auméntese la capacidad fija tal como se aumentan los empleados: en

pequerios incrementos a medida que crece la demanda.

La automatizacién debe de ser motivada por la solucién de problemas, no
por presiones de dinero ni de tecnologia. A continuacion se mencionan algunos

principios generales:

+ No introducir bienes de capital con el inico objetivo de desplazar la mano
de obra. Las maquinas no pueden pensar ni resolver problemas; las
personas si.

« La ventaja principal de las maquinas —sobre los hombres— es que
disminuyen la variabilidad-uniformidad de movimientos, uniformidad en

la duracion de ciclos y calidad uniforme.

Corolario A
Emplear €l mantenimiento preventivo total para que los equipos actuales
estén siempre en perfectas condiciones y cumplan su trabajo de manera uniforme,

en el tiempo de ciclo establecido y sin dudas acerca de la calidad.

Corolario B
Aplicar la preautomatizacion3® para eliminar el tiempo de busqueda y asi

lograr que el tiempo de operacion sea mas breve y mas uniforme.

Corclario C

Enlazar maquinas solamente si la alimentadora merece toda la confianza.

Corolario D

Comprar maquinas pequenas y sencillas, una por una, a medida que crece la
demanda.
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La clase mundial implica ver a los proveedores, distribuidores y clientes como

socios en el beneficio, es decir, se trata de desarrollar mutua confianza.39

Algunas consideraciones béasicas para el desarrollo de proveedores son: la
reduccion de la base de proveedores, restricciéon de costos —se refiere a que cuando
el proveedor tenga que elevar su precio a causa de una materia prima, el comprador
apoye a éste en la busqueda de la reduccién de alguno de los otros costos de tal
forma que el precio se mantenga y de esta forma ambos salgan beneficiados—,

contacto personal frecuente, flexibilidad y rapidez, estandarizacion, entre otras,

Los distribuidores juegan un papel importante en la modalidad JIT. La
necesidad de contar con un transporte rapido y confiable, en varios casos, parece
favorecer al camion frente al ferrocarril. Las consideraciones a tomar en cuenta
incluyen la ubicacién geografica, el poder compartir un mismo transporte con
diferentes proveedores, €l poder modificar el mismo transporte para facilitar la
carga y descarga, y otros mas. Se requiere de creatividad para poder aprovechar al

rmaximo el transporte seleccionado y cumplir con las expectativas de JIT.40

El departamento de ventas puede convertirse en el centro de agitaciéon en
favor del cambio. Es recomendable elaborar y rehacer los textos de publicidad y las
presentaciones de venta de tal forma que guedemos bien con nuestros clientes al
poder demostrar:4! calidad en el origen, capacidad de los procesos, disminucién del
inventario en proceso, tiempo de produccion, espacio, distancia de flujo, personal
capacitado para varios trabajos haciendo mantenimiento preventivo, trabajadores
haciendo presentaciones sobre: control estadistico de procesos y preparacion rapida
de maquinas, personal haciendo cuadros de: problemas procesos/métodos, horas
de capacitacién de trabajadores en JIT/TQM, disefioc concurrente, analisis

competitivo, flexibilidad de equipos/mano de obra, capacidad dedicada.
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CAPITULO V

DO COMO ESTRATEGIA PARA EL INCREMENTO DE LA
COMPETITIVIDAD

Las organizaciones solian acaparar todos los procesos para la produccién de
bienes o para ofertar servicios. Sin embargo, los altos costos que implicaba
mantener la infraestructura material y humana en las organizaciones, originé altas
pérdidas financieras y poca efectividad operacional; ademas de una rigidez en las

respuestas al mercado.

Asi mismo, se consideraba que los recursos estratégicos fundamentales, para
el desarroilo de las organizaciones, eran el capital y la tecnologia. Hoy la vision se
ha ampliado, los recursos estratégicos tienen que ver con la capacidad de
aprendizaje y la creatividad que puedan desarrollar; y con el manejo de la

informacion.
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La globalizacién de los mercados ha hecho sentir su influencia en casi todas
las ramas de la actividad econdmica, redefiniendo drasticamente las relaciones

tradicionales de negocios.

5.1. Estrategias competitivas

El concepto de competitividad debe de entenderse como nuestra habilidad

para emplear nuestra destreza y conocimiento mas efectivamente.

En la década de los 80’s la estrategia competitiva se refirié al fortalecimiento

de la organizacién, que en términos de su solidez considera tres etapas genéricas:

Liderazgo general en costos

Conjunto de politicas funcionales enfocadas hacia la construccion
agresiva de apoyos a escala eficiente, busqueda vigorosa de la reduccion de
costos a partir de la experiencia, el ajuste de los costos y el control sobre

gastos, asi como la eliminacién de cuentas de clientes marginales.

Diferenciacion

Crear algo que es percibido, a nivel industrial, como unico. Los
enfoques para diferenciar pueden tomar muchas formas; disefio o imagen
de la marca, tecnologia, caracteristicas particulares, servicio al cliente, red

de proveedores u otras dimensiones.

Enfoque o alta segmentacién

Centrarse en un segmento especifico del mercado—nicho—, poniendo

énfasis en el costo o en la diferenciacion.
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La eleccidon del camino estratégico es dirigida por la naturaleza del mercado,
clientes, competidores y tecnologia, y basadas en las capacidades potenciales

presentes del negocio.

La tabla 5.1.1 nos muestra la relacién de tamano del mercado y las

estrategias genéricas:

Tabla 5.1.1. Espectro de la competencia

Bajo costo Diferenciacion
Mercado amplio. Lider en costos. Diferenciacion.
Mercado de Nicho. Enfasis en costo. Enfasis en diferenciacion.

A finales de los afios ochenta y durante el curso de la presente década se
intensifican en México y en la regién de Latinoamérica, las acciones de politicas
destinadas a abrir la economia a la competencia externa, desregular los mercados y
transferir al ambito privade un sinnumero de activos, industriales y no industriales,

del sector publico.

De acuerdo a los cambios actuales se pueden identificar tres grandes temas

de estrategia y politica industrial.

El primer conjunto se refiere al deterioro que ha sufrido el aparato industrial
latinoamericano en afios recientes en la produccion metal-mecanica, de bienes de
capital y bienes de consumo duradero. En estos sectores se ha producido una
gradual involucién en muchas de las plantas fabriles de la region en direccion a
modelos de organizacién de la produccién més cercanos a la magquila o ensamble de

componentes importados.
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Las viejas plantas ahora deben ser modernizadas y revitalizadas
tecnolégicamente para enfrentar con facilidad la competencia externa en el actual

contexto de organizacion de la produccién.

La formacién y reciclaje de los recursos humanos que en estas operan, los
esfuerzos de disefio de nuevos productos y construcciéon de prototipos, la difusion
de normas y estandares de uso internacional, la organizacién y planeacion de la
produccién a través de la incorporacién de conceptos como calidad total o
produccién justo a tiempo, la gradual mejora de procesos y la optimizacion de lay
out de la planta fabril, constituyen algunos de los elementos para mejorar la

productividad y competitividad.

El segundo conjunto se refiere a la produccion de mercancias industriales de
uso comun, Estas plantas industriales se caracterizan por su elevada
competitividad internacional y que explotan recursos naturales locales de gran
rendimiento relativo, segun estandares mundiales, para producir celulosa y papel,

productos petroquimicos, agroindustriales, mineros o pesqueros.

Finalmente el tercer conjunto se refiere a los efectos de los programas de
apertura de la economia y privatizaciébn de los activos del sector publico
recientemente instrumentados en la regién, como la energia, transporte,

telecomunicaciones y otros.

5.2. DO como estrategia para el incremento de la competitividad

En los umbrales del afo 2000 se requieren modelos administrativos
dinamicos y flexibles, que superen los inconvenientes de la estructura vertical y

fomenten la innovacién constante y la participacion plena de los empleados.
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Las organizaciones evolucionan de un esquema centralizado enfocado al
control de recursos, hacia un enfoque de descentralizacién que asigna un valor
elevado a los recursos humanos, volcado al servicio efectivo al cliente y al

mejoramiento continuo.

Empiezan a aceptar que para sobrevivir y desarrollarse deben revalorar y
estimular el desarrollo del factor humano que las integran, en tanto que es el
recurso estratégico que permitira construir organizaciones no sélo mas productivas
y eficientes, sino inteligentes, de aprendizaje y de renovacion; donde se reconoce
que el ritmo al que los individuos y las organizaciones aprenden ha llegado a ser la

unica ventaja competitiva sostenible.

La transformacién organizacional debe incorporar la teoria de sistemas y la

conviccion de que todo cambio en el sistema es un cambio estructural y actitudinal.

Los rasgos diversos que caracterizan a las teorias contemporaneas de
direccién organizacional, sélo matizan los mismos principios de las practicas
tradicionales y/o expresiones de conceptos de la administracion, reformando

algunos aspectos organizacionales en el contexto actual de la competencia.

Sin embargo, estos nuevos enfoques permiten identificar los temas que es
necesario revisar de las teorias y practicas tradicionales, asi como incluir el analisis
y desarrollo del trabajo cooperativo de las personas dentro de una perspectiva que

realce la dimensién del factor humano.

La tabla 5.2.1 presenta una comparacioén con caracteristicas generales entre

los factores clave para el mejor desemperio de la organizacién —cultura, estructura
y los procesos—, y las teorias contemporaneas de direccién organizacional en
relacion con el factor de enfoque central de cada teoria.
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DO como estrategia para el incremento de la competitividad

Dado que las teorias se centran en un factor clave para introducir mejoras
significativas en el desempefio de la organizacién, constituyen por si mismas
herramientas de mejora parcial que abren una generacién de alternativas de

planteamiento a la organizacién.

Las organizaciones deben combinar estas teorias a lo largo de sus diferentes
dimensiones, como la estrategia, cultura, estructura y los procesos para intervenir

en el sistema con el fin de causar mejoras significativas.

Las diversas actividades de transformacion organizacional estan disefiadas
para causar cambios fundamentales en la organizacién, tales como: filosofia
administrativa, sistemas de recompensa, el disefio del trabajo, la estructura de la

organizacion, y la cultura.

La figura del puesto de trabajo con tareas fijas, repetitivas y secuenciales, se
debe transformar paulatinamente en formas centradas en €l desarrollo de las

personas que demandan educacién continua y desarrollo profesional.

Los cambios organizativos y operacionales que involucra el llevar funciones y
procesos hacia las actividades del desarrollo organizacional, hacen imprescindible
poseer una visién sistémica, sensibilizar y habilitar a las personas que conforman
la organizacién; ya que ellas son las que pueden impulsar o frenar el éxito ante el
proceso de cambio, facilitando el trabajo en equipo, la participacion, el

involucramiento y el compromiso de todas las personas.

De esta forma, el desarrollo organizacional amalgama los diversos enfoques
de las teorias contemporaneas de direccion organizacional, enfocandose desde una
perspectiva de sistema en los factores clave como fuente de eficiencia organizacional

—cultura, estructura y los procesos—, tal como se observa en la figura 5.2.1.
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DO como estrategia para el incremento de la competitividad

Procesos

Estructura

- Benchmarking

Fig. 5.2.1. Conceptos afines y complementarios para guiar y enfrentar ia transformacion organizacional.

Queda asi, de manifiesto, la importancia de la interrelacion de los tres
factores clave, y se observa con claridad como interactuan los conceptos afines y
complementarios de las teorias contemporédneas de direccién organizacional; para

guiar y enfrentar la transformacién organizacional.

Esta transformacién organizacional puede iniciarse en cualesquier de los tres
factores clave, con la condicién imprescindible de que para lograr una ventaja
competitiva, sostenible y confiable, debe de utilizarse una perspectiva total de

sistema.

El desarrollo organizacional, de esta forma, propone recrear la organizacion
desde la practica cotidiana en el proceso de autorreflexién de la organizacién. No
podemos hablar de un modelo unico de desarrollo organizacional, sino sefalar el
amplio abanico de posibilidades de intervencion, aprendiendo una nueva forma de
hacer el trabajo mejorando el valor de la contribucion del personal de la

organizacién.
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CAPITULO VI

CASO DE APLICACION

El estudio se llevé a cabo en la organizacién que tiene como razén social
Beneficiadora de nopal del Carmen S. de R.L.M.I. La cual se encuentra ubicada en
la siguiente direccién: Xolotl No. 63, San Pedro Atocpan, delegacion Milpa Alta,
D.F.

Cuenta con una nave industrial que cubre una superficie total de 493
metros cuadrados dispuesta en tres areas: administrativa, producto terminado y
produccién. El area administrativa esta delimitada y cuenta con una superficie

construida de 110.46 metros cuadrados.

La Beneficiadora de nopal del Carmen, fue constituida en 1992, y tiene
como objetivo la compra, elaboracién, venta, distribucién y comercio en general de
toda clase de alimentos derivados de frutas y verduras, asi como su exportacion,

comision y consignacién. La marca que distingue sus productos es AZTECA M.R.
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Hoy en dia, la empresa se dedica al procesamiento, envasado y distribucion
de nopal en salmuera y escabeche con presentacion en cubeta de 10 kilogramos

respectivamente.

Ocasionalmente, bajo pedido, con presentaciones en cubeta de 4 y 20
kilogramos y en frasco de vidrio de 390 y 908 gramos respectivamente, asi como

también a la produccién de mole.

6.1. Diagnéstico organizacional

Al fin de conocer a fondo el estado actual de la organizacién, se planted
como estrategia dedicarse en los procesos debido a su posicién central para el
funcionamiento de la organizacién y buscar el didlogo con el mayor numero
posible de sus miembros, tanto en forma individual como en grupo. Asi como

también, juntas de diagnéstico en todos los niveles de la organizacion.

De tal forma, comenzamos con entrevistas personales semi estructuradas
en todas las diferentes posiciones dentro de la organizacion, de donde se reflejo
una organizacion dirigida empiricamente, con el firme deseo de profesionalizar y

formalizar su desemperio.

El flujo de comunicacién y toma de decisiones es solamente de arriba hacia
abajo, existen conflictos de autoridad originados por la falta de coordinacion y las
relaciones familiares existentes. No cuentan con reglas y procedimientos
establecidos vy los ambitos de control de las personas de los niveles jerarquicos no

estan delimitados.

El ciclo natural del nopal delimita el periodo de produccién, determinando

un semestre de alta actividad —Febrero/Julio—cuyo proposito es almacenar la
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mayor cantidad posible de producto terminade y un segundo semestre —
Agosto/Enero— de baja actividad, que se enfoca a la venta y distribucion del

producto almacenado.

El proceso productivo consta de seis operaciones fundamentales: pesar,
lavar, cortar, cocer, envasar y esterilizar; pero el método de trabajo no esta
claramente definido. La distribucién de planta meostré areas de operaciones

difusamente definidas y la existencia de maquinaria y equipo innecesario,
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Saimuera

Agua

e

Sal

Benzoato de sodio

Acido cltrico

.9

Diagrama de operaciones de proceso
Nopal en salmuera, presentacion en cubeta de 4,10 y 20 Kg. Método actual.

Diagrama 1

Napal

Agregar agua a
martnita,

Mezclar y mantener
caliente durante todo
el proceso d
envasado.

{ver diagrama 2)

Envasado

@

3)
&)

)
&)

0-6

Lavar cubetas y
ESCUITIT.

Agregar cantidad
aproximada de
nopal.

Se verifica y se ajusta
¢l peso correcto

Se agrega salmuera al
ras y se mueve con
una pala.

Apregar  salmuera
requerida.

Sellado de la tapa
con mazo de hule

Esteritizado en
avtoclave

Impresién de fechas
de elaboracion  y
caducidad

Almacenamicnto



Diagrama de operaciones de proceso

Diagrama 2
Recepeidn Lavado Corte Coccién
Agua
Separacion  de
I-1 nopal  oxdado,
2rueso o recio
Se agrega a la
@'2 tina con cubela
Pesar cantidad y/o manguera.
01 recibida,  sin
espinas.
cloro
detergente

Depositar  nopal ¥
(-3 ) agitar manualmente

Agua
Separacion  de
1-2 | nopal  oxidado. Bicarbonato de
Zrueso o 7ecio sodio

Corle cn tira o

-4 ) cuadro.

@ Enjuague

Mezclar y hervir ¢n
0-6 | wmamita

Agitar nopal
(-7 ) hasta su coccion

Vaciar ¢n tina o
cazo coladera
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Diagrama de operaciones de proceso

Nopal en escabeche, presentacion en cubeta de 4, 10 y 20 Kg. Método actual
Diagrama 3

Escabeche

—————

Aceite

Cebolla y ajo (ver diagrama 4)

Hierbas de olor

Sal

Benzoato de sodio

Vinagre

Agua

Nopal cocido (ver diagrama 2)

Cuaresmeflos, ejotes, zanahoria,
papa (ver diagrama 4}

Coliflor (ver diagrama 4}

Calabaza (ver diagrama 4)

@

Agregar a la marmita y
agilar hasta que el ajo y
la cebolla se acitronen

Mover hasta ¢l hervor.

Agitar hasta el hervor,

Mezclar y hervir

Agitar hasta hervir.

Colocar en ¢l fondo de
la ina, vaciar la
marmila y mezclar

Mezclar

Sacar nopal y
verduras  cen
coladera

(hoja 1 de 2)

Envasadoe

——————

Nopal y verduras

0-9

Lavar cubetas y
ESCUITIr,
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Diagrama de operaciones de proceso
Nopal en escabeche, presentacion en cubeta de 4, 10 y 20 Kg. M¢étodo actual
(hoja 2 de 2)

Diagrama 3

Escabeche

Sacar ¢l jugo del
escabeche con  una
cubeta

Envasado

Jugo de esc

abeche

eeeﬂ—ej

0-16

0-18

Agregar cantidad
aproximada

Se verifica y se ajusta

¢l peso

Se aprega al ras y S¢
mucve con una pala
de madera.

Agregar  jug
requerido

Sellado de la tapa
con mazo de hule

Esterilizado en
autoclave.

Impresion de fechas
de elaboracién ¥
caducidad

Almacenamiento
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Diagrama de operaciones de proceso

Cuaresmeflo

Diagrama 4

Calabaza

Corte de Lavado

rabos

Corte en rajas Corte de
exlremos

Corte en rodaja o

&M—GJ

Enjuague 1
cn tira
Escaldado Escaldado
Colillor Ejote
Cornte de Enjuaguc
hojas
@ Corte en @ Quitar  extfemos
y trozar
rozos
@ Enjuague @ Escaldado
@ Escaldado

Notas:
El ajo estaba preparado en salmuera.
El agua que se utiliza en el escaldado de una verdura,

sugle reutilizarse para otra.
La papa es ocasional.

Zanshoria

[.avado

Corte de
extremos

Corte en
rodaja o en tira

Escaldado

Cebolla

Pelar

Rebanado

o¥as
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6.2 Intervencidén organizacional

Con el fin de generar las bases para que el desarrollo organizacional sea
parte del proceso permanente de autorreflexion de la organizacién y poner en

practica los cambios propuestos, se realizaron juntas de diagnostico de grupo.

Como respuesta a las primeras reuniones en todas las posiciones dentro de
la organizacién, se hizo extensa la participacién a un pequeno grupo conformado
por profesionales de las areas de alimentos, produccion y comercio exterior. La
constante de todas las reuniones fue crear conciencia de que el proceso de
autorreflexién se transforme en un proceso continuo. Los resultados acordados se

reflejan en la propuesta que se enuncia enseguida.

Formalizar una estructura organizacional con un esquema atractivo de
separacién de ambitos, con reglas y procedimientos establecidos, manteniendo
una organizacion sencilla que favorece el desarrollo de las capacidades de los

empleados.

Ampliar la base de las comunicaciones, promoviendo la participacion de los
empleados en el planteamiento y resolucion de problemas, asi como en la toma de
decisiones para poder hacer uso del potencial de innovacién difundido en la
organizacién. También, aprovechar el espacio establecido de convivencia del
personal de todos los niveles —almuerzo y comida— para propiciar la reflexion

acerca de los problemas afrontados dia con dia.

Incorpor a la cultura organizacional procesos de mejoramiento continuo

--5s—, delegacién de autoridad en los empleados y de administracion del

desempefio.
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Hacer uso de un desarrollo concurrente de ingenieria y de producto
integrado en un equipo interfuncional con una dinamica cooperativa en vez de

una competitiva.

Asi mismo, aprovechar la capacidad instalada y diversificar los productos

con presentaciones alternas y frutas de temporada.

Los cambios propuestos son graduales, sientan las bases del proceso de

autorreflexién y posibilitan nuevas modificaciones en la organizacion.

Beneficiadora de nopal del Carmen S. de R.L.M.I.

] Asamblea de accimistasJ

i
. . ] |
Ismael Rivera Ramirez Ismmel Raivera Cruz
Asesor Director general

Verdnica Sinchez Valdez

Secretarfa
P ] A | I
[ Gullemo Balmori Consuegra Rodolfo Lozada Clives Patncia Garcla Aranda
Gerente de finanzas Gerente de ventas Gerente de produccion Control de calidad
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Conclusiones

CONCLUSIONES

Es nuestro interés divulgar algunos aspectos del disefio y gestion de las
organizaciones que no siempre son conocidos e invitar a reflexionar sobre la
importancia fundamental de la participacion y la voluntad del recurso humano

para alcanzar nuevas etapas de desarrollo en armonia.

En la base de este trabajo, uno de los aspectos de mayor importancia es, sin
duda, el conocer algunos elementos basicos con relacién a las caracteristicas de la
naturaleza y problemaética de las demandas organizacionales, dando cuenta de

factores estratégicos en el entorno y dentro de las mismas organizaciones.

El desarrollo organizacional constituye una herramienta de singular
importancia con vocacién para el intercambio de experiencias y tecnologias,
dispuestas a la innovacion, inmersas €n un proceso de globalizacion en el que

debe prevalecer la armonia, el respeto y la equidad entre todas las partes.
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Conclusiones

Nuestro principal propésito es coadyuvar a la rehabilitacion y la operacién
racional de las organizaciones a través de la incorporacién integral de conceptos
para el disefio y/o redisefio de organizaciones y la produccién con el desarrollo de
una solida base de tecnologias propias y con espiritu y capacidad para recibir

nuevas aportaciones.

Aconsejamos disminuir el perfil de la competitividad favoreciendo
mecanismos de relaciones laterales como fuerza de tareas, equipos de trabajo y
organizaciones matriciales, asi mismo, valorizar el establecimiento de relaciones
personalizadas que permitan plantear opiniones alternativas y no consensuales,

combinando la orientacién individualista y la grupal.

El desarrollo organizacional como estrategia para la transformacion
organizacional constituye la columna vertebral del sistema integral. Los elementos
de la ingenieria industrial y las caracteristicas de las teorias contemporaneas
juegan un papel importante fusionandose a lo largo de las diferentes dimensiones

de la organizacién —cultura, estructura y los procesos—.

La unica ventaja competitiva, sostenible y confiable es administrar y
mejorar continuamente los sistemas y procesos, rediseriando la forma de trabajo
mediante entrenamiento y disciplina, basado en el mejor aprovechamiento del

recurso humano.
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