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INTRODUCCION

Actualmente se buscan nuevas formas de afrontar los retos con
éxito y uno de los recursos mas comunes es generar equipos de

trabajo.

Con ellos se pretende aprovechar los conocimientos, habilidades
y aptitudes para desarrollar una actividad y de esta manera las
actividades se realicen con mayor calidad y se llegue mas

rapidamente al logro de los objetivos.

Estos equipos participan en esfuerzos para mejorar actividades
de trabajo o resolver problemas especificos dentro de un area en
particular, de igual forma son responsables de ver que el trabajo se

haga y de administrarse a si mismos.

Los equipos planean, realizan y dirigen su trabajo de comienzo a
fin; por lo tanto los integrantes del equipo comparten las

responsabilidades por igual.

El trabajo en equipo busca mejorar la calidad en el servicio; es
decir, en el trabajo y en el recurso mas importante que es el humano,
tratando de dejar atras el trabajo tradicional que se maneja en

nuestro campo de estudio que es un Complejo Cinematografico en el



que se limita al personal en cuanto a sus capacidades y desempefio.
Por consiguiente el trabajo en funcién de equipos nos permitira
desarrollar y administrar los proyectos que nos conduciran a mejorar

la calidad de servicio.

Este trabajo se integrada por cinco capitulos; en el primer
capitulo es necesario definir lo que significa organizacion, al igual que
sus objetivos que persigue, las areas funcionales por las cuales esta
integrada y al mismo tiempo dar a conocer la clasificacion de las
organizaciones; ya que, en cualquiera de estas se aplica la
administracién y de ella trataremos su definicion y mostraremos sus

principios e importancia.

En el segundo capitulo se refiere los Recursos Humanos, como
motor de una organizacion y como parte integrante de un equipo con
su gran diversidad de personalidades, y la importancia que tiene para

la organizacion.

También se trataran los recursos humanos como area funcional
dentro de la organizacion, sus funciones y la forma en que apoya al

personal.

Posteriormente se define o que es un proyecto, algunas de sus
caracteristicas asi como sus etapas, por consiguiente se desarrolla el
concepto de administracion por proyectos, sus funciones, importancia

y se da a conocer a la persona encargada de los proyectos y su



importancia como lider de un proyecto, asi como sus funciones.

El contenido del siguiente capitulo es sobre los equipos de
trabajo, su concepto, se destaca la importancia de utilizarlos, las

ventajas que traen a la organizacion y a su desarrollo personal.

El capitulo V contiene el caso practico donde se muestra los
antecedentes Yy la investigacion que lleva al estudio de este trabajo
y por consiguiente se da a conocer una propuesta para la mejora de
la calidad de servicio en un Complejo Cinematografico, desarrollando

proyectos por medio de equipos de trabajo.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dentro del Complejo Cinematografico existe una carencia de trabajo
en equipo derivada de wuna inadecuada administracion donde
claramente se percibe la falta de una planeacion para el trabajo, lo
cual, ha originado que los empleados se sientan insatisfechos con su
trabajo, ya que, no encuentran la posibilidad de mejorar y aumentar su
productividad, debido a que no ven objetivos claros por parte de quien
dirige, sienten que hay una anarquia, que cada empleado hace su
trabajo conforme él cree que se debe hacer, por los que a ellos les

gustaria colaborar en equipos de trabajo con objetivos muy claros.

Algunos de los problemas especificos derivados de lo anterior son
porque en cada area no se tiene una persona encargada, la gerencia
que es quien administra y no lleva un control adecuado de la

operacion.

De acuerdo con lo anterior estamos convencidos de que una parte
importante para el desarrollo de las empresas es el trabajo en equipo.
Por tal motivo, se realizara la propuesta de lo eficiente que pueden ser
los equipos de trabajo realizando proyectos, ya que esto permitira que

los empleados sientan que son parte principal dentro de la empresa.



HIPOTESIS
Si se logra establecer el trabajo en equipo a través de proyectos en

una Exhibidora Cinematografica, esto redundara en una mejor calidad

de servicio.

OBJETIVO GENERAL

Promover el trabajo en equipos a través de la Administracion por

proyectos que ayuden a elevar la calidad en el servicio.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Formar equipos de trabajo que permitan lograr resultados mas

efectivos a través de la realizacion de proyectos.

e Aumentar la eficiencia del capital humano como base de su propio

desarrollo.



e Aumentar la calidad del servicio.



CAPITULO 1.
CONCEPTOS GENERALES

1 CONCEPTO DE ORGANIZACION

Hicks sefiala “una organizacidon es un proceso estructurado en el cual

interactuan las personas para alcanzar sus objetivos”.

El autor G. R. Terry la define como “el arreglo de las funciones
necesarias para lograr un objetivo y una indicacion de la autoridad y la
responsabilidad asignadas a las personas que tienen a su cargo la

ejecucion de las funciones respectivas”.

Sheldon la considera como “el proceso de combinar el trabajo que los
individuos o grupos deban efectuar, con los elementos necesarios
para su ejecucion, de tal manera que las labores que asi se ejecuten,
sean los mejores medios para la aplicacion eficiente, sistematica,

positiva y coordinada de los esfuerzos disponibles”.

De acuerdo a las definiciones sefaladas anteriormente, se destacan
los siguientes elementos en comun:

a) La organizacion se refiere a estructurar.



b) Por lo mismo se refiere a funciones, jerarquias, y actividades.
c) Se refiere a funciones, niveles o actividades que estan por
estructurarse.

d) Se dice en concreto como y quién va hacer cada cosa (puesto).
Por lo tanto, se define a la organizacibn como el conjunto de
personas orientadas hacia el logro de la misién y objetivos que se
persiguen a través de una estructuracion de tareas.

2 OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION
Clasificacion de acuerdo con Agustin Reyes Ponce.

e Por su Origen y Tiempo.

Institucionales. Algunos de los objetivos de la organizacion son fijos
o estables. Son aquellos que estan en la esencia y naturaleza de la
organizacion. Los objetivos organizacionales o institucionales de las
empresas son tres: de servicio, social y econdmico.

Objetivo de Servicio.

Satisfacer las necesidades de los consumidores, ofreciendo buenos

productos y/o servicios en condiciones apropiadas.

Objetivo Social.



Proteger los intereses econdmicos personales y sociales de los
trabajadores y empleados de la organizacion, de la comunidad y del
gobierno (municipal, estatal o federal), logrando la satisfaccién de

estos grupos por medio del cumplimiento de sus obligaciones.

Objetivo Econdémico.

Proteger los intereses econdmicos de la organizacion, de sus
acreedores, proveedores y accionistas, logrando la satisfaccion de

estos grupos a través de la generacion de riqueza.

e Objetivos Individuales y Colectivos.

Los objetivos individuales son los fines que persigue cada persona
fisica. El objetivo colectivo, por el contrario, es aquel que persiguen
varias personas fisicas, obviamente, este objetivo puede identificarse,

total o parcialmente con los objetivos individuales.

e Objetivos Particulares y Generales.

Son objetivos particulares los que forman parte de otros objetivos mas
amplios.
Son objetivos generales, aquellos que comprenden dentro de si

mismos el logro de varios objetivos particulares.



e Objetivos Subordinados y Basicos.

Son objetivos subordinados o secundarios aquellos que son meros
medios para alcanzar los objetivos basicos o principales. Son
objetivos basicos, en cambio, aquellos en que, de alguna manera, se

detiene la intencién de la persona o institucion

3 AREAS FUNCIONALES DE LA ORGANIZACION

La agrupacion de actividades de acuerdo con las funciones que
realiza una organizacion es una practica muy generalizada. Toda
empresa supone la creacion de ciertos bienes o servicios por lo que,
dentro de una economia de mercado las areas funcionales basicas de
las empresas son: Recursos Humanos, Produccion, Mercadotecnia y

Finanzas.

A) Recursos Humanos:
Son los elementos eminentemente activos de la empresa y, desde

luego, los de maxima dignidad.

Funciones:
e Planeacion. Determina las necesidades futuras del personal.
e Contratacion (Reclutamiento, Seleccién, Induccién).
e (Calificacion de Méritos (Promocidén, Transferencias,

Rotacion).



Administracion de Salarios (Analisis de Puestos, Valuacién de
Puestos, Asignacion de Salarios).

Relaciones Internas Juridicas.

Capacitacion (Detectar necesidades de la empresa,
Programas, Evaluacién de Programas).

Higiene y Seguridad (Investigar causas, Campafas,
Evaluacion).

Control.

B) Finanzas:

Estan constituidas por un conjunto de actividades tendientes a lograr

los objetivos de custodiar e invertir los valores de una empresa,

mantener los sistemas de informacion adecuados para el control de

los activos y operaciones de las empresas y asi mantener el capital

invertido.

Funciones:

Obtener fondos y recursos financieros.

Manejar adecuadamente los recursos.
Administrar el Capital de Trabajo

Presentar e interpretar la informacion financiera.
Tomar decisiones acertadas

Maximizar las utilidades.

C) Mercadotecnia.

Es una actividad humana cuya finalidad consiste en satisfacer las



necesidades y deseos del ser humano mediante procesos de

intercambio.

Funciones:

Identifica las necesidades del cliente

Conceptualiza estas necesidades en términos de la
capacidad de produccion.

Conceptualiza el resultado en términos de las necesidades
del cliente.

Comunica tal conceptualizacion al cliente.

D) Produccion:

Es cualquier proceso o procedimiento disefado para transformar un

conjunto de elementos de entrada en un conjunto determinado de

elementos de salida.

Funciones:

Compra Materia Prima, cuyo costo se forma por el precio de
adquisicién facturado por los proveedores.

Custodia y conservacion de los materiales en el almacén.
Transformar y adaptar la materia prima para elaborar
productos.

Distribucién y comprende los gastos referentes a la guarda,

custodia, y conservacion de los articulos terminados.



4 TIPOS DE ORGANIZACION

Todas las organizaciones tienen caracteristicas que

les son comunes y son de una clase o tipo determinado.

Los esquemas de clasificacion estan disefiados para mostrar una

diferencia entre los tipos o clases identificadas.

A continuacidon se presenta una clasificacion segun Nacional

Financiera y otra de acuerdo a diversos autores:

Primarias. Sus productos o servicios sirven
como insumo para la operacion de otras
industrias.

N Produccion Intermedia. Recibe productos ya
procesados por otra industria.

Necesarias al desarrollo. Apoyan al desarrollo
F de un pais, sociedad o persona; como son
medios de transporte, comunicacion, etc.

Productos Terminados. Son organizaciones en

N las que los productos que ofrecen son
destinados directamente hacia el consumidor
final.



Autor

Basa su
Clasificacion en:

Clasificacion

Talcott y Pearson

Necesidades Sociales

1. Org. de Produccién
2. Org. Politicas
3. Org. Integrativas

4.
Org.Mantenimiento

de patrones.

Katz y Khan

Grupos que
interactuan en un
Sistema

1. Econdmicas
2.
Mantenimientos

Organizacional 3.
Adaptativas
4. Politicas
Amitai Etzioni En la autoridad 1.Coercitiva-
Alineativa

2.Remunerativas-

Utilitarias

3.Normativas-Morales

Blau Scott

En beneficio de la
organizacion

1. Asociaciones de




Beneficio Mutuo
Org. Mercantiles
3. Org. Para el

Bien
Comun.

Mitzberg

En base a la
estructura

1. Estructura Simple

2. Org.
como maquina

burocratica
Burocracia
Profesional
Forma
Divisionalizada

5. Adhocracia

Extractivas
Industriales Agropecuarias
Manufactureras

Actividad Comerciales

Recursos Renovables
Recursos No Renovables

Bienes De Produccion
Bienes De Consumo Final

Mayoristas




O Giro Comerciales Minoristas
Comisionistas

Servicio Transporte
Turismo
Instituciones Financieras
Educacion
Salubridad
Finanzas Y Seguros Asesoria Y Admon
Servicios Publicos Promocion Y Ventas
Publicidad

Basicas
Semibasicas
Economico Secundarias
Nuevas
Necesarias

Sociedad Anonima
Empresa Sociedad Cooperativa
Otros Regimen Sociedad De Responsabilidad Limitada
Criterio Juridico Sociedad De Capital Variable
Sociedad En Comandita Simple
Sociedad En Comandita Por Acciones
Sociedad En Nombre Colectivo

Duracion Temporales
Permanentes

Otros Mercadotecnia
Producto

Origen
Del Nacionales
Capital Privadas Extranjeras
Transnacionales

Centralizadas
Publicas Descentralizadas
Estatales
Paraestatales
Desconcentradas

Magnitud Criterio De Nacional Financiera
o Local
Tamafio Ventas Nacional
Pequetias Internacional
0
Grandes Finanzas Artesanal
Produccion Mecanizada
Artesanal Automatizada

Fuente: Minch Galindo, Lourdes. Fundamentos de Administracion, 52 ed. 92 reimp., Edit. Trillas, México, 2000. pp. 50

De acuerdo al Diario Oficial de la Federacion (DOF) del dia 30 de

Marzo de 1999 se establecen los criterios de estratificacion de



empresas de la siguiente manera:

CUADRO 1. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS POR EL
NUMERO DE EMPLEADOS.

Tamafo Industria Comercio Servicio
Micro Empresa 0-30 0-5 0-20
Pequena 31-100 6-20 21-50
Mediana 101-500 21-100 51-100
Gran Empresa 501 6 mas 101 6 mas 101 6 mas

Fuente: http://www.siem.gob.mx/pyme/

CUADRO 2. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS POR LAS
VENTAS ANUALES Y SUS EMPLEADOS.

Tamano Empleados Ventas Netas Anuales
Micro Empresa 0-15 Menor $ 1.5 Millones
Pequeina Empresa 16-100 Menor $15 Millones
Mediana Empresa 101-250 Menor $34 Millones
Gran Empresa 251 6 mas De $34 Millones 6
mas

Fuente: http://nafinsa.gob.mx/clasiemp/



5 CONCEPTO DE ADMINISTRACION

El autor Terry establece el siguiente concepto de administracion “ Es
un proceso distintivo que consiste en la planeacion, organizacion,

ejecucion y control, ejecutados para determinar y lograr los objetivos,

mediante el uso de gente y recursos”.

Jiménez Castro nos da un significado etimoldgico de la palabra
administracién, estableciendo que la palabra administracion viene de
administratione, que significa accién de administrar, y el término
“‘administrar’ esta compuesto por ad y ministrare, que significan

conjuntamente “servir’, llevando implicito en su sentido que es una

actividad cooperativa cuyo proposito es servir.

Fernandez Arena. “Es una ciencia social que persigue la satisfaccion

de objetivos institucionales por medio de una estructura y a través del

esfuerzo humano coordinado”.

Por lo que nosotros diremos que es la ciencia que busca el
cumplimiento de objetivos haciendo que resulten Optimas las

relaciones reciprocas entre los hombres y los recursos.

6 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION



Segun el autor Agustin Reyes Ponce, bastan los siguientes hechos

gue a continuacion se presentan para demostrar su importancia:

1. “La administracién se da dondequiera que existe un organismo
social, aunque légicamente sea mas necesaria, cuanto mayor y
mas complejo sea ésta.

2. EI éxito de un organismo social depende, directa e
inmediatamente, de su buena administracién, y solo a través de
ésta y de los elementos materiales, humanos, etcétera,, con que
ese organismo cuenta.

3. Para las grandes empresas, la administracidn técnica o cientifica
es indiscutible y obviamente esencial, ya que por su magnitud y
complejidad, simplemente no podrian actuar si no fuera a base
de una administracion sumamente técnica. En ellas es, quiza,
donde la funcion administrativa puede aislarse mejor que las
demas.

4. Para las empresas pequeias y medianas, también, quiza, su
unica posibilidad de competir con otras es el mejoramiento de su
administracién, o sea, obtener una mejor coordinacion de sus
elementos: maquinaria, mercado, calificacion de mano de obra,
etc, en los que indiscutiblemente, son superados por sus

grandes competidoras.

5. La elevacion de la productividad, preocupacion quiza, de mayor
importancia actualmente, en el campo econdmico y social,

depende por lo antes dicho, de la adecuada administracion de



las empresas, ya que si cada cédula de esa vida
economico-social es eficiente y productiva, la sociedad misma,
formada por ellas, tendra que serlo.

6. En especial para los paises que estan desarrollandose, uno de
los requisitos sustanciales es mejorar la calidad de su
administracion, porque, para crear la capitalizacion, desarrollar
la calificacion de sus empleados y trabajadores, bases
esenciales de su desarrollo, es indispensable la mas eficiente
técnica de coordinacién de todos los elementos, la que viene a

ser como el punto de partida de ese desarrollo.

Ningun organismo social puede mejorar o progresar sin una buena

administracién que ademas sea efectiva, eficiente y productiva.”

7 PRINCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACION

Los principios de administracion constituyen guias de accién
administrativa. Un principio de administracion es una declaracion de
verdad generalizada acerca de las organizaciones o administracion.
Los principios de administracion podran considerarse leyes o
verdades fundamentales de las organizaciones y administracion. Los
principios por lo general prescriben un curso especifico de accion

administrativa, segun como lo muestra Mufoz Garduio:

a. Division del trabajo. Es el orden natural, tiene como



consecuencia la especializacion de las funciones y la
separacion de los poderes.

. Autoridad — responsabilidad. La autoridad es el derecho a
mandar y el poder de hacerse obedecer. No se concibe la
autoridad sin responsabilidad.

. Disciplina. Es esencialmente la obediencia, la asiduidad, la
actividad, la conducta, los signos exteriores de respeto
manifestado de acuerdo con las convenciones
establecidas entre la empresa y sus agentes.

. Unidad de mando. Para una accion cualquiera, un agente
no debe recibir érdenes mas que de un solo jefe.

. Unidad de direccion. Un solo jefe y un solo programa para
un conjunto de operaciones que tiendan hacia el mismo
objetivo.

Subordinacion del interés particular al interés general. El
interés de un agente, o de un grupo de agentes, no debe
prevalecer contra el interés de la empresa.

. Remuneracion al personal. Es el precio del servicio
prestado.

. Centralizacién. Consiste en que todo organismo, las
sensaciones convergen en el cerebro o la direccion y que
del cerebro o direccion parten las érdenes que ponen en
movimiento todas las secciones del organismo.

Jerarquia. Es la serie de jefes que va de la autoridad
suprema a los agentes inferiores.

Orden. Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.



k. Equidad. Justicia en lugar de equidad.

I. Estabilidad del personal. La inestabilidad afecta una buena
administracion y es necesaria la estabilidad del personal.
m. Iniciativa. La iniciativa es uno de los mas poderosos

estimulos de la actividad humana.

n. La unién del personal. La union hace la fuerza.



CAPITULO Il.
LOS RECURSOS HUMANOS Y SU ADMINISTRACION

2.1 CONCEPTO DE RECURSOS HUMANOS

De los recursos existentes dentro de la organizacion se podria decir
que el recurso mas importante es el humano, ya que, sin éste no se

podrian aprovechar los demas.

El recurso humano es el conjunto de esfuerzos o las actividades
humanas, los conocimientos, experiencias, la motivacion, intereses
vocacionales, aptitudes, habilidades, actitudes y potencialidades de

cada persona dentro de la organizacion que ayudan a su desarrollo.

2.2 CARACTERISTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Es dificil separar a las personas de las organizaciones, sin embargo
se pueden diferenciar ciertas caracteristicas de los recursos humanos

y son las siguientes:

e Son patrimonio personal, o sea, las habilidades, la experiencia,
etc., no pueden ser propiedad de la organizacion.

e Las actividades de las personas son voluntarias, aunque exista



un contrato de trabajo no garantiza que el personal dara su
mejor esfuerzo, sélo contara con él, cuando el trabajador perciba
que esa actividad va a ser provechosa y que los objetivos
organizacionales concuerdan con los particulares.

e Son intangibles, es decir, estos recursos se manifiestan sélo a
través del comportamiento de las personas en |las
organizaciones.

e Son perfeccionados, mediante la capacitacion y el desarrollo, se
mejoran los recursos ya existentes o se descubren otras
habilidades basicas que potencialmente tiene el personal.

e Son escasos, esto debido a que no todo el personal posee las

mismas capacidades, habilidades y conocimientos.

2.3 CONCEPTO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La Administracion de Recursos Humanos se refiere “a las practicas y
politicas para manejar los asuntos que tienen que ver con las
relaciones humanas del trabajo administrativo”.

“Es la planeacion, organizacion, direccion y control de los procesos de
dotacién, remuneracién, capacitacion, evaluacion de desemperio,
negociacion de contrato colectivo y guia de los recursos humanos
idéneos para cada departamento, a fin de satisfacer los intereses de
quienes reciben el servicio y satisfacer, también las necesidades de
personal’.

La Administracion de Recursos Humanos es, desde cualquier punto



de vista, la utilizacibn de los recursos humanos para alcanzar

objetivos organizacionales.

2.4 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

La finalidad primordial de las funciones de los recursos humanos es
proveer a la organizacion de la capacidad laboral que necesita,
cuantitativa y cualitativamente, en el momento oportuno, es decir,
planea, implementa y controla los programas para alcanzar mayor
productividad.

Las funciones de ésta comprende cuatro rubros esenciales que

posteriormente explicaremos y son:

1. Empleo: Planeacion, reclutamiento y seleccion de recursos
humanos.

2. Induccion, Entrenamiento y Desarrollo de los recursos humanos.

3. Motivacion: Evaluacion de desempefio y administracion de
salarios.

4. Relaciones Laborales

5. Mantenimiento: Seguridad e higiene, comunicaciones y
relaciones humanas.

6. Control

EMPLEO



PLANEACION. Ayuda a determinar las necesidades futuras del

personal.

RECLUTAMIENTO. Este aspecto es atraer candidatos capaces para
una organizacion, para lo cual se necesita conocer las
especificaciones del puesto para las posiciones que han de cubrir.
Para tal efecto se emplea una descripcion del puesto, ésta es una
declaracion de los conocimientos, habilidades y aptitudes que necesita
una persona para desempenar el trabajo, en otras palabras los
aspectos psicologicos, técnicos, etc. que se pretende cubra el

candidato.

Por lo general, estas aptitudes se incluyen en los avisos de vacantes
que se colocan en espacios informativos de la organizacion, en el
periddico o en las listas de agencias de colocacion, las
especificaciones del puesto proporcionan una base para encontrar

solicitantes calificados.

SELECCION. Para seleccionar y orientar a los empleados hacia el
puesto se utilizan las descripciones del puesto. Una descripcion del
puesto como ya se dijo, es una relacion de las tareas, obligaciones y

responsabilidades de un puesto.

INDUCCION, ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO



INDUCCION. Cuando un trabajador ingresa a la empresa, ésta debe
informarle acerca de la organizacion, politicas de personal,
condiciones de contratacion, plan de beneficios para el empleado, en
varias ocasiones se encuentran contenidos en el llamado Manual de

Bienvenida entregado a cada nuevo trabajador.

Algunas actividades para llevar a cabo la Induccidn son las siguientes:

a) Reunion con el personal de nuevo ingreso.

b) Informacion y explicacion amplia sobre el contenido del manual
de bienvenida, el cual incluye historia y objetivos de Ia
organizacion, horarios, dias y forma de pago, giro de la
empresa, estructura organizacional, localizando el puesto en
cuestion, politicas de personal, prestaciones, ubicacion de
servicios (comedor, consultorio médico), Reglamento Interior de
Trabajo y plano de Instalaciones.

c) Evaluacion y visita a las instalaciones.

d) Presentacion ante el personal de la organizacion con los que
tendra contacto.

e) Informacién otorgada por el jefe inmediato acerca de la

elaboracién del trabajo.

Por lo anterior, la integracién del personal de nuevo ingreso involucra
al personal de staff y el personal de linea, es decir, todos los
miembros de la organizacion que estén en contacto con el nuevo

elemento, juegan un papel importante en el proceso.



ENTRENAMIENTO: CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
Cualesquiera que sean las diferencias entre los conocimientos,
habilidades y capacidades demostradas por l|la persona que
desempena un puesto y los requerimientos que aparecen en la
descripcion y especificacion del mismo, brindan referencias respecto
de las necesidades de capacitacion.

El adiestramiento es proporcionar destreza manual en una habilidad
adquirida, mediante una practica mas o menos prolongada de trabajos
de caracter muscular o motriz.

Por lo que, la capacitacion para el empleado se disefia para ayudarle
a adquirir mejores conocimientos, principalmente de caracter técnico,
cientifico y administrativo, para desempefar sus tareas normales. Se
centra en los requerimientos de habilidades para desempefiar sus

tareas diarias.

DESARROLLO. Por otro lado, el desarrollo del empleado se estimula
para ayudar a la organizacion a asegurarse de que cuenta
internamente con el talento necesario para cubrir sus necesidades
futuras de recursos humanos. Se centra en las aptitudes adicionales
que el empleado necesitara en el futuro para ocupar otros puestos

dentro de la organizacion.

También el desarrollo de la trayectoria laboral es importante, ya que,
los programas de desarrollo de trayectoria laboral se disefan para

ayudar a los empleados a avanzar en su vida laboral. Su objetivo es



proporcionar la informacion y evaluacion necesarias para que el
trabajador alcance sus objetivos laborales. Sin embargo, es necesario
sefalar que el desarrollo de la trayectoria laboral es responsabilidad

del individuo, tanto como de la organizacion.

El desarrollo organizacional tiene que ver con la elaboracion de
sistemas que permitan la adaptacion a los cambios organizacionales.
Su objetivo es cambiar las actitudes y los valores de los empleados de

acuerdo con las nuevas directrices estratégicas de la organizacion.

En otras palabras, la capacitacién tiene tres puntos esenciales:
- Detectar necesidades de la empresa
- Disefiar programas de capacitacion

- Evaluacioén de los programas de capacitacion

MOTIVACION

La funcion de motivacion es una de las mas importantes porque
durante mucho tiempo se ha tratado de explicar qué motiva a los
diferentes tipos de empleados. Primero se debe pensar que la
motivacion es un proceso multifacético que tiene implicaciones
individuales, administrativas y organizacionales, o sea, es un conjunto
de aspectos ambientales, capaces de provocar, mantener y dirigir la
conducta hacia un objetivo, que rodean al puesto de trabajo. Por lo
tanto, el desempefio de una persona en una organizacion depende de

dos factores: la habilidad y la disposicion para realizar el trabajo.



Ambos se relacionan con el proceso de aprendizaje, el cual consiste
en adquirir nuevos tipos actuales o potenciales de conducta.

La organizacion emplea la motivacion para tratar de influir sobre la
conducta de sus miembros de tal forma que se genere un aprendizaje
efectivo, de manera que sirvan a éstos para lograr sus objetivos
personales. Por lo que hablaremos de tres aspectos de la motivacion:
teorias de motivacion, evaluacién de desemperio y, administracion de

salarios.

a) TEORIAS DE MOTIVACION.
Existen varias teorias de la motivacion entre ellas, teoria de Maslow,
teoria de Herzberg, teoria de McClelland, teoria de Vroom, teoria de
Skinner (Teoria de Reforzamiento), teoria de Korman y teoria de

Decharm. A continuaciéon explicamos algunas de ellas:

Teoria de Maslow. Es la teoria de jerarquia de necesidades se basa
en la suposicion que los trabajadores estan motivados para satisfacer
una variedad de requerimientos, de los cuales so6lo algunas pueden
satisfacerse con dinero. Se dice que las necesidades del individuo se

encuentran en una jerarquia, en la forma siguiente:

Autorrealizacion

Estima
Sociales
Seguridad
Fisioldgicas

Una vez que se ha satisfecho una necesidad, ya no puede motivar al



individuo con ésta.

Teoria de Herzberg. Es la teoria de la motivacion-conservacion entran
en juego dos categorias de factores. La primera, llamada factores de
higiene o mantenimiento, guarda relacién con el ambiente de trabajo e
incluye el estatus, seguridad del trabajo, condiciones de trabajo,
salario y vida personal. La segunda categoria de factores, llamados
motivadores, se relacionan con el trabajo mismo. Tratan del
reconocimiento, progreso, logro, potencial de crecimiento vy
responsabilidad. Segun esta teoria, la motivacion ocurrird cuando se
conserven apropiadamente los factores de higiene y los factores

motivadores.

Teoria de Vroom. Es la teoria de preferencia-expectativa, dice que la
motivacion depende de las preferencias y expectativas del individuo.
Ademas, hace hincapié en la necesidad que las organizaciones tienen
de relacionar directamente las recompensas y el rendimiento, y de
asegurar que las recompensas que se proporcionan sean deseadas

por aquellos que las reciben.

b) EVALUACION DE DESEMPENO.
Esta permite valuar si la seleccion y el entrenamiento han sido
adecuados, conocer a aquellos miembros que se destaquen por su
nivel de eficiencia a fin de ajustar el trabajo en si mismo y detectar
elementos que ayuden al desarrollo y crecimiento de la organizacion.

Una técnica especifica para apreciar el desempefio de un trabajador



es la Calificacion de Méritos, la cual no pretende evaluar a la persona
en cuanto a sus virtudes personales o cualidades humanas sino mas
bien sobre los atributos de ella en su papel de trabajador. Se refiere a
factores o caracteristicas que apuntan mas directamente hacia la
calidad del desempeno de un puesto y son las siguientes: criterio,
iniciativa, prevision, responsabilidad, conocimiento, sentido de

colaboracion, entusiasmo, cantidad y calidad de trabajo.

Dicho desempefio del personal repercute en otros aspectos
importantes como son:

— Promocién (ascenso). Cuando el personal se cambia a un
nivel mas alto y de mayor responsabilidad.

— Transferencias (reubicacion). Se realiza con el fin de que el
personal desarrolle mejor sus habilidades y destrezas en el
trabajo, con el mismo nivel y responsabilidad o similar.

— Rotacion. Es la fluctuacion del personal entre una
organizacion y su ambiente, es decir, el ingreso y el egreso

de personas en la organizacion.

c) ADMINISTRACION DE SALARIOS.

Esta se relaciona con:

Analisis de Puestos. Estudio que se hace para conocer la descripcion
y los requerimientos de la persona para el puesto, también permite
localizar al puesto tanto en la estructura de la organizacion como

fisicamente dentro de las instalaciones y precisa el nombre y puesto



del jefe inmediato y los horarios a los que se haya sujeto el ocupante.

Valuacion de Puestos. Es el valor relativo que tiene un puesto en la
organizacion para saber qué puesto va a tener una mayor

remuneracion economica y también mayor importancia.

Asignacion de Salarios de los empleados y las prestaciones se les

pueden otorgar.

Los salarios se asignan basandose en los resultados obtenidos a
partir de un estudio para determinar la contribucién y el valor de cada
puesto en base a la habilidad, la responsabilidad, el esfuerzo y la
disponibilidad del mismo en la compania, y a partir de éste se crean
escalafones; aunque también depende de factores externos como las
condiciones de mercado y la oferta limitada de trabajadores

potenciales.

RELACIONES LABORALES
Esta area se ocupa, principalmente, de los aspectos juridicos de la
administracion de recursos humanos; se emplea asociado a las
relaciones obrero-patronales. Mas concretamente, asume las
siguientes responsabilidades:
— Negociar y establecer acuerdos colectivos, por ejemplo, en el
caso de los sindicatos.

— Gestionar las situaciones de conflicto, las quejas y



reclamaciones.
— Administrar los beneficios sociales.
— Representar a la empresa en actos de la jurisdiccion laboral,

cuando proceda.

MANTENIMIENTO

HIGIENE Y SEGURIDAD

Esta area se encarga de velar por el buen estado de salud de las
personas de la empresa y promover las actuaciones necesarias para
que el trabajo se realice con el minimo riesgo posible para los

trabajadores. En la misma, se contempla cuestiones como:

— Prevencion

— Seguridad laboral

— Medicina de empresa

— Diagnéstico y mejora de las condiciones de trabajo (Investigar

causas, campanas, Evaluacion)

La seguridad laboral es “la Prevencion de Riesgos Laborales que
controla la actuacion del trabajador en su entorno laboral en relacion
con la tarea que realiza, en especial los espacios de trabajo,
maquinas y herramientas, materiales, procesos y organizacion asi
como las instalaciones utilizadas o por las que puede verse afectado

para lograr el objetivo empresarial”.



Por lo que se podria, decir que la higiene industrial es la totalidad de
conocimientos y técnicas dedicadas a reconocer, evaluar y controlar
aquellos factores del ambiente, psicolégicos o tensionales que
provienen del trabajo y que pueden causar enfermedades o deteriorar
la salud del personal.

Algunas empresas emplean técnicas para fomentar la seguridad, tales
como: Cursos, distinciones, metas, la participacion de todos los
miembros de la empresa, o inspecciones para localizar condiciones

inseguras.

COMUNICACIONES

La comunicaciéon es un proceso mediante el cual transmitimos y
recibimos datos, ideas, opiniones y actitudes para lograr compresion y
accion. En ésta intervienen cuatro elementos: emisor, mensaje, canal
(o medio) y receptor.

El emisor es la fuente de la informacidon es decir, el emisor tiene un
pensamiento o idea codificado, el receptor es persona que recibe y
capta la informacidén transmitida. La informacion se transmite a través
de un canal que enlaza al emisor con el receptor. EI mensaje puede
ser escrito u oral y puede transmitirse a través de un memorandum,
computadora, teléfono, television, etc. El receptor tiene que
decodificar el mensaje y convertirlo en pensamiento.

Una comunicacion ocurre cuando el emisor y el receptor asignan el
mismo o cuando menos similar significado a los simbolos que

componen el mensaje. La retroalimentacion es verificar la efectividad



de la comunicacion, indicando si ha influenciado al individuo o a la

organizacion.

IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION

La comunicacion es esencial para el funcionamiento de las personas
y por lo tanto de las empresas debido a que integra las funciones de

administracién, en especifico se requiere para:

1) Establecer y diseminar las metas de la empresa

2) Elaborar planes para su logro

3) Organizar los recursos humanos y de otro tipo en la forma mas
efectiva y eficiente

4) Elegir, desarrollar y evaluar a los miembros de la organizacion

5) Dirigir, conducir, motivar y crear un clima en el que las personas
deseen contribuir

6) Controlar el desempefio

BARRERAS A LA COMUNICACION

La comunicacion se ve afectada por ruidos que son cualquier cosa
que la obstaculiza o deforma el mensaje, por ejemplo: el medio
ambiente, el uso de términos ambiguos, imprecision, falta de atencion,
significados erroneos de las palabras, etc. También existen factores
situacionales y de la organizacion que afectan este proceso entre los

que se encuentran factores educativos, socioldgicos, politicos, legales



y econodmicos, la distancia geografica, el tiempo en la comunicacion, la

estructura organizacional, los procesos de administracion y la

tecnologia.

Barrera semantica. Se refiere a cuando no precisamos el sentido
o significado de las palabras orales o escritas, éstas se prestan
a diferentes interpretaciones y asi el receptor entiende no lo que
dijo el emisor, sino lo que su contexto cultural le indica.

Barrera psicolégica. Son los factores mentales que impiden
aceptar o comprender una idea, algunos son: No tomar en
cuenta el punto de vista de los demas, sospecha, emociones
ajenas al trabajo, timidez, explicaciones insuficientes,
sobrevaloracion de si mismo.

Barreras fisiologicas. Son las diferencias entre las capacidades
fisiolégicas del emisor o del receptor, es decir, aquello que
afecta cualquiera de los sentidos (tacto, vista, oido, olfato) que
impiden emitir o recibir con claridad y precisidon un mensaje.
Barrera fisica. La distancia y el exceso de ruido dificultan la
comunicacion, asi como las interferencias en el radio o en el
teléfono.

Barreras administrativas. Son aquellas causadas por las
estructuras  organizacionales, planeacidon inadecuada vy

deficiente operaciéon de los canales.

FLUJO DE COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

En las organizaciones la comunicacion fluye en diversas direcciones;



descendente, ascendente, y cruzada (horizontal y diagonal).
La comunicacion descendente fluye de las personas que se
encuentran en niveles superiores hacia quienes ocupan niveles
inferiores de la jerarquia de la organizacion. La cual puede ser oral
(instrucciones, juntas, uso de teléfono y altavoces) o, escrita
(memorandum, manuales, publicaciones periddicas de la empresa
(por ejemplo boletines), politicas y procedimientos).
Katz y Kahn identificaron cinco tipos basicos de comunicacion
descendente:

1. Instrucciones para el manejo de tareas,
Informacion para comprender las relaciones de las tareas,
Procedimientos e informacién sobre practicas de la empresa,

Retroalimentacion acerca del desempeiio de subordinados, y

o &~ 0D

Informacioén acerca de las metas de la empresa.

La comunicacion ascendente pasa de subordinados a superiores y
continia ascendiendo por la jerarquia de la organizacion. Esta
requiere de un medio ambiente en el que los subordinados se sientan
libres para comunicarse, puesto que el clima organizacional y la
responsabilidad de la creacion de un flujo libre de comunicacion se
ven influenciados en gran medida por los superiores.

La comunicacion cruzada incluye el flujo horizontal de informacion,
con personas de niveles similares o iguales de la organizacion, vy el
flujo diagonal, con personas de diferentes niveles que no tienen
relaciones directas de dependencia. Esta comunicacién se utiliza para
acelerar el flujo de informacion, para mejorar la comprension y para

coordinar los esfuerzos tendientes al logro de objetivos de la empresa.



El medio ambiente de la organizaciéon permite oportunidades para

llevar a cabo una comunicacion oral cruzada, desde las reuniones

informales, el equipo deportivo de la compafiia y las horas para tomar

alimentos que los empleados pasan juntos, hasta las conferencias

formales y juntas de consejos y comités.

La comunicacion escrita provee registros, referencias y defensas

legales, promueve la uniformidad de politicas y procedimientos y en

algunos casos, puede reducir costos.

Para mejorar la comunicacion escrita se debe tomar en cuenta los

siguientes aspectos:

Claridad. Utilizar palabras y frases simples, para hacer que lo
que se escribe sea entendido rapidamente y sin esfuerzo de
ninguna naturaleza.

Precisién. Se refiere a incluir todos los elementos necesarios
para la compresion de la idea y eliminar cualquier ambiguedad.
Por ejemplo, proporcionar ilustraciones y ejemplos; graficas.
Pureza. Apegar la redaccion a las normas gramaticales, usando
palabras breves y familiares, utilizar pronombres personales
siempre que sea apropiado, utilizar verbos activos vy, con ello se
lograran resultados eficaces.

Sintesis. Evitar el uso de frases que adornen el escrito pues las
mas de las veces restan claridad y precision a la idea central.
Naturalidad. El mensaje debe ser escrito de manera sencilla y
normal.

Ademas los pensamientos se deben expresar en forma cortés,

|6gica y directa.



La comunicacién oral puede proporcionar un intercambio veloz con
retroalimentacion inmediata, es decir, las personas pueden hacer
preguntas y aclarar dudas. Ademas, la reunién con un superior puede
dar al subordinado un sentimiento de importancia; en las reuniones
informales o planeadas pueden contribuir en gran medida a la
comprension de los asuntos.

Toda disposicion debe reunir las siguientes caracteristicas:

— Brevedad. Para que se retenga el contenido del mensaje,
conviene que responda a las interrogantes, ¢Qué?, ;Quién?,
¢ Como?, s Por qué o para qué? y ;Doénde y cuando?

— Precision. Esto es, la comunicacion debe llevar todos los
elementos necesarios para ser comprendida a fin de que no
resulte ambigua o incompleta.

— Ser directa. Evitar al maximo que el mensaje se de a otro
transmisor y otro mas, porque cuando llega al verdadero
receptor, ya la informacion se encuentra desvirtuada.

Las personas también se expresan por medio de expresiones faciales
o gestos corporales y dicha comunicacion llamada no verbal apoya a

la verbal.

COMUNICACION EFICAZ

La comunicacion eficaz permite el intercambio de mensajes y el
entendimiento mutuo, por lo tanto, hay que asegurarse de que las
personas comprendan lo que se quiere transmitir. En cualquier
empresa, la comunicacién es la forma basica en que se expresa el ser

humano.



RELACIONES HUMANAS

Segun Arias Galicia, “cualquier interaccion de dos o mas personas
constituye una relacion humana, las relaciones humanas no se dan
exclusivamente entre los miembros de una organizacion sino en todas

partes”.

CONTROL

El control dentro del proceso administrativo es la ultima etapa, sin
embargo esto no significa que en la practica sea de la misma manera;
algunas de las definiciones mas aceptadas de éste son:

— George R. Terry. Es el proceso para determinar lo que se esta
llevando acabo, valorizandolo y, si es necesario, aplicando
medidas correctivas, de manera que la ejecucion se desarrolle
de acuerdo con lo planeado.

— Henry Fayol. Consiste en verificar si todo ocurre de conformidad
con el plan adoptado, con las instrucciones emitidas y con los
principios establecidos. Tiene como fin sefalar las debilidades y
errores a fin de rectificarlos e impedir que se produzcan
nuevamente.

— Harold Koontz y Cyril O 'Donnell. Implica la medicion de lo
logrado en relacion con el estandar y la correccion de las
desviaciones, para asegurar la obtencion de los objetivos de
acuerdo con el plan.

Con base en lo anterior, el control se define como “la evaluacion y

medicion de la ejecucion de los planes, con el fin de detectar y prever



desviaciones, para establecer las medidas correctivas necesarias.”
De acuerdo a esta definicién, los elementos del control son los
siguientes:
1. Relacién con lo planeado. El control existe para verificar el logro
de los objetivos que se establecen en la planeacion.
2. Medicion. Para controlar es importante medir y cuantificar los
resultados.
3. Detectar desviaciones. Se trata de descubrir las diferencias que
se presentan entre la ejecucion y la planeacion.

4. Establecer medidas correctivas. Es prever y corregir los errores.

CONTROL DE RECURSOS HUMANOS

Una de las grandes ventajas del control es que permite, en los
diferentes niveles y areas de la empresa, evaluar las ejecuciones tanto
a nivel genérico como especifico, a fin de determinar la accion
correctiva necesaria.

La funcion del control de recursos humanos es la evaluacion de la
efectividad en la implantacion y ejecucidon de todos y cada uno de los
programas de personal, y del cumplimiento de los objetivos de esta
area; se lleva a cabo basicamente a través de la auditoria de recursos
humanos.

La Auditoria de recursos humanos es la “evaluacion sistematica y
analitica de todas las funciones operativas del personal, con el fin de
corregir deficiencias.”

La recoleccion de estos datos se efectua con base en el analisis y en

la interpretacion de la informacién estadistica de cada una o todas de



las areas que a continuacién se mencionan:

Evaluacion de Reclutamiento y Seleccion: Evalua la efectividad de los
programas y procedimientos relativos a esta area mediante el analisis
de aspectos como:

o Efectividad en el procedimiento de seleccion, eficiencia del
personal y su integracion a los objetivos de la empresa.

e Las causas que provocan retiros y despidos, en general rotacion
del personal.

Evaluacion de Capacitacion y Desarrollo: Es una evaluacidon necesaria
gue puede efectuarse mediante el estudio de los siguientes aspectos:

e Productividad. Estudios de productividad antes y después del
entrenamiento.

e Desarrollo del personal. Carrera de ascensos y contribucion del
elemento humano en aspectos de creatividad y productividad, en
relacion con los cursos de capacitacion.

Evaluacion de la motivacion. Esta evaluacion no es facil de
determinar, sin embargo se realiza a través de:

e Encuestas de Actitud.

e Estudios de ausentismo, retardos y rotacion.

e Frecuencia de conflictos.

e Buzdn de Quejas y Sugerencias.

e Productividad.

Dichas evaluaciones se realizan mediante la utilizacion de
cuestionarios, entrevistas y graficas, incluye ademas la realizacion del
inventario de recursos humanos a través del cual se cuantifican y

registran las habilidades, experiencias, caracteristicas y conocimientos



de todos y cada uno de los integrantes de la empresa. Ademas se
puede efectuar una evaluacion de actuacion, una evaluacion de
sueldos y salarios y evaluacion sobre higiene y seguridad, y servicios
y prestaciones.
Evaluacion de la actuacion. Mide la efectividad de los miembros de la
organizacion, con base en estandares de actuacion que evaluan
resultados teniendo en cuenta factores tales como:
¢ Quejas y reclamaciones de clientes.
¢ Quejas de los subordinados, compafieros y supervisores.
¢ Informes de cumplimiento de objetivos.
Evaluacion de sueldos y salarios. Algunas de las medidas mas
utilizadas para efectuar este tipo de control son:
o Estudios de salarios de la empresa en relacion con encuestas
regionales de salarios en empresas similares.
e Estudios de incentivos promedio en relacion con la
productividad.
e Conflictos salariales.
e Presupuestos de salarios.
e Evaluacion de puestos.
Evaluacion sobre higiene y sequridad, y servicios y prestaciones. La
medida de efectividad de estos programas se obtiene a través de
analisis de registros y estadisticas relativos a:
« indices de accidentes.
e Participacion del personal en los programas de servicios Yy
prestaciones.

e Analisis de ausentismo.



e Sugerencias y quejas.

e Estudios de fatiga.
Es importante mencionar que el control de recursos humanos se
refiere a todos los miembros de la organizacién, sin importar a cual
departamento pertenezcan, y que los controles y técnicas variaran de

acuerdo con el tamano y las necesidades de cada empresa.

TECNICAS DE CONTROL

Son las herramientas de las que se auxilia la administracion para
llevar a cabo el proceso de control. Los controles son grupos de
informaciéon que comprenden los medios a través de los cuales el
administrador se allega de los datos relativos al funcionamiento de la
organizacion, estos comprenden:

e Contabilidad y presupuestos.

Auditoria: Financiera y Administrativa.

Reportes e informes.

Archivos: Memorandums, expedientes, bases de datos.

Mecanizados.

Sin embargo, éstos se mencionan de manera informativa, y solo se
explican algunos de ellos.
Reportes e Informes. Estos pueden clasificarse en:
a) Informes de control que se utilizan para el control directo de las
operaciones.
¢ Informes de control corrientes. Para sefalar las desviaciones
de la realizacién planeada segun ocurra, de manera que

pueda actuarse con prontitud para detener las pérdidas.



Finalmente cada mes se puede realizar un Resumen de
informes de control. Para sintetizar las desviaciones de la
realizacion planeada durante un periodo como una
comprobacién de los informes de control corriente y como una
indicacion de la efectividad global de la realizacién del

personal responsable.

b) Reportes de informacién que presentan datos mas extensos a

fin de que la gerencia pueda formular una mejor planeacion y

determinacion de normas.

Informes de tendencias. Basados en comparaciones
verticales de los resultados de la misma actividad o grupo de
actividades durante un periodo (meses, afos).

Informes analiticos. Basados en comparaciones horizontales
o de seccion transversal de los resultados durante un periodo
dado de actividades (diferentes o similares), o en
comparaciones de los resultados reales con alguna norma

formal o informal, estandar u objetiva.

c) Informes sobre la apreciacién de renglones

Informes de actividad individual, coincidiendo el renglén y la
responsabilidad.

Informes de  actividad conjunta, renglones bajo
responsabilidad de toda la organizacion.

Informes estaticos. Limitados a un analisis de la fortaleza
financiera y de la estructura con la fecha dada.

Informes dinamicos. Miden la condicién financiera real contra

la planeada.



Los sistemas de informacion puede ser variables de acuerdo con la
particularidades de cada empresa, lo importante es establecerlo de

manera que produzca beneficios en la administracién de la misma.



CAPITULO 1II.
ADMINISTRACION POR PROYECTOS.

3.1. CONCEPTO DE PROYECTO

“Se considera un proyecto como una accion o conjunto de acciones
unicas no repetitivas, de duracion determinada, formalmente
organizada que reune y aplica recursos vigilando el cumplimiento de
los objetivos preestablecidos”.

“Un proyecto es un intento por lograr un objetivo especifico mediante
un juego unico de tareas interrelacionadas y el uso efectivo de los

recursos’.

2. CARACTERISTICAS DE UN PROYECTO.

De acuerdo Jack Gido, las caracteristicas siguientes ayudan a definir

un proyecto:

¢ Un proyecto tiene un objetivo bien definido, un resultado o producto
esperado. Por lo general el objetivo de un proyecto se define en
términos de alcance, programa y costo, ademas se espera que el
alcance del trabajo se logre con calidad y satisfaccion del cliente.

e Un proyecto se lleva a cabo mediante una serie de tareas
interdependientes, es decir, un numero de tareas no repetitivas que

es necesario realizar en un cierto orden con el fin de lograr el



objetivo del proyecto.

e Un proyecto utiliza varios recursos para realizar las tareas. Estos
recursos pueden incluir diferentes personas, organizaciones,
equipos, materiales e instalaciones.

¢ Un proyecto tiene un marco de tiempo especifico, o tiempo limitado.
Tiene un tiempo de inicio y una fecha para la cual se tiene que
lograr el objetivo.

e Un proyecto tiene un cliente. El cliente es la entidad que
proporciona los fondos necesarios para el logro del proyecto; puede
ser una persona, una organizacion, etc.

e Un proyecto incluye un grado de incertidumbre. Antes de que inicie
un proyecto se prepara un plan sobre la base de ciertos supuestos
y estimados. Esta combinacion de suposiciones y estimados
ocasionan un grado de incertidumbre con relacion a si el objetivo

del proyecto sera alcanzado por completo.

3. ETAPAS DE UN PROYECTO

Segun Jeffrey N. Lowenthal, las etapas de un proyecto son las

siguientes:

ETAPA 1. IDENTIFICAR EL SINTOMA O PROBLEMA.
El primer paso es la fase de preparacion.
La alta direccidon debe establecer el escenario antes de que una

iniciativa de cambio pueda suceder en la organizacion. Esto requiere



la unién de varios factores. Primero las personas mas importantes en
la alta direccién deben convencerse de que el cambio es necesario en
la organizacion. Segundo, esas mismas personas deben creer que
iniciar un proceso para identificar e investigar posibles direcciones
para el cambio. Esto a su vez, requiere que se hagan conscientes de
los diversos pasos del proceso y del impacto potencial de dichos
procesos, en la estructura, la cultura y los recursos de Ia
organizacion.

Gran parte del trabajo de establecer el escenario se realizara por
parte del Comité de Direccion, que debera establecerse desde el
principio del proceso. EI Comité es un grupo ejecutivo de alto nivel
cuya fundacién y enfoque son guiar la direccion del proceso de
cambio. El proposito del Comité es garantizar que los proyectos
reciban la atencién, el enfoque concentrado y la participacion de los
niveles ejecutivos mas altos de la organizacion.

La principal funcion del Comité de Direccién es identificar asuntos o
problemas potenciales es posible utilizar numerosas fuentes de

informacion como son:

A) Retroalimentacién del cliente.
El término cliente se emplea haciendo referencia a la persona que es
usuaria del producto o servicio que se genera por seguir un proceso.
La retroalimentacion es una importante fuente de informacién acerca

de la funcionalidad de un proceso.



B) Una posicion estratégica objetiva.
Aquellos que participan de manera directa en un proceso pueden ser
los mejores para determinar si el proceso esta funcionando bien.
Esa percepcion puede proporcionar una razon para reconocer una
oportunidad, para ayudar a disenar soluciones es necesario asignar
prioridades a cada oportunidad. Hacerlo determinara qué
oportunidades seran de mayor beneficio. Se podran emplear varios

criterios como guias en el proceso de asignacion de prioridades:

¢ Problemas Recurrentes. La existencia de problemas recurrentes
que surgen de un proceso especifico, constituyen una razén para
considerar el cambiar el proceso.

¢ Nivel de Desempefio. Comparar el desempefio actual contra un
parametro, puede ser causa para considerar la mejora del proceso
como prioridad.

¢ Objetivos 0 metas de la empresa. Es posible asignar prioridad a los
procesos que afectan el logro de planes de negocios presentes o
futuros.

¢ Impacto sobre los recursos de la empresa. Los recursos que no se
emplean con eficacia, o las cargas de trabajo que carecen de
equilibrio, pueden constituir una razén suficiente para hacer que el

redisefio del proceso sea prioritario.

El Comité de Direccion necesita seleccionar al lider del proyecto. Esta
decision se basa en las habilidades interpersonales y la experiencia

previa que llevan a la mejora continua o a iniciativas de cambio. Una



vez que se selecciona, se informa al lider sobre o el tema o problema,
y se le entera de la direccion general del proyecto. A partir de ese

momento, es su responsabilidad la direccidén del proyecto.

Es necesario establecer los limites del proceso y aclarar las metas del
proyecto. Tanto los limites como las metas se basan en las
suposiciones actuales respecto del proceso existente y estan sujetos
a cambio cuando se obtengan mas entradas, analisis,

retroalimentacion sobre el proceso y puntos de vista.

Los participantes en el proceso son las personas mas capaces y con
mejor disposicion para mejorar el proceso, una vez identificados los
participantes, el lider los involucrara como ayuda para determinar los

supuestos iniciales del proyecto.

De igual manera definira la mision del proyecto y establecera metas
alcanzables. También describira las asignaciones potenciales para los

futuros miembros del equipo.

Como siguiente paso desarrolla un plan inicial de accién para la

presentacion ante el Comité de Direccidn, el plan incluira:

e Las tareas a realizar

e Los conjuntos de habilidades y cantidades de personas que seran
responsables de dichas tareas.

e Personas de apoyo

e Tiempo estimado para llevar a cabo las tareas.



Dicho plan debera presentarse a la Direccién. En caso de que no se
reciba la aprobacion para seguir adelante, el lider regresara para
reflexionar y restablecer las limitaciones y las metas del proyecto, o

bien comenzar desde cero y refinar el plan del proyecto.

Una vez que se acepta el proyecto, se debera preparar un contrato

formal.

Elegir a las personas adecuadas para formar un equipo eficaz es
critico para el éxito del proyecto. El equipd debera incluir a miembros

que conozcan todos los puntos del proceso.

Se asignan miembros al equipo, de acuerdo con la habilidad y funcion

en la organizacion.

Se deberan considerar los criterios siguientes al seleccionar los
miembros del equipo:

— Conocimiento del proceso

— Interés en la mejora del proceso

— Creatividad y capacidad para la resolucion de problemas

— Conocimiento de las herramientas de calidad

— Capacidad de liderazgo

La capacidad de liderazgo es importante para todos los miembros,

porque cada uno de ellos no sélo estara trabajando con el resto del



equipo, sino también dentro de la organizacion.
Con la seleccion del equipo se habra concluido el primer paso del

proceso.

ETAPA 2. ESTABLECER UNA BASE

El establecer una base consiste en determinar donde se requieren
revisiones y aprobaciones internas. Ademas se establecera una base
de investigacion que servira para comenzar a describir la direccidn

para el cambio.

Para ello los miembros del equipo trabajaran de manera
independiente o en grupos pequeios, de esta forma se aumentara al
maximo la cobertura y se asegura que se analicen todos los aspectos

del tema en cuestion.

Es importante que todo el equipo comprenda la estructura basica de
cada proceso. Cuando existe un conocimiento comun de lo que
pretende el proceso, el equipo podra decidir en dénde es posible

realizar mejoras.

Un analisis de limitaciones de proceso es un breve examen de los
obstaculos que impiden que un proceso satisfaga al cliente, o que

funcione con eficacia y eficiencia.

Para comenzar el analisis, el equipo debera identificar todos los

obstaculos que impidan que los empleados que forman parte del



proceso realicen su trabajo de manera adecuada. La mejor fuente de
informacién son los propios empleados.
El equipo debera decidir si una limitacion especifica es real, o bien si

alguien se la impuso a si mismo.

Hasta este momento, el equipo habra realizado avances para
entender la mecanica de los procesos. Los factores culturales, es
decir aquéllos que involucran a las personas, pueden afectar a un
proceso y también es preciso comprender.

Utilizando los datos que se recabaron en la etapa anterior, en este
paso los miembros del equipo deberan tratar de determinar las causas
raiz potenciales del problema o tema bajo investigacion.

Se ha recolectado una importante cantidad de informacion sobre el
proceso, se recabd informacion de fondo. Se dirigid un analisis de
factores culturales. Ahora cada miembro del equipo debera revisar
todos los datos que se hubieran obtenido acerca del proceso, se les

ordena en una secuencia logica y se prepara un paquete de hechos.

ETAPA 3. VENDER LA SOLUCION A LA DIRECCION

El propdsito de este paso es obtener la aprobacién de la alta direccién
para seguir adelante con el proyecto. Para conseguir dicha
aprobacioén, el equipo debera preparar y realizar una presentacion
formal a todos los interesados.

Las graficas y demas material de apoyo ayudaran a hacer una

presentacion animada y pueden dar mas fuerza y claridad a las ideas.



El equipo debera ser claro en el proposito especifico de todos los
materiales de apoyo y de la forma en que ayudaran a transmitir las
ideas cruciales al publico.

Con la aprobacién para seguir adelante, el equipo avanza al siguiente

paso importante.

ETAPA 4. DISENAR EL PROYECTO.

El equipo recibi6 la aprobaciéon para seguir adelante. Se asigné una
partida de presupuesto, es tiempo de realizar y evaluar el estudio que
mostrard o rechazara la hipotesis que fue la culminacion de los
esfuerzos del equipo. Este esfuerzo consistira de tres fases: disefio,
verificacion e instrumentacion.

¢ Fase 1. DISENO
a) Determinar y establecer especificaciones para las caracteristicas

criticas para el proceso.

Las caracteristicas criticas para el proceso son aquellas que pudieran
tener un impacto significativo sobre el propio proceso o sobre la
validez del estudio y que es preciso controlar de modo que caigan

dentro de ciertos parametros

b) Crear un plan de verificacion.
El plan de verificacion identificara indicadores especificos vy
mensurables de la mejora del proceso. Es mediante la medicién de

tales indicadores que el proceso encontrara su voz durante el estudio.



Una vez mas el equipo debera abordar, y dar respuestas detalladas a
las preguntas de lo que debera medirse durante el estudio. Incluyendo

el como, cuando y por quién.

c) Disenar un plan de control.

Al mismo tiempo que se lleva a cabo el plan de verificacion, el equipo
debera estar creando asimismo un plan de control para el estudio. El
plan de control es un documento que proporciona un resumen escrito,
paso a paso, de las acciones que se requieren en cada etapa del
estudio. Sirve como guia para determinar la secuencia de las

actividades.

d) Crear un analisis de modalidades de fallas y efectos en el disefio.

Es una técnica analitica que asegura, en la medida de lo posible, que
se consideraron y abordaron las modalidades de falla potencial, sus

causas y mecanismos asociados.

e) Crear una metodologia de comunicaciones.

El estudio mejor disefiado y conducido carecera de utilidad si lo que
descubrid no se comunica a los demas de manera adecuada. Este
paso requiere que el equipo establezca un plan para la forma y
momento en que se comunicara la informacion de la instrumentacion,

asi como las personas con quienes se compartira la informacion.



f) Crear un plan de accién.

Se asignan tareas a personas especificas. Las funciones vy
responsabilidades de quienes participan se especifican en el plan de

accion, junto con el calendario de cada tarea.

¢ FASE 2. VERIFICACION

a) Realizar el estudio piloto.

El estudio piloto se realizara como una version reducida de los
procesos de negocios en los que el equipo decidid concentrarse. El
objetivo general consiste en determinar si las variaciones en ciertos
factores de proceso tendra como resultado una mejora en el
desempeno global de los procesos.

Al realizar el estudio piloto, las condiciones deberan desviarse tan

poco como sea posible de las condiciones ordinarias del proceso.

b) Evaluar los resultados del estudio.

Al evaluar el estudio, es importante para el equipo hacer

comparaciones precisas y justas con el proceso antiguo. Tanto el



analisis de los datos recolectados como la retroalimentacion de los
clientes deberan utilizarse para determinar si el proceso alterado
cumple con los objetivos establecidos.

El equipo necesita verificar los resultados durante un lapso lo bastante
largo para asegurar que el proceso que cambid es estable y que

cualesquiera beneficios continuaran en el futuro.

Si los resultados del estudio piloto muestran que los cambios
mejoraron el proceso, entonces sera preciso comunicar tales
resultados a la organizacion y podra comenzar el paso siguiente, la

instrumentacion.

¢ FASE 3. INSTRUMENTACION

Con el éxito del estudio viene la oportunidad de que el equipo disefie
un plan de instrumentacion que permitira realizar cambios a gran

escala en el proceso.

Para crear un conocimiento comun de lo que debera hacerse, el
equipo debera comenzar por definir un conjunto de objetivos de
instrumentacion. Estos deberan ser extensivos de los objetivos que
se establecieron para el estudio y abarcar lo que ocurre, por qué lo

hace y cual sera el resultado.

En el caso de proyectos que abarquen a varias organizaciones, el

equipo debera hacer cada una de las tareas siguientes durante el



desarrollo del plan de instrumentacion:

— Determinar a quién afectaran los cambios y de qué manera.

— Asegurarse que las personas que intervienen saben cuales son las
metas del proyecto, qué habra de hacerse para lograr tales metas y
quién tiene la responsabilidad de asegurar que todas las acciones
para alcanzar las metas se llevan a cabo a tiempo y con precision.

— Desarrollar un mecanismo que pueda utilizarse para organizar la

instrumentacion de los cambios y medir el avance.

Una vez que el equipo decide el curso de accion, todas las
limitaciones de tiempo e interdependencias de tareas deberan
integrarse al plan. Esto puede hacerse con el uso de un sistema de
administracion de proyectos, como el método de ruta critica o la

técnica de evaluacion y revision de programas (PERT).

Cuando el plan de instrumentacion queda completo, el equipo debe
revisarlo con el lider, los participantes y demas personas que
intervengan en la instrumentacion. Esta revision debera incluir lo

siguiente:

— La forma en que la instrumentacion recorrera el sistema de
administracién de proyectos.

— De qué forma el plan de control vigilara la instrumentacion.

— Que cambios se necesitaran en el entorno y en el personal.

— Donde podran surgir los problemas potenciales y las medidas de



precaucion que fueron disehadas para resolverlos.

Es importante que todos los participantes recuerden que la meta
primaria de instrumentar los cambios consiste en mejorar la
satisfaccion del cliente, por lo que hay que estar preparados para
hacer los ajustes necesarios al proceso de cambio para una
satisfaccion continuada.

El ultimo paso es el cierre formal.

ETAPA 5. CIERRE DEL ESTUDIO

Al cierre del proyecto debera realizarse una presentacion formal de los
descubrimientos del equipo, con los resultados del estudio y los
detalles de la instrumentacion que se presentan a todos los

participantes.

Disefiar una presentacion clara supone descubrir el equilibrio

apropiado entre el detalle y los puntos basicos.

Si se emprendieron los pasos previos, no debera haber sorpresas
para nadie en la presentacion formal. Pero por supuesto, como se
sabe en la practica no es tan sencillo. Cada paso y etapa subsidiaria

requiere tiempo y surgen obstaculos que es preciso superar.

No obstante, el camino es mas tranquilo si se tiene un plan a la mano

que dé al lider una buena idea de lo que debe hacerse en cada etapa.



4. CONCEPTO DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS.

“Administrar un proyecto significa planear su ejecucion antes de

iniciarla y vigilar su ejecucion”.

La administracién de proyectos es el proceso de planear, organizar y
administrar tareas y recursos para alcanzar un objetivo concreto

generalmente con limitaciones de tiempo, recursos o costo.

5. FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS.

La administracion de proyectos incluye primero establecer un plan y

después llevarlo a cabo, para lograr el objetivo del proyecto.

El esfuerzo principal tiene que estar centrado en establecer un plan de
linea base, que proporcione un plan de ruta para indicar cobmo se
lograra el alcance del proyecto a tiempo y dentro del presupuesto,

este esfuerzo incluye las siguientes funciones:

¢ Definir con claridad el objetivo del proyecto

e Dividir y subdividir el alcance del proyecto en piezas importantes o
paquetes de trabajo.

o Definir las actividades especificas que son necesarias de realizar

para cada paquete de trabajo con el fin de lograr el objetivo del



proyecto.

e Presentar graficamente las actividades bajo la forma de un
diagrama, dicho diagrama muestra el orden necesario y las
interdependencias de las actividades.

e Hacer un estimado de tiempo de la duracién que tendra que
completar cada actividad.

e Hacer un estimado de costos para cada actividad.

e Calcular el programa y el presupuesto de un proyecto, para
determinar si el mismo se puede terminar dentro del tiempo

requerido, con los fondos asignados y con los recursos disponibles.

6. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS.

El beneficio definitivo de poner en practica técnicas de administracion
de proyectos es tener a un cliente satisfecho, tanto si usted es el
cliente de su propio proyecto como si lo es un negocio (contratista), a
quien le paga el cliente para realizar un proyecto. El completar el
alcance total del proyecto con calidad a tiempo y dentro del
presupuesto proporciona una gran satisfaccion para todos los que

participan en el proyecto.

El llevar a cabo la administracion por proyectos asegurara que el

proyecto sera ejecutado dentro de plazo y a los menores costos.



7. EL LIDER O JEFE DE PROYECTOS.

Para que un proyecto pueda ser adecuadamente dirigido y gestionado
es imprescindible el nombramiento de un jefe de proyecto con las
capacidades y caracteristicas idoneas para garantizar la consecucion
de los objetivos establecidos.

El lider es aquella persona que logra influir a otros para que se
esfuercen voluntariamente en alcanzar los objetivos planteados.

El lider o jefe de proyecto tiene un papel decisivo en la planificacion,
ejecucion y control del proyecto y es el motor que ha de impulsar el
avance del mismo mediante la toma de decisiones tendientes a la

consecucion de los objetivos.

8. FUNCIONES DE UN LIiDER DE PROYECTOS.

La misidn general del jefe de proyecto puede resumirse en dirigir el

equipo de que dispone para alcanzar los objetivos del proyecto.

Esta mision general puede descomponerse en un conjunto de
funciones especificas entre las que cabe destacar, de acuerdo con el

autor Jaime Perefia Brand, como mas importantes las siguientes:

e Colaboracion con el cliente en la definicion y concrecion de los

objetivos del proyecto.



Planificacion del proyecto en todos sus aspectos, identificando las
actividades a realizar, los recursos a poner en juego, los plazos y

los costos previstos.

Direccién y coordinacién de todos los recursos afectos al proyecto.

Mantenimiento permanente de las relaciones externas del proyecto:

clientes, proveedores, subcontratistas, otras direcciones, etc.

Toma de decisiones necesarias para garantizar el avance del

proyecto e impulsar su progreso constantemente.

Seguimiento del proyecto y mantenimiento de las informaciones
necesarias para conocer en todo momento la situaciéon en relacion

con los objetivos establecidos.

Adopcion de las medidas correctoras pertinentes para poner

remedio a las desviaciones que se hubieren detectado.

Responder ante clientes y superiores de la consecucion de los

objetivos del proyecto.

Proponer, en su caso, modificaciones a los limites u objetivos
basicos del proyecto cuando concurran circunstancias que asi lo

aconsejen.



CONCRECION DE
LOS OBJETIVOS

RESOLUCION DE RELACIONES
INCIDENCIAS CON EL CLIENTE
JEFE

CONTROL DE DE JEFE
PREPARACION PROYECTO
RESULTADOS D E
PROGRAMACION

PROYECTO
CONTROL DEL IMPULSION Y
EQUIPO POLIVALENTE TOMA DE

DECISIONES



CENTRO DE
RELACIONES DIVERSAS

Fuente: Perefia Brand, Jaime. Direccion y Gestiéon de Proyectos, Pp. 51

Esta definicion de funciones, que no puede considerarse exhaustiva,
recoge los cometidos mas significativos e importantes del jefe de
proyecto. Es facil apreciar que se trata de un papel complejo, que

representa la auténtica direccion del proyecto.

Q. CARACTERISTICAS DE UN LIDER DE PROYECTOS.

Si el jefe de proyecto asumira funciones tan extensas y complejas,
resulta evidente que se trata de un puesto importante al que la
empresa ha de dotar de un relieve significativo y de una fuerza
notable, buscando para ocuparlo personas que reunan los requisitos

precisos.

e Direccion y Liderazgo.

Deben de dominar la responsabilidad y la autoridad de guiar proyectos
de gran escala. La administracion de proyectos y el liderazgo van de
la mano. Los participantes y miembros del equipo esperan que el lider
sea habil en el uso de los métodos y técnicas de administracion de

proyectos.

e Toma de Decisiones.



Para tomar decisiones sdlidas y oportunas, el lider ha de tener un
dominio firme de todos los aspectos del proyecto en todos los
momentos. Debe ser capaz de equilibrar costos, tiempo y resultados:
evitar las desviaciones del presupuesto y las infiltraciones en el
alcance y de manera apropiada asignar recursos si el proyecto se

retrasa contra el programa.

e Comunicacion

Mantener informados a los demas de las actividades y resultados
puede representar la diferencia entre el éxito y el fracaso percibidos
del proyecto. Las siguientes son areas importantes en las que se
requieren habilidades de comunicacion por parte del lider de

proyectos:

— Guiar los esfuerzos del equipo en cada etapa del proceso.
— Crear y mantener programas de trabajo.
— Organizar y dirigir reuniones del equipo del proyecto.

— Comunicar los éxitos y resultados del proyecto a la alta direccion.

e Desarrollo de equipos y negociacion

De manera continua, deben desarrollar relaciones entre los diversos
participantes: direccion, clientes, miembros del equipo y los
proveedores. El poder solo se otorga a un lider que construye con
base en estas relaciones. Un lider eficaz debe negociar de manera
continua para hacer que el proyecto avance. Esa autoridad depende

de manera exclusiva de su capacidad de construir un equipo fuerte



entre los participantes internos y externos.

e Planear, programar y actuar.

La administracion de un proyecto consiste de los mismos elementos
que los demas proyectos. Estos incluyen establecer objetivos, dividir
puestos de trabajo en tareas, diagramacion de secuencias de trabajo,
programar, presupuestar, coordinar un equipo y las comunicaciones
del mismo. Por lo tanto, el lider debera ser experto en planear y actuar

con eficacia.

e Enfoque.

Los proyectos podran incluir varias actividades importantes sobre las
que diversas personas trabajan al mismo tiempo. Es facil que el lider
del proyecto se pierda en los detalles cotidianos de las tareas

especificas y pierdan de vista la imagen global.

e Interaccion Interpersonal.

Para ser percibido como lider, debe ser considerado como alguien
honesto, capaz, confiable y atractivo.

Para el lider es importante construir una relacion positiva, es preciso
tener habilidades eficaces de relaciones interpersonales, para crear
un equipo unificado con personas que provienen de varios

antecedentes.



3.10 IMPORTANCIA DEL LIDER O JEFE DE PROYECTOS.

La importancia de esta figura es unanimemente reconocida por
cuantos se interesan en la gestion de proyectos, independientemente
de que el nombre que se le atribuye pueda variar de unas a otras

ocasiones.

Poco interesa la denominacion; lo importante es que el puesto esté

cubierto y desempefiado por la persona idonea.

Un lider dedicara tiempo para desarrollar un plan bien pensado para el
logro de nuestro proyecto.

Una vez iniciado el proyecto, supervisara el avance para asegurar que
todo vaya de acuerdo al plan y tendra la clave para el control efectivo
del proyecto midiendo el progreso real y compararlo con lo planeado
sobre una base oportuna y perioddica y si es necesario llevar a cabo la

accion correctiva.






CAPITULO IV.
EQUIPOS DE TRABAJO

4.1 CONCEPTO DE EQUIPOS DE TRABAJO

La etimologia de la palabra “equipo” proviene del escandinavo skip
que significa barco y del francés equipaje, término que designa a la
tripulacidn, en el sentido de un conjunto de personas muy bien
organizado para el trabajo de navegacion. Esta idea da la imagen de
un equipo de trabajadores que realizan una obra en comun, implica un
vinculo para lograr un objetivo comun en una organizacion.

En otras palabras, los equipos de trabajo son “grupos formales
integrados por individuos interdependientes, responsables de alcanzar

una meta”.

4.2 DIFERENCIA ENTRE GRUPO Y EQUIPO DE TRABAJO.

Un grupo se define como “dos o mas individuos interdependientes que
interactuan y se reunen para alcanzar objetivos particulares”. Los

grupos pueden ser formales o informales.

Los grupos formales son agrupaciones de trabajo establecidas por la
organizacion y que tienen asignaciones de trabajo y tareas
especificas. En los grupos formales, los comportamientos apropiados

son definidos por y dirigidos hacia las metas de la organizacion.



Por otro lado los grupos informales son asociaciones naturales de
gente dispuesta a trabajar como respuesta a necesidades sociales. Se
crean a partir de esfuerzos individuales y se desarrollan alrededor de
intereses comunes y de la amistad mas que por un propdsito

intencionado.

De esta manera, todos los equipos de trabajo son grupos, pero solo

los grupos formales pueden ser equipos de trabajo.

4.3 JUSTIFICACION DE LA EXISTENCIA DE LOS EQUIPOS DE
TRABAJO EN LA ORGANIZACION

Entre las razones por las cuales los equipos de trabajo pueden
crearse en las organizaciones son las siguientes:
e Mejor calidad en las decisiones.
e Fuerza colectiva.
e Mejores relaciones.
e Mejor capacitacion.
e Compromiso o motivacion.
e Enfoque gerencial.
e Actitud alerta.
e Obtener mayores y mejores resultados.
e Mayor facilidad para satisfacer al cliente.

¢ Buen manejo de situaciones complejas.



e Hacer el trabajo de todos mas sencillo.

4.4 VENTAJAS DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

La mayoria de las personas estan mucho mas satisfechas cuando no
solamente hacen nuestro trabajo, sino que también participan en la
programacion, organizacion y control del mismo. El trabajo en equipo,
hace que el trabajador deje de ser una estadistica, que se limita a
cumplir érdenes, recibiendo a cambio una recompensa con la que
satisface sus necesidades, para ser considerado una persona, que
puede utilizar todas sus capacidades y puede satisfacer, en el

trabajo, también sus necesidades de desarrollo personal y profesional.

Las principales ventajas del trabajo en equipo, con respecto a la
empresa, son:

Crean espiritu de grupo. Los miembros del equipo esperan y exigen
mucho de cada uno de sus integrantes. Con ello, facilitan la
cooperacion y mejoran el clima laboral de los empleados. De esta
manera encontramos que las normas del equipo tienden a fomentar
gue sus miembros alcancen la excelencia y al mismo tiempo crean un

clima que incrementa la satisfaccion en el empleo.

Permiten que la gerencia piense en términos estratégicos. Al emplear
equipos de trabajo los gerentes pueden redirigir su energia hacia

problemas mayores como los planes a largo plazo, sin pasar gran



parte de su tiempo supervisando a su gente.

Aceleran las decisiones. Mover la toma de decisiones en forma
vertical descendente hacia los equipos, permite a la organizacion una

mayor flexibilidad para decisiones mas rapidas.

Facilitan la diversidad de la fuerza de trabajo. Grupos integrados por
individuos de antecedentes diferentes y con experiencias distintas con
frecuencia ven cosas que los grupos homogéneos no captan. Por lo
tanto, el uso de equipos diversos puede dar como resultado mas ideas
innovadoras y mejores decisiones que las que pudiesen surgir si los

individuos tomaran la decision en forma aislada.

Incrementan el desemperio. Finalmente, los factores precedentes
pueden combinarse para elevar el nivel de desempeio mas alla del
que podria alcanzarse por los mismos individuos trabajando solos.
Puesto que al estar las personas mas integradas en su trabajo y
desarrollarlo de forma mas eficaz; a nivel individual y grupal, tendran
un mayor nivel de productividad ya que los resultados obtenidos por el
grupo, cuando funciona como equipo seran superiores a la suma de
los que habrian obtenido sus miembros trabajando individualmente,
fruto del efecto sinérgico. El equipo puede desarrollar una tarea

compleja e interdependiente que una sola persona no podria realizar.

Por otra parte, las ventajas del trabajo en equipo, en relacion a los

individuos, son:



Satisfacen la necesidad de afiliacion. La necesidad de amistad, es
decir, de relacion personal, de calidez humana, al sentirse el miembro
de un grupo y ser aceptado por los demas componentes del mismo

por sus propios valores.

Aumentan la seguridad personal. Ya que las decisiones que se hayan
tomado, se habran discutido y analizado por todo el equipo que, por
otro lado respaldara y apoyara las acciones que lleve a cabo cada uno
de sus miembros. Los equipos pueden contribuir a aumentar la
sensacion de seguridad y de poder para hacer frente a un problema o
enemigo comun. Los equipos también pueden ser utiles a sus
integrantes para superar mejor los momentos de desanimo falta de
motivacion, inseguridad ansiedad aburrimiento, sensacion de

impotencia, etc.

Desarrollan o refuerzan la percepcion de la propia identidad. Dentro
del equipo se recibiran criticas desinteresadas, o que permitira a
todos y cada uno de los miembros conocerse mejor a si mismos,
conocer sus puntos fuertes y débiles. A través de la pertenencia a un
equipo, una persona puede desarrollar o ver confirmado su
sentimiento de lo que él es, puede conseguir aceptacion dentro del

contacto social del grupo.

Conocen y contrastan la realidad. Cada miembro del equipo aportara



los datos de que disponga sobre el tema que se esta tratando y, en
consecuencia, los participantes tendran una visibn mas completa del
problema abordado. Desarrollando consenso entre los miembros de
un equipo, ciertas partes definidas del medio social pueden ser
hechas “reales” y estables. Cada miembro del equipo tiene la
oportunidad de validar sus propias percepciones y sentimientos,
contrastandolos con los de los demas miembros, por lo que se

acercaran mas al fondo del problema.

Estimulan la creatividad. Al favorecer la participacion de todos y cada
uno de los miembros esta se genera, y al eliminar la intimidacioén, los
componentes del equipo se sienten libres, e incluso estimulados, a
aportar nuevas ideas o soluciones creativas a los problemas

planteados.

4.5 CARACTERISTICAS DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Los equipos se diferencian de los grupos informales por una serie de
caracteristicas que les son propias. Entre estas caracteristicas

podemos destacar las siguientes:

1. Objetivo comun: Los miembros del equipo deben compartir
objetivos comunes que traten de integrar las necesidades mas
importantes de estos. Los objetivos deben resultar compatibles

con los objetivos individuales de cada uno de los miembros para



que, de esta forma, puedan aceptarlos y comprometerse en su
consecucioén a la vez que obtiene un sentimiento de propiedad y
de responsabilidad en las tareas que realizan.

. Numero reducido de miembros: El tamano del equipo tiene
especial relevancia si tenemos en cuenta que cuantas mas
personas conformen el equipo menos seran las posibilidades y
el tiempo de que dispongan cada una de ellas para expresar sus
ideas y opiniones, y para participar en las decisiones que
afectan al equipo. Ademas este numero de personas debe
poseer los conocimientos y las capacidades técnicas
necesarias.

. Organizacién: La estructura del equipo estd basada en un
sistema de roles, centrado tanto en las funciones como en las
tareas; en unas relaciones sociales, con una posicion de sus
miembros lo mas parecida posible, a fin de evitar diferencias de
prestigio; en unas normas de funcionamientos bien definidas vy
aceptadas por todos; de comunicaciones abiertas que permitan,
por otra parte la integracion del equipo y la creatividad de sus
miembros, también expresar sus ideas, opiniones, desacuerdos
y sentimientos; y en un liderazgo que sepa crear una atmosfera
que promueva la participacion de los miembros y anime a
trabajar por el logro de los objetivos fijados de antemano.

. Unicidad: Cada equipo es unico e irrepetible en el sentido de
que tiene una especial motivacion para el trabajo ha adquirido
una socializacidn concreta y posee conocimientos, aptitudes vy

habilidades que le son propias, al igual que cada persona.



5. Plena participacion de los miembros: En los equipos se da una
amplia participacion de todos los miembros, no solo en la
ejecucion de las tareas sino también en las decisiones que
adoptan.

6. Confianza, solidaridad y ayuda mutua: Los miembros del equipo
trabajan en un clima de confianza, pues entre ellos existe
conocimiento interpersonal que permite que cada uno reciba
apoyo socioemocional del resto, asimismo entienden que la
forma mas facil de conseguir los objetivos fijados es realizando
el trabajo en ayuda mutua y solidaria, es decir bajo una auténtica
cooperacion, en donde se anteponen las necesidades colectivas
a las necesidades individuales.

7. Ambiente propicio: Un equipo eficiente requiere de un ambiente
confortable y tolerable con las discrepancias, que promueva la
critica constructiva; y con ayuda de la direccion habra mayor

posibilidades de que se logre el trabajo en equipo.

4.6 FASES DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Un equipo consta de cinco fases que al desarrollarse fortalecen a la

organizacion, estas son:

1. Fase de formacion (individual): Es la etapa en que los miembros
del equipo conocen y consideran los papeles o la influencia de

cada uno en el equipo. Se debe involucrar en las tareas del



departamento del cual se forma parte, para ello es
recomendable conocer los objetivos generales y especificos, la
aceptacion debera ser cordial, amistosa y de apoyo.

. Fase de tumulto (identificacién): Es la etapa en la cual los
miembros del equipo exponen sus ideas y opiniones personales
muestran su desacuerdo y debaten entre si. En ésta los equipos
se enfrascan en disputas acerca de los propdositos y objetivos,
sus miembros compiten por el liderazgo y la influencia, al final se
organizan. La confianza es la base del éxito, y estar abierto a la
aceptacion de cada uno de sus miembros del equipo, no debe
existir conflicto en las tareas que le corresponden a cada quien.

. Fase de aplicacion de normas (integracién): Es la etapa en la
que los miembros del equipo han comenzado a trabajar juntos,
han establecido normas para trabajar en conjunto y empiezan a
volverse unidos como equipo. También se da la cohesién de
cada uno de los miembros del equipo de trabajo, polarizacion de
objetivos, satisfaccion de tareas, sentimiento de pertenencia, se
siguen las normas establecidas.

. Fase de desempeio (madurez): Es la fase en que los miembros
se han convertido en una unidad de trabajo y el equipo empieza
a producir resultados, en otras palabras, es la energia bien
definida hacia que se desea alcanzar.

. Fase de suspension (aflojamiento): Es la fase en que el equipo
reconoce que su tiempo como unidad ha terminado, festeja sus
logros y se disuelve. Sin embargo, no se debe caer en rutinas,

apatia, desinterés.



4.7 FUNCIONES DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Estas funciones de los equipos de trabajo son generales y son
independientes de las funciones técnicas que deben ocurrir en el
equipo. Por lo tanto se aplican a todos los equipos, estén en el area

que sea.

Fuente:
Margerison,
Charles. Admon.
en Equipos. Edit.
Macchi,
Argentina, 1993.
Pp.37

Coordinacién

Asesoramie
nto
Es todo lo que respecta a la recoleccion y diseminacion de
informacion. Frecuentemente es el punto de partida para lanzar un

nuevo producto o servicio.

Innovacion

Es lo que concierne a crear nuevas ideas 0 pensar nuevas maneras

de abordar viejos problemas.



Promocion

Todos los trabajos tienen en si mismos un elemento de promocion.
Por lo tanto, como promotores corresponde vender la idea de
administracion y de recolectar todos los recursos para hacer que el

trabajo se ponga en marcha.

Desarrollo
Una vez que una idea ha sido generada y “vendida” a la
administracioén, se lleva a cabo el desarrollo en una etapa donde tiene

una posibilidad de prosperar en el mercado.

Organizacion

Es lo que concierne a erigir una estructura para que el producto,
esquema o servicio pueda funcionar. Los limites necesitan ser
establecidos y se deben fijar puntos de referencia de rendimiento para

gque los objetivos del equipo puedan lograrse.

Produccion

Las personas que trabajan en la produccion pueden pasar la mayor
parte de su tiempo trabajando en esta area pero todos los equipos
tendran algun elemento de produccion asociado con el trabajo que

realizan.

Inspeccion



Cuando se producen bienes y servicios en una base regular existe
una necesidad de asegurarse que la calidad sea alta y los registros
precisos para lo que deben vigilarse.

Mantenimiento

En general esta asociado con los servicios de apoyo ofrecidos en una
organizacion y el trabajo de entorno general realizado en un equipo
para asegurar que sus requerimientos puedan alcanzarse rapida y

eficazmente.

Coordinacién
Alguien debe coordinar a todos los miembros del equipo para
asegurar que exista una maxima cooperacion e intercambio de ideas,

informes y experiencias.

4.8 TIPOS DE EQUIPO

Existen diferentes versiones acerca de los tipos de equipos, por ello
se mencionan dos de ellas. Peter Scholtes proporcioné6 una
clasificacion de equipos y es:
1. Equipos de trabajo naturales. Personas que trabajan juntas
todos los dias en el mismo lugar y proceso.
2. Equipos comerciales. Son equipos multifuncionales que
supervisan una linea particular de productos o un segmento de
la clientela.

3. Equipos gerenciales ejecutivos. Conjunto de gerentes del mismo



nivel y de la persona a la que le reportan.

4. Equipos gerenciales ejes. Red descendente que comienza con
el equipo ejecutivo y en la que cada gerente es miembro de un
equipo dirigido por su jefe y dirige al equipo de sus subordinados
directos.

5. Equipos de nuevos productos y diseiio de servicios. Es el
encargado de redisenar todo o parte de un producto o servicio.

6. Equipos de redisefio de procesos o reingenieria de sistemas. Se
ocupan de redisefilo de las operaciones internas que crean y
entregan el producto o servicio.

7. Equipos de proyectos de mejoras. Son aquellos de trabajos
naturales o multifuncionales cuya responsabilidad es realizar
alguna mejora necesaria en un proceso o una tarea.

Segun el modelo o cultura organizativa de la empresa, se requiere un

tipo de equipo, se puede establecer la clasificacion siguiente:

TIPOS DE EMPRESA TIPOS DE EQUIPOS

A. Cultura Funcional Equipo en paralelo

B. Cultura de Proceso Equipo de proceso

C. Cultura de Proyecto |Equipo de proyecto

D. Cultura red Equipo en red

Fuente: Fernandez Losa, Nicolas. Direccion de Equipos de Trabajo en la Organizacion. Pp. 53

A. Empresas con cultura funcional. Estan organizadas por
departamentos con especializacion funcional, que no suelen

desarrollar tecnologias innovadoras aunque apliquen las ultimas



innovaciones con el objeto de mejorar sus productos o servicios
con los cuales se sienten muy identificados.

B. Empresas con cultura de proceso. Esta mide su productividad
por la satisfaccidn del cliente, la integracidn es horizontal de tal
manera que el equipo encargado de un proceso es responsable
de éste en su totalidad siendo completo su compromiso con la
calidad obtenida en dicho proceso.

C. Empresas con cultura de proyecto. Se dan en empresas con
productos de ciclo de vida corto, donde hay que posicionarse
rapidamente en el mercado para obtener beneficio. El propdsito
de estas organizaciones es dominar el mercado en la fase de
alta rentabilidad, por lo que deben ser rapidas, agiles y flexibles.

D. Empresas con cultura en red. Se forman al unirse empresas
para desarrollar un negocio, aportando cada uno parte de las
capacidades y conocimientos que éste requerira. Los miembros
se reunen el tiempo necesario para aportar o que se espera de
ellos. Las estructuras informales, y se persigue la maxima

capacidad de reconfiguracion.

De acuerdo con lo anterior, se dice que existen los siguientes tipos de
equipo:

a. Equipo en paralelo. Esta creado para resolver problemas
concretos de indole interfuncional, es decir, que afectan a
diferentes departamentos. Los miembros de este
pertenecen al mismo, y realizan su trabajo normal. La

duracion de los trabajos suele ser corta.



b. Equipo de proceso. Son de caracter permanente vy
sustituyen practicamente al trabajo individual. Se busca la
mejora continua del proceso y, por lo tanto, la maxima
satisfaccion del cliente.

c. Equipo de proyecto. Requiere de una dedicacion completa
de sus miembros, se compone de diversos especialistas
que aportan sus conocimientos e ideas al proyecto y que
en su mayor parte, pertenecen al equipo a lo largo de toda
la ejecucion del proyecto. Los miembros realizan labores
comunes colaborando con sus conocimientos e ideas.

d. Equipo en red. Requiere de la participacion de tiempo
completo de sus miembros, la pertenencia al equipo es por
corto tiempo. Generalmente, los miembros aportan su
trabajo como parte del proyecto, existiendo poca
colaboracién entre ellos para realizar labores comunes.

Sin embargo, se puede decir que, las empresas utilizan diversas
formas de equipo, ya que las culturas son mixtas y diferentes areas de

la empresa pueden tener necesidades distintas.

4.9 EFECTO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Se entiende por Cultura Organizacional “un sistema de valores
compartidos y creencias que interactuan con la gente, las estructuras
de organizacién y los sistemas de control de una compaiia para

producir normas de comportamiento”.



Sin duda, la cultura dentro de un equipo recibira la influencia de la
cultura de la organizacion. De manera que, ambas culturas deben
estar de acuerdo. Las culturas que conducen al trabajo en equipo
utilizan el aprendizaje, es decir, los equipos necesitan abundante
entrenamiento y desarrollo, porque en una estructura de equipo se
requieren mas habilidades para ser productivo y tener mejores

resultados que una estructura administrativa tradicional.

Una organizacion que crea una cultura en donde los individuos tienen
la oportunidad de aprender, no solo sobre si mismos, sino acerca de
otras personas y el trabajo que ellas hacen, forma un buen ambiente
de trabajo. Sin embargo, los miembros del equipo aunque estén
dentro de dicho ambiente no siempre significa que vayan a aprender.
En parte es tener interés por aprender y mentalidad abierta para ser

capaz de asumir las situaciones de esta manera.

DINAMICA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La Cultura Organizacional representa un patron de creencias,

expectativas, ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por

los integrantes de una organizacién, incluye varios puntos que son:

e Comportamientos de rutina cuando las personas interactuan con
las actividades rituales, ceremonias y lenguaje comun utilizados en
la organizacion.

e Las normas que comparten los equipos de trabajo de toda la

organizacion.



e Los valores dominantes que tiene la organizacion.

e La filosofia que guia las politicas de la organizacién hacia los
empleados y clientes.

e Las reglas del juego para llevarse bien en la organizacion o lo que
debe hacer el trabajador para sentirse aceptado dentro del grupo.

e El sentimiento o el clima que se transmite en una organizacion por
la disposicion fisica y la forma en que los integrantes interactuan

con los clientes o con el personal externo.

Todos estos puntos forman en conjunto la cultura organizacional. Por
otra parte, la Cultura se transmite a los empleados por medio de los

siguientes elementos:

Historia: son las anécdotas que nacen en la organizacidon con
referencia a los fundadores, los cuales son de importancia para el
futuro de la empresa, esta es una de las mejores formas de transmitir

las normas y valores de la Institucion.

Rituales: es hacer varias repeticiones de las actividades que refuerzan

los valores de la organizacion.

Simbolos materiales: son aquellos como espacio, mobiliario,
uniformes y todos aquellos privilegios con que cuentan los empleados,
de esta forma se distinguen las personas y para que sepan de que

manera deben comportarse.



Lenguaje: El tipo de lenguaje que predomine en cada organizacion o
departamento, lo distingue de otros, esto identifica a los integrantes de
una cultura determinada. De esta manera se ayuda a transmitir y

preservar la cultura de la organizacion.

Sin embargo, debe tomarse en cuenta que cuando se habla de cultura
se refiere a la forma de cdémo los empleados perciben las
caracteristicas de la organizacion y no a la satisfaccién por cada uno

de ellos.

CARACTERISTICAS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Algunas de las caracteristicas que conforman la cultura organizacional

son:

1. Autonomia individual. Se refiere al grado de iniciativa vy
responsabilidad que tiene cada uno de los miembros de la
organizacion para iniciar cualquier actividad.

2. Estructura. Se refiere a la forma en que esta organizada la
institucion, es decir, normas, politicas y reglamentos que rigen a la
organizacion.

3. Apoyo. Es la cantidad y sobretodo la calidad en que los lideres se
manifiestan con sus subordinados.

4. Identidad. Es la identificacion que siente el trabajador empezando
con sus amigos y companeros de trabajo hasta con la organizacion.

5. Desempenio. Se refiere a la evaluacion del desempefio laboral de
los miembros de la organizacién y la importancia que se le dé a los

reconocimientos.



6. Tolerancia al conflicto. Es la habilidad de cada uno de los
trabajadores de manejar situaciones dificiles y llevarse bien con sus
companeros.

7. Tolerancia al riesgo. Se refiere a la capacidad para innovar y
enfrentar situaciones de peligro.

Por lo tanto, la cultura describe las condiciones generales de la

empresa y por otro lado esta la evaluacion sobre la satisfaccion de los

empleados con respecto a dicha cultura.

FUNCIONES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
Definir los limites. La distincidn entre una organizacién y otra, que la
hacen unica, son las normas y valores propios que se establecera en

la misma.

Sentido de identidad. Las normas y valores propios de la organizacion,
transmitiran a los trabajadores un sentimiento de identidad, este

hecho los hara sentir participes de esa cultura.

Intereses comunes. Cuando se comparten los principios y valores de
la organizacion, se crea un compromiso personal en cada uno de los
empleados, de esto se deriva la eliminacion de sentimientos egoistas
por el bien individual, convirtiendo todo el esfuerzo en el trabajo en la

obtencion del bien comun.

Socializar al trabajador. La cultura pretende integrar al individuo a la

organizacion, procurando establecer y mantener en el sistema,



normas de respecto y convivencia entre los miembros de la misma.

Coordinar toda la organizacion. La cultura que impera en una
organizacion, es la que se encarga de guiar y moldear las actividades
de un empleado, encaminado a lograr el bien comun, a través de
normas, relacion de cordialidad, cooperacion, iniciativa, innovacion,

productividad, mano de obra, espiritu de equipo y valores claros.

4.10 LIDERAZGO DEL EQUIPO

El liderazgo se refiere a dirigir personas, y no problemas. El liderazgo
se puede definir como “inducir a los seguidores a actuar para ciertas
metas que representan los valores y las motivaciones: los deseos y
las necesidades, las aspiraciones y las expectativas, de los lideres y
de los seguidores. El caracter de liderazgo se encuentra en la manera
como los lideres ven y actuan basados en su propios valores y

motivaciones y de los de sus seguidores.”

El liderazgo puede seinalar el camino por seguir, tener vision, lo mismo
que la capacidad para construir equipos y motivar a las personas. El
liderazgo se considera como algo que una persona hace, por lo
general, los equipos necesitan lideres, pero éstos no pueden hacer el
trabajo sin contar con nadie, ni se puede esperar que los equipos
tomen todas las decisiones dificiles por su cuenta; por lo que, los

lideres alcanzan el equilibrio suministrando orientacién y ejerciendo



control.

TRABAJO EN EQUIPO Y LIDERAZGO

El éxito del lider depende en gran medida de rodearse de un buen
equipo, de gente especialmente competente. Ningun lider pueda tener
éxito en solitario. La unica manera de llevar a buen puerto un proyecto
es apoyarse en los mejores. Ademas, el futuro de la empresa exige
que el lider forme un excelente equipo que sea capaz de funcionar

cuando él no esté.

El lider tiene la suficiente seguridad en si mismo que no teme
rodearse de gente muy brillante, no teme que alguien le pueda hacer

sombra.

Cuando el lider elige a sus colaboradores, el criterio de seleccion que
aplica es elegir a los mas capacitados. Busca gente muy competente,
con personalidad, con empuje, con ideas propias, que sepa funcionar
con autonomia, pero leales y honestos. Seria un enorme error
rodearse exclusivamente de gente que piense como él, gente poco
problematica. No hay que temer que a veces pueda haber
discrepancias de criterios, incluso habria que fomentarlas ya que las
discusiones hacen salir a la luz lo que uno piensa realmente (siempre

que estas discrepancias no deterioren la unidad).



El trabajo en equipo conlleva compartir informacion, estar abierto a
discusiones, saber escuchar, ser receptivo a las buenas ideas que
expongan otros. En definitiva, crear un ambiente participativo, en el
que las personas puedan exponer libremente sus opiniones, sus
ideas.

El lider admitira (y fomentara) la discusiéon mientras se abordan los
problemas (que la gente exponga sus puntos de vista), pero una vez

tomada una decision exigira que el equipo actue sin fisura.

Para que un equipo funcione es esencial que haya armonia entre sus
miembros, por lo que el lider se preocupara por conseguir un

ambiente de entendimiento entre sus colaboradores.

Es fundamental que haya mucha comunicacién dentro del equipo y
que sus miembros compartan la misma vision de empresa. De ahi, la
importancia de mantener reuniones frecuentes (diarias o semanales)
que sirvan para estrechar lazos. Ademas, estas reuniones permiten
realizar un seguimiento muy cercano de los asuntos, imprimiendo un

ritmo agil a la direccion.

El lider fomentara dentro de su equipo la responsabilidad, la
disposicion a tomar decisiones, a asumir riesgos y a responder de los
resultados. Para ello es fundamental que el lider sepa delegar, hay
que evitar sobreproteger a los colaboradores, se tienen que

acostumbrar a asumir responsabilidades.



Al igual que el lider exigira lealtad a su equipo, él por su parte
mostrara una total lealtad hacia sus empleados, pues defendera a su
equipo cuando sea atacado. Ademas se preocupara de su equipo, de
su desarrollo profesional, de su aprendizaje, de su futuro. Por ultimo,
la efectividad del equipo depende sus miembros, los cuales afectan a
la empresa.

CONFLICTOS ENTRE EL EQUIPO

El lider es consciente de que en las reuniones del equipo directivo
pueden surgir situaciones tensas, discusiones acaloradas. Ademas,
es precisamente entonces cuando la gente se emplea a fondo y da lo
maximo de si, exponiendo abiertamente sus puntos de vista. Lo que
no debe permitir es que estas tensiones sean la tonica general de
estas reuniones, ya que terminaria generando una crispacidon que
afectaria a la unidad del equipo. Tampoco puede permitir que en estas
reuniones se lleguen a traspasar los limites del respeto personal.
Cuando el lider se rodea de gente competente, con personalidad,
ambiciosa, es normal que en ciertas ocasiones pueden surgir

fricciones entre ellas.

Cuando una diferencia entre personas se afronta en su etapa inicial es
facil que se solucione sin mayores complicaciones. Sin embargo, si el
problema no se aborda convenientemente puede terminar
enquistandose, originando una fuerte animadversiéon de dificil

solucion.

Para evitar malos entendidos, incomprensiones, etc., es fundamental



que haya una comunicacion muy fluida dentro del equipo. El lider es
consciente de que en las reuniones del equipo directivo pueden surgir
discusiones acaloradas, pero es precisamente entonces cuando la
gente se emplea a fondo y da lo maximo de si, exponiendo

abiertamente sus puntos de vista.

De ahi la importancia de establecer reuniones periddicas (diarias,
semanales...) que facilite el contacto entre las personas. El lider no
tiene que adoptar una actitud paternalista, tratando de acercar a sus
colaboradores, sus colaboradores son gente adulta y entre ellos

deben solucionar sus diferencias.

No obstante, si el enfrentamiento alcanza tal dimensién que termine
afectando al buen funcionamiento del equipo, el lider intervendra,
dejando muy claro que no tolerara este tipo de situaciones, exigiendo

a sus colaboradores que solucionen sus diferencias.

Hay que tener muy claro que un equipo tan solo puede dar lo mejor de
si mismo cuando actua unido, por lo que no se pueden tolerar graves

desavenencias entre sus miembros.

El lider tiene que estar muy pendiente de los pequefios detalles, ya
que en ocasiones las diferencias entre los miembros del equipo
apenas son perceptibles, pero debajo de las apariencias se esconden,
a veces, auténticos enfrentamientos. Los implicados tienden

frecuentemente a esconder sus desavenencias del conocimiento del



lider por miedo a su reaccién.

Ademas, el lider debe evitar dar pie a situaciones (a veces de manera
inconsciente) que puedan deteriorar las relaciones dentro del equipo.
Por ejemplo: diferencias injustificadas de retribuciones, manifestar
claramente su preferencia por algun miembro del equipo (destacando
frecuentemente su trabajo, presentandolo continuamente como
ejemplo), creando camarillas (almorzando con cierta frecuencia con

parte de su equipo de colaboradores, etc.).



CAPITULO V.

PROPUESTA PARA MEJORAR EL TRABAJO EN EQUIPO POR
MEDIO DE LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS EN UN
COMPLEJO CINEMATOGRAFICO.

5.1 ANTECEDENTES

En 1994 se abre al publico el primer multiplex de 10 salas en México,
en la ciudad de Tijuana, bajo la marca comercial de CINEPOLIS. Esto
sefala el inicio de una nueva etapa para Organizacion Ramirez
Cinemas que desde ese momento concentra todos sus recursos en la
construccién de multiplex y megaplex, como Cinépolis Interlomas que

con 20 pantallas es el conjunto mas grande de América Latina.

En 1996 en Cinépolis Querétaro y Cinépolis Culiacan, se introduce por

primera vez en nuestro pais el concepto de salas tipo estadio.

En 1999 se introdujeron al mercado mexicano dos megapantallas de

22 mts de largo en Cinépolis Centro Magno de Guadalajara.

En 2002 se construye Cinépolis Izcalli, el cual cuenta con 10 salas tipo

estadio de las cuales dos salas tienen megapantallas.

Durante anos, han logrado crear un verdadero concepto de diversion,
comodidad, entretenimiento, experiencia Cinépolis y lo mas

importante, atencion para nuestros clientes.



Creciendo por la necesidad de brindar una diversién sana combinada
con una atencion de primera clase, Cinépolis se ha ido modernizando
en todas sus areas, ha ido modificando su forma de ver el mundo del
cine adaptando sus planes de ventas y proyecciones a las
necesidades del publico en general para que pueda disfrutar al

maximo los estrenos del cine.

CULTURA ORGANIZACIONAL.

Cinépolis es una empresa mexicana del ramo de servicios constituida
por un equipo de personas que administran un conjunto de recursos
materiales, tecnoldgicos y economicos dentro del area particular de la

Exhibicion Cinematografica.

Misidon. Ser lideres de la industria de la exhibicion cinematografica
ofreciendo entretenimiento de la mas alta calidad con un servicio que
supere las expectativas de los clientes, generando bienestar hacia el
interior de nuestra empresa y la sociedad, comprometidos en un

proceso de innovacion y mejora continua.

Vision. Cinépolis busca el éxito y plena realizacion empresarial e

individual a través del tiempo y el logro de los siguientes objetivos:

e Econdmicos. A través del trabajo sistematico con inteligencia,
entusiasmo y audacia, buscando ser mejores y mas productivos
trabajadores y administradores, para generar mayores ingresos y

utilidades que les permitan como alcanzar los objetivos fijados.



e Crecimiento. Su propuesta es mantener un crecimiento estratégico,
planificado y continuo que les permita consolidar el liderazgo en
México y Latinoameérica.

e Sociales. Dicha empresa esta comprometida en beneficiar y apoyar
a la sociedad en la medida en que alcanza su realizacion y éxito,

por eso acepta dos tipos de objetivos sociales: externos e internos.

e EXTERNOS

a) Entretenimiento: Ofrecer a las familias y a la sociedad en general
un espacio de diversién y esparcimiento, en un ambiente sano,
seguro, confortable, con las mejores y mas atractivas instalaciones
y los mejores estandares de servicio y funcionalidad.

b) Generacion de fuentes de empleo y opciones de trabajo que
promuevan el desarrollo de las personas, el progreso del pais y la
generacion de riqueza.

c) Contribucidn con México. En su afan de crecimiento constante es
una respuesta concreta a la plena confianza que tenemos en
México. A través de la gente y el propio crecimiento pretenden
contribuir a la formacion de un México mejor.

d) Dimensién Social. En la medida que logren sus objetivos, estan
mas comprometidos en promover el bienestar de los menos
favorecidos del pais, apoyando la divulgacion de la cultura, la

educacion y el bienestar social.



INTERNOS

a) Desarrollo del personal

b) Satisfaccion de las necesidades personales

c) Atencion a las familias
d) Ambiente Laboral

VALORES.

Estan comprometidos a contribuir al progreso de México, con una

vision de negocios en un marco de respeto mutuo, honestidad,

confianza y ética.

Buscando el logro de los cometidos antes mencionados se cultiva y

promueve el actuar diario.

Servicio. Es la accién humana y personal que se manifiesta en la
disposicion de atender las necesidades y expectativas del cliente
para asegurar su satisfaccion.

Honestidad. Es el comportamiento apegado a la verdad en lo
personal y profesional.

Responsabilidad. Es la disposicion para aceptar y asumir acciones
y sus consecuencias como una forma para madurar y crecer
personal e institucionalmente.

Creatividad. Es la promocion del cambio que convierte la



imaginacion en acciones que mejoran y amplian la satisfaccion de
nuestros clientes.

Perseverancia. Es la continuidad y consistencia en las acciones
que ponen de manifiesto el empefo por alcanzar nuestras mas
altas aspiraciones.

Calidad. Son los atributos creados por nosotros y que percibidos
por el cliente atienden y superan sus expectativas.

Rentabilidad. Es el logro de resultados que, en la relacidn
costo-beneficio genera recursos para financiar el desarrollo y los
rendimientos requeridos por los accionistas.

Crecimiento. Es el compromiso y accidon proactiva inherente a la
existencia de las personas y organizaciones de llegar a ser lo que
potencialmente pueden ser para mejorar y ampliar sus resultados y

beneficios.

ORGANIGRAMA PARA UN CONJUNTO CINEMATOGRAFICO

Gerente de Conjunto




Subgerente Subgerente Subgerente
Administrativo Operativo Personal y Serv
Empleados Encargado de Encargado Encargado Empleado de
de Bodega y de de Servicios
Aseo 2 Auxiliares Mantenimiento Cinecafé Generales
2 Auxiliares

Cinépolis San Miguel Izcalli

Ubicacion. Av. Huehuetoca s/n Exhacienda San Miguel, Cuautitlan
[zcalli.
Antiguedad. 3 afios (de este conjunto)

No. Empleados. 70 empleados

5.2 DIAGNOSTICO

Dentro de la organizacion se puede observar que actualmente no se
ha desarrollado el trabajo en equipo el cual permite maximizar los
recursos de la misma a través de la integracion de cada elemento que
la compone, puesto que en el Buzén de Quejas y Sugerencias se ha
detectado que las expectativas de los clientes no han sido superadas

por I a calidad del servicio




que ofrece el personal.

Otro factor que se pudo detectar es la falta de interés del personal
operativo y administrativo por alcanzar los objetivos organizacionales,

ya que solo persiguen objetivos individuales.

El diagndstico se realizé a través de un cuestionario (ver Anexo 1), el
cual se aplico a un universo de siete empleados, que son los que
integran el Area Operativa, dichos empleados permitieron que se
conozca la situacién real de la forma en que la empresa trabaja. A

continuacion se presentan los resultados de dicho cuestionario:

En la primera grafica (ver anexo 2) se plasma el resultado que los
encuestados dieron de la forma de trabajo en la empresa, como se

puede observar se trabaja en base a la experiencia.

En la segunda grafica (ver anexo 2) se observa que la mayoria de los

encuestados les gustaria que existieran nuevas formas de trabajo.

En la tercera grafica (ver anexo 3) la mayoria de los encuestados

manifiestan conocer el organigrama de la empresa.

En la cuarta, quinta y sexta grafica (ver anexo 3 y 4) correspondientes
a los objetivos se observa que los objetivos son fijados por la
Direccidén y la Gerencia que son establecidos en un plazo de 2 a 5
anos, sin embargo los encuestados no saben con seguridad cuales

son los objetivos y funciones de su area.



En la séptima grafica (anexo 5) manifiestan los encuestados que el
encargado de identificar los problemas existentes en la empresa es el

Jefe de area.

En la octava grafica (anexo 5) se revela que los encuestados no
saben como trabajan actualmente. Sin embargo entienden que un

proyecto es una forma de trabajo, segun grafica 9 (anexo 6).

En la décima grafica (anexo 6), los encuestados afirman conocer la

mision de la empresa.

En la undécima grafica (anexo 7) los encuestados opinan que la
Administracion por Proyectos es una manera de trabajar realizando un
proyecto considerando las graficas anteriores se reafirma que es una

alternativa para la empresa.

En la décimo segunda grafica (anexo 7) se plasma que un lider de

proyecto es aquel realiza todo el trabajo.

En la décimo tercera grafica (anexo 8) los encuestados aseguran que
el tipo de comunicacion que utilizan para retroalimentarse es a través

de juntas.

En la décimo cuarta grafica (anexo 8) se considera que el Gerente es

quién tiene la responsabilidad de llevar acabo un proyecto.



En la décimo quinta grafica (anexo 9) los encuestados revelan no
conocer los objetivos de la organizacidn como se muestra en graficas

anteriores.

En la décimo sexta y décimo séptima graficas (anexo 9 y 10) se
observa que no se trabaja por medio de equipos y no estan

interesados en estos.

En la décimo octava y décimo novena graficas (anexo 10 y 11) se
manifiesta que desconocen las ventajas y funciones del trabajo en

equipo.

5.3 PROPUESTA

El personal debe entender que se requiere el cambio y saber con
exactitud lo que han de modificar.

Cuando el esfuerzo humano se enfoca y se centra en una sola
direccion tiene suficiente fuerza para atravesar cualquier clase de
obstaculo.

Si se consideran los esfuerzos de un equipo de trabajo dentro de la
empresa. El éxito de esta guardara relacion directa con la energia que
los integrantes estén dispuestos a invertir y dirigirla hacia un solo y
urgente proposito.

El proyecto debe ser de conocimiento para la empresa y es necesario
que se establezcan tareas a realizar, elegir un equipo de trabajo, un

lider que los guie y los ayude a culminar los objetivos y mantener un



alto grado de comunicacion con los miembros del equipo, el Comité se

integra por el Gerente, el Subgerente Administrativo, el Subgerente

Operativo, y el Subgerente de Personal y Servicios y es quién se

encarga de dichas acciones, que se pueden resumir de la siguiente

manera.:

¢

Identificar el problema a solucionar que establezca el Comité, lo
cual se podra hacer mediante reuniones donde se planearan los
proyectos y se estableceran acuerdos (anexo 12).

Elegir el Lider del proyecto e identificar las tareas del lider (anexo
13). El lider elegido por el Comité para encargarse del proyecto se

elige tomando en consideracion:

e Su habilidad para dominar responsabilidad y autoridad.

e Toma de decisiones.

e Manera de interactuar con el personal.

e Habilidad para dirigir equipos.

El lider tendra desde el momento en que fue elegido la tarea de
establecer la mision del proyecto, elegir a los miembros del
equipo, especificar las actividades a seguir, mantener contacto
con sus companeros y seguir el proyecto paso a paso.
Establecer misidn, objetivos y tiempo estimado del proyecto. La
misidn sera formar un equipo que se encargue de revisar la
organizacion actual a fin de que se logre mejorar ante los
clientes y atender mejor sus necesidades, realizando las
actividades especificas que permitan lograr los resultados
esperados.

Los objetivos a seguir seran:



Ofrecer mejores productos y servicios al cliente.

Mejorar la comunicacion entre los empleados a través de la
formacion de equipos de trabajo.

Involucrar al personal para que exista un mayor grado de
participacion.

Fomentar el buen trato hacia el cliente.

De acuerdo a la mision y objetivos, el Comité designara

proyectos para una vez formados los equipos sean desarrollados

por ellos. Este brindara los insumos necesarios para su

realizacion en el tiempo estimado para cada proyecto.

¢ Integrar el equipo de trabajo. Los equipos se formaran por los

empleados que corresponden a las areas de: Dulceria, Taquilla,

Accesos, Modulo de Atencion a Clientes, Aseo, Mantenimiento,

Bodega, Cinecafé y Baguis. El Lider informara quiénes integran

cada equipo y el proyecto asignado para el equipo, tanto al Comité

como a los Empleados.

¢ Fijar las tareas a realizar (anexo 14).

¢ Conocer los avances del proyecto (anexo 15).






CONCLUSIONES

Es importante saber que las empresas que quieran llegar al éxito

deberan ser flexibles y tratar de mejorar de manera permanente.

Siempre que se presenta algun sintoma de una enfermedad es
porque existe algun problema, entonces viene el analisis, los estudios
y de manera siguiente las posibles soluciones para cambiar habitos,
formas de trabajar, es decir factores que hacen que no se pueda

mantener una estabilidad.

Al realizar este trabajo se encontrd que dentro de la
organizacion existen factores que no han logrado implementar nuevas
formas de trabajo y otros propician la falta de interés por parte del

personal en los objetivos organizacionales.

Por lo tanto, tomando en cuenta la propuesta anterior se
identifica las etapas de un proyecto como son: identificar el sintoma o
problema, disefar el proyecto y verificar los resultados logrados. Que
se usa para dar origen a cambios en la organizacién y en las personas

gue vayan orientados a aumentar la satisfaccion del cliente.

Son una gran guia que permite identificar desde un problema y

nos lleva hasta llegar a una conclusion o solucidn de cambio.

De esta manera se estara hablando de que existe conciencia de



lo que se ha de modificar y se adquirira un compromiso individual

como parte de un equipo de trabajo y también general.

Ya enfocados y centrados en una sola direccion se tendra
suficiente fuerza para acabar con los problemas existentes o sintomas

que estén retrasando el desarrollo.

Mediante los equipos de trabajo se podra llegar al éxito ya que
organizaran y dirigiran su trabajo adquiriendo siempre una
responsabilidad con el trabajo y con los resultados a los que hay que

llegar.

Se puede decir que la practica de administraciéon de proyectos
permite seguir los pasos para llegar al cambio; a través de un equipo
de trabajo, de un buen lider y con los medios necesarios y con la

disposicion y compromiso de todos los involucrados en el proyecto.

De ahi la importancia de los equipos de trabajo, ya que, el
utilizarlos trae consigo muchas ventajas y si ademas esta bien
organizado, cuenta con las personas indicadas, conoce la mision, lo
que se ha de modificar, las tareas que tendran que realizar, se podra
llegar al cumplimiento de los objetivos y en general se producira el

cambio individual y de la empresa.



ANEXO 1

CUESTIONARIO
Nombre: Sexo:
Edad: Departamento:

1. ¢ Cual es la forma de trabajo de la empresa principalmente?
Administracion en base a la experiencia
Administracion cientifica
Administracion por proyectos.

2. ¢ Le gustaria que existieran cambios en su empresa?

Si No ¢ Por quée?

3. ¢ Existe un organigrama para la empresa?

Si No No sé

4. ; Quién fija los objetivos?
Direccion Gerencia
Jefe de departamento Comité

5. ¢ A qué plazo se establecen los objetivos?
Menos de 1 ano 2 a 5 anos
Mas de 5 anos Lo desconozco

6. ¢, Conoce los objetivos y funciones de su area?
Si No

7. ¢En caso de existir problemas en la empresa quien los identifica?
Gerente Jefe de Area Empleado

8. ¢ Trabajan por proyectos?
Si No No sé

9. ¢ Qué entiende por proyecto?
Plan de trabajo Es una propuesta Forma de trabajo



10. ¢ Conoce la mision de la empresa?
Si No ¢ Por qué?

11. ¢, Qué entiende por administracion de proyectos?
Seguir paso a paso el proyecto
Trabajar por proyectos
No sé

12. ¢Cual considera que es el papel que desempefia un lider de
proyectos?

Impulsa el proyecto

Persona que realiza el trabajo

Toma decisiones

13. ¢Qué tipo de comunicacidon se emplea para retroalimentar el
personal?
Juntas Boletines No existe

14. ; Quién considera que tiene la responsabilidad de asegurar que las
acciones se enfoquen a las metas establecidas en un proyecto?
Gerente Lider Jefe Inmediato

15. ¢, Conoce los objetivos de la organizacién?
Si No

16. ¢ Trabajan por medio de equipos?
Si No

17. ¢ Le gustaria trabajar en equipo?
Si No ¢ Por qué?

18. ¢ Cuales considera que son las ventajas de trabajar en equipo?
Mayor comunicacion — division de trabajo
Incrementar el trabajo en una persona — reducir el tiempo

de trabajo.
Lo desconozco

19. ¢ Conoce cuales son las funciones de un equipo de trabajo?
Si No No sé
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ANEXO 12

MINUTA DE REUNION

OBJETO:
LUGAR:
FECHA:
ASISTENTES A LA REUNION
Nombre: Cargo:

1. Introduccion

2. Temas tratados en la reunion

3. Conclusiones

4. Actividades y Acuerdos Futuros




ANEXO 13

DESCRIPCION DE TAREAS DEL LIDER DE EQUIPO

Fecha:




Presentar informe de las reuniones

Informe de la situacién de actividades del proyecto

Informe de cierre de proyecto

Revisar los informes presentados por los integrantes del equipo.
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TAREAS:

Dirigir la ejecucion del proyecto

Supervisar la ejecucion correcta de las tareas

Gestionar y coordinar los recursos materiales y humanos
Canalizar las relaciones con el cliente

Organizar y conducir las reuniones

Supervisar la aceptacion final de los trabajos.

ANEXO 14

DESCRIPCION DE TAREAS DE EQUIPO

FECHA DE INICIO:
PROYECTO:




Tareas Generales:

¢ Asistir a las reuniones que se le convoque
¢ Informe de estandar de puntualidad, permanencia dentro del
area de trabajo, mantenimiento y dominio de informacion.

Tareas Especificas:

Vigilar que la entrada de sus compaferos sea a la hora indicada.
Observar que el lugar de trabajo se encuentre en perfectas
condiciones.

Mantener los productos en el lugar adecuado.

Fomentar el buen trato hacia el cliente

Dar aviso de aquellos productos faltantes.

ANEXO 15

INFORME DE SITUACION
NOMBRE DEL PROYECTO

INFORME DE ACTIVIDADES
Responsable:
Fecha Comienzo: Termino:




RESULTADOS

* & o o

4

Trabajo realizado:
Dificultades encontradas:
Relaciones con terceros
Acciones futuras:

Otros comentarios:

RESUMEN DEL ESTADO:
Retrasos Si

Insatisfaccion del Cliente
Carencia de Recursos
Conflictos Interpersonales

No Descripcidon
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